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El liderazgo y Ia toma de decisiones estratégicas en el
Sector publico desde la perspectiva de la Administracion
Moderna

Analysis Leadership and strategic decision making in the public sector
Jrom the perspective of the Modern Administration

Lucina Flores Ruiz*
UDF, Santa Maria

Resumen

Los trabajos de investigacion relacionados con el liderazgo y la toma de decisiones estratégicas se han con-
centrado principalmente en el analisis del proceso de toma de decisiones, solo recientemente se han basa-
do en las competencias directivas en diferentes contextos; por lo que de manera tangencial se abordardn
para su estudio las competencias directivas estratégicas desde la perspectiva de la Administracion moder-
na. Este trabajo da cuenta de las transformaciones de la practica del liderazgo en el Sector publico ante las
demandas de la ciudadania. Lo que implica reconocer que tanto la naturaleza del liderazgo como el papel
de los lideres en el proceso de la toma de decisiones se han modificado. El objetivo de este trabajo es ana-
lizar la existencia de relaciones entre las competencias directivas implicadas en el liderazgo, como son
pensamiento estratégico y la toma de decisiones, en el marco de la modernizacion y la Gestion publica.
Para tal efecto se realizd una revision tedrica de la bibliografia.

Palabras clave: Liderazgo, pensamiento estratégico, toma de decisiones estratégicas, competencias di-
rectivas.

Abstract

The Research projects related to leadership and strategic decision making have mainly focused on the
analysis of the decision-making process, only recently have they been based on managerial competencies
in different contexts; therefore, in a tangential manner, strategic management competencies will be ap-
proached for study from the perspective of modern Administration. This work gives an account of the
transformations of the leadership practice in the public sector in response to the demands of citizens. This
implies recognizing that both the nature of leadership and the role of leaders in the decision-making pro-
cess have been modified. The objective of this work is to analyze the existence of relations between the
managerial competences involved in leadership, such as strategic thinking and decision-making, in the
framework of modernization and public management. For this purpose, a theoretical review of the bibliog-
raphy was carried out.

Keys words: Leadership, strategic thinking, decision making, managerial competences.
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Introduccion

El objetivo de este trabajo es analizar la rela-
cidén que existe entre el liderazgo y la toma de
decisiones estratégicas en el Sector publico, desde
la perspectiva de la Administracion moderna. Por
lo que se planteo si la presencia de estas compe-
tencias directivas representa una ventaja compe-
titiva para el Sector publico, al hacer mas eficien-
te los procesos productivos.

Esta circunstancia, pone de manifiesto la nece-
sidad de abordar la naturaleza directiva, desde el
enfoque de un nuevo paradigma que implica nue-
vos modos de realizar la selecciéon y formacién las
competencias laborales. En consecuencia, en el
proceso laboral desde el enfoque de la Adminis-
tracion moderna, se provocarian cambios en el rol
de los lideres que inciden de forma contundente,
enunciativa y sélida en las necesidades de mejora
de la gestion estratégica (Alles, 2002; Ariza & Mo-
rales, 2015; Buenahora, 2002; De la Cruz, 2004;
Garcia, Pimentel & Colunga, 2016; Guilera, 2016;
Mendieta, 2005; Mertens, 1996).

La metodologia empleada en el presente traba-
jo es un andlisis tedrico y una revision documen-
tal del liderazgo, el pensamiento estratégico y la
toma de decisiones estratégicas; donde se estable-
ce una visién multidimensional que permite reali-
zar una mirada sistémica a las competencias di-
rectivas (Alles, 2002), como una alternativa de
solucion a la problematica planteada de dar cum-
plimiento a los indicadores de las competencias
directivas, en nuevos escenarios de Gestion publi-
ca, en el que se desarrolla la actividad directiva y
que exigen competencias directivas muy especifi-
cas y en procesos de cambio.

Para ello, se realizé una revision teorica de la
bibliografia y se encontraron dos razones princi-
pales, la primera es la ausencia de modelos expli-
cativos y la segunda la imposibilidad de predecir
con rigor respecto a la formacion de directivos
(Araujo et al., 2006).

Resulta relevante realizar el estudio en am-
bientes como los de la Administracién Publica
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porque se consideran complejos, derivados tanto
de las demandas como de las situaciones y actores
que la conforman, por lo que su andlisis requiere
una amplia perspectiva que permita identificar,
comprender e incidir sobre los efectos que tiene
sobre las decisiones de los directivos Arellano
(2004) y Tiscarefio (2012).

Por otro lado Guajardo (2014), refiere que son
escasos los estudios sobre la historia del sector
estatal y sus organismos y la carencia de como
integraron los elencos directivos.

Recientes investigaciones han dado cuenta de
las transformaciones politicas y economicas de las
ultimas cuatro décadas, lo que ha significado la
necesidad de integrar al perfil de los lideres del
Sector publico las demandas que le impone la so-
ciedad. Es decir, combinar las competencias como
parte de la naturaleza practica del liderazgo, pen-
samiento estratégico y la toma de decisiones, todo
ello en el marco de la globalizacion (Garcia, Pi-
mentel & Colunga, 2016), por lo que a continua-
cion se revisaran.

Competitividad y Gestion estratégica

En el informe del Foro de Competitividad Glo-
bal 2016-2017 (Consejo para el Desarrollo Econo-
mico de Sinaloa, 2017) se sefiala que el contexto
mundial va cambiando y los altos niveles de deuda
sostenidos en los paises emergentes ha impactado
a México, por lo que actualmente se enfrenta a
nivel internacional, a un menor nivel de creci-
miento de la productividad, con una tendencia a
largo plazo de la caida de los niveles de inversion.
En lo que respecta a los desafios de la competitivi-
dad y con una crisis financiera mundial, los lideres
de la Administraciéon moderna deberian estar
conscientes al tomar decisiones y ser evaluados a
través de la matriz de indicadores de resultados,
eficiencia, productividad y competitividad.

Este informe destaca los factores problematicos
y temas pendientes en México, el primero que
resalta es el de las instituciones que ha perdido
mas posiciones desde el 2014. Siendo la calidad
institucional uno de los elementos principales pa-
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ra generar crecimiento y productividad (en insti-
tuciones poco transparentes y confiables es baja
la probabilidad de que fluyan las inversiones y la
innovacion en nuestro pais). El segundo factor es
la burocracia ineficiente del gobierno.

En ese sentido, se encontré que el modelo de
actuacion en la Gestiéon publica trae consigo, un
nuevo paradigma, las competencias directivas
como contenido de un saber especifico de los
lideres, tiene cierta importancia que se puede
identificar por medio de las siguientes considera-
ciones:

A

proposito de generar permanentemente estra-
tegias que permitan crear un mejor futuro en
sus organizaciones. En ese sentido la Gestion
estratégica, tiene como caracteristica el ser un
enfoque sistematico de la Administracion mo-
derna, que circunscribe la determinacion de los
estados futuros deseados por una organizaciéon
y las intervenciones tanto dentro como fuera
de la misma para lograrlos (Betancourt, 2002).

e. La Gestion estratégica inicio en el Sector priva-

do, sin embargo, actualmente es una alternati-

a. La Gestion publica estd abocada a integrar nue-

vas estrategias de la Administracion moderna,
para ser competitivas y los lideres a tener los
conocimientos, habilidades y destrezas necesa-
rios que les permitan mantenerse en el merca-
do de trabajo y desenvolverse en forma compe-
tente frente a los procesos productivos (Garcia,
Pimentel & Colunga, 2016).

. La calificaciéon de los recursos humanos cobra
una importancia fundamental y se transforma
en una ventaja competitiva para el pais, lo cual
lleva a considerar que el aprendizaje debe ser
integrado como un proceso permanente que le
permita a las empresas y lideres potenciar sus
capacidades (Mertens, 1996).

. El nuevo directivo debe poseer una gama de
saberes para adaptarse a los cambios en la di-
reccion y gestionar sus conocimientos en los
diferentes ambitos de actuacién, ademas de ser
capaz de hacerse comprender y aceptar por
equipos multinacionales. También debe saber
manejarse en un mundo en constante incerti-
dumbre, para alcanzar el éxito debe saber
afrontar los incesantes cambios en los que ope-
ra (Garcia, Pimentel & Colunga, 2016).

. En la actualidad las organizaciones publicas,
requieren que cada uno de sus lideres, tenga
una gran capacidad para gerenciar el cambio
donde la Gestion estratégica se convierte en el
arte de anticipar y gerenciar el cambio, con el

va para el Sector publico. Respecto a las dife-
rencias de pautas para los modelos especificos
de gestion estratégica del Sector privado y pu-
blico se presentan en la etapa de diagndstico,
ya que, aunque ambos emplean el Andlisis de
Debilidades y Oportunidades, Fortalezas vy
Amenazas, en el Sector privado se detectd que
las debilidades y fortalezas son internas, mien-
tras que en el Sector publico se presentan to-
dos los elementos tanto interna como externa-
mente. Otra caracteristica relevante para efec-
tos de este estudio es que se encontré que en el
Sector publico y como parte de su proceso la
identificacion de conflictos entre objetivos eco-
nomicos y de politica, pueden existir tensiones.
De las similitudes entre el Sector privado y el
publico es que en ambos se establece una vi-
sion estratégica (Surdez & Aguilar, 20m1).

Es asi, como se eligid esta area de estudio, ya
que se puede apreciar que las Instituciones publi-
cas, tienen la caracteristica de ser complejas y
estan conformadas por relaciones sociales de in-
tencionalidad y racionalidad ambigua, poder e
interpretacion de grupos facticos o de presion
como son la banca, la oligarquia, intereses pluto-
craticos; mas adelante se presenta, lo que modifi-
caria el impacto en los resultados, eficiencia, pro-
ductividad y competitividad, que tendrian en la
dindmica organizacional, de ahi la necesidad de
replantear su potencial y sus capacidades organi-
zativas a corto, mediano y largo plazo, asi como
su contribucién en la mejora continua profesional
y humana de las personas (Duncan, 1991).
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Por ello, resulta importante analizar las situa-
ciones en las cuales la toma de decisiones esta
inmersa en ambientes contingentes y complejos
(Alvarez, 2009; Araujo et al., 2006). La direccién
de organizaciones, como disciplina debe propor-
cionar alternativas para identificar, evaluar y me-
jorar la toma de decisiones e influir en la vida de
las personas en diferentes contextos.

La Administracion Publica requiere dirigentes
eficaces, que en el proceso de toma de decisiones
aborden problemas realmente prioritarios, gene-
ren soluciones y tomen decisiones estratégicas.
Considerando también su capacidad de respuesta
no Unicamente rapida sino principalmente proac-
tiva y bajo un régimen de mando y control, lo
anterior con la finalidad de hacer frente a las
amenazas y desafios que se le presenten o se le
vayan a presentar, tanto en el contexto interno
como en el externo a la organizacién (Acle, 1994).

Castelazo (2009) y L. Aguilar (2014), presentan
el andlisis del Gobierno corporativo publico y
seflalan que existe un mayor interés hacia el Sis-
tema de Gestion Estratégica en el ambito publico,
a raiz de las nuevas reformas en materia de mo-
dernizacion y modernidad, en ese sentido el topi-
co de seleccion de personal adquiere una mayor
relevancia para dotar a las Instituciones publicas
de lideres, siendo prioridad las competencias y
habilidades directivas para ser mas efectivos y
brindar una mejor calidad en los resultados estra-
tégicos.

De cara a la implantacion de avances en Méxi-
co en materia de modernizacion de los organis-
mos que integran la Administracién publica cen-
tralizada y paraestatal, se privilegia el uso de nue-
vas reformas progresistas para desarrollar sus
atribuciones. Por lo que la vision de la moderni-
dad incluye las nociones de Estado, Gobierno,
Administracion publica, modernidad politica,
modernizacion de la Gestién publica y ciencia
politica, donde una linea muy evidente los vincu-
la (Castelazo, 2009, p.13).

Desde hace algunas décadas las Instituciones
publicas, han experimentado una serie de trans-
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formaciones en cuanto a la buisqueda de eficacia y
eficiencia en sus précticas de Gobierno, se ha ob-
servado que el cambio en la Gestién publica impli-
ca procesos también de transformaciéon de las
competencias laborales necesarias para la toma de
decisiones de sus dirigentes, ya que enfrentardn
nuevos retos y desafios con los cambios, por lo que
han adquirido un papel relevante (Castelazo,
2009), las cuales se describen a continuacion.

No obstante, lo anterior es hasta la década de
los 80's, cuando emerge el indice de competitivi-
dad como una respuesta a la necesidad de impul-
sar la formacion de la mano de obra cobrando im-
portancia al inicio de la década de 2000, como re-
sultado de la transformacién de la organizacién
social de la produccion y el trabajo. Siendo la com-
petitividad, la productividad, la calidad de los pro-
cesos y productos imperativos que conllevan hacia
el crecimiento econémico y productivo de la Ad-
ministracion moderna.

Para el desarrollo de este trabajo, en primer
lugar se analiza la cadena de relaciones que se es-
tablecen entre el liderazgo y las habilidades estra-
tégicas necesarias en la toma de decisiones directi-
vas en la Administracion moderna en el Sector
publico, con la finalidad de reconocer la relevancia
que tiene en la generacidon de competitividad orga-
nizacional, por lo que deben ser sujetos de especial
atencion en las organizaciones publicas
(Betancourt, 2002; Duncan, 1995; Garcia, Pimentel
& Colunga, 2016; Guilera, 2016; Guajardo, 2014;

Mertens, 1996).

En segundo lugar, y para darle soporte tedrico
se refind la busqueda bibliografica y se encontra-
ron que existen pocos estudios y modelos sobre el
impacto de la toma de decisiones estratégicas en la
Administracion moderna en Instituciones publicas
en México.

Como afirma Mertens (1996), el contexto de la
globalizacién trajo consigo una serie de implica-
ciones en diversos ambitos de la insercién de com-
petencias, tanto en la educacidén como en el traba-
jo. Por lo que adquiere una connotacion especial
por los cambios en el contenido de los trabajos,
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con demandas de nuevos conocimientos, compe-
tencias y destrezas. Lo que ha generado un desa-
fio a la formacion profesional y laboral de los lide-
res, ligados al mercado laboral globalizado.

En ese sentido, el término de competencias
cobra importancia y ha sido implementado por el
Consejo Nacional para la Normalizacién y Certifi-
cacion de Competencias laborales (CONOCER,
2017) y sefiala que el Sistema Nacional de Compe-
tencias contribuye a:

“mejorar la empleabilidad, productividad y competi-
tividad de México”, por lo que los lideres deberian
estar “certificados en competencias para mejorar la
productividad y la competitividad de los diferentes
sectores productivos, con la finalidad de que en el
mediano y largo plazo se utilicen las normas de com-
petencia en los procesos de gestién del capital hu-
mano: seleccion, ingreso, formacién, permanencia y
promocién” (p. 2).

Competencias directivas

La relevancia de los elementos teorico-
conceptuales analizados bajo la perspectiva de
competencias directivas, se puede apreciar a pe-
sar de existir una creciente burocracia en la Ges-
tion publica en nuestro pais -de tipo autocratico y
restrictivo- con la nueva perspectiva y transfor-
macidén hacia la Administraciéon moderna se estan
permeando nuevos paradigmas, conceptos, teo-
rias y modelos en los procesos estratégicos que
los regulan, como es el caso de las competencias
directivas que a continuacion se describen (Cruz
De la, 2004).

La importancia de las competencias directivas
radica en que son rasgos que vinculan las caracte-
risticas individuales y las cualidades que se re-
quieren para conducir mejor las misiones profe-
sionales prefijadas (Alles, 2002). Lo que facilitard
su insercion, permanencia y crecimiento laboral,
que potencialice la innovacién y la creatividad
con un sentido de valores éticos y profesionales
(Mertens, 1996).

Por lo que las competencias directivas son ca-
racteristicas esenciales del directivo ya que indi-
can las formas de comportamiento o de pensar,
que se pueden observar y son comportamientos
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habituales que posibilitan el éxito de una persona
en su funciéon directiva, generalizan diferentes
situaciones y permanecen por un largo periodo de
tiempo (Alles, 2002).

Para el cumplimiento de los indicadores de las
competencias directivas, en nuevos escenarios en
que se desarrolla la actividad directiva y que exi-
gen competencias directivas muy especificas y en
procesos de cambio Ariza y Morales (2015), Bue-
nahora (2002), y Guilera (2016), sefialan que es
necesario establecer los criterios o parametros con
los cuales se podra confrontar y juzgar el desem-
pefio y los dominios estratégicos; estas competen-
cias se analizan sobre la realidad del trabajo. Lo
cual implica también que el directivo en este caso,
se haga responsable de su formacion.

Como se puede apreciar, el caracter representa-
tivo de la funcion publica en las sociedades demo-
crdticas, impone a los lideres obligaciones morales
distintivas. Es decir que los politicos y funciona-
rios actuan para otros, y por lo tanto adquieren
obligaciones considerando un estricto apego a la
ética politica, y por lo tanto estan obligados a obe-
decer y respetar. Siendo, la rendicion de cuentas
un acto de estrategia politica y de comunicacion,
evaluando para ello los logros y métodos de Go-
bierno en el poder, llegando en ocasiones al extre-
mo de las denuncias legales, por lo que la impar-
cialidad del sistema judicial se transforma en ga-
rante de un sistema efectivo de rendicion de cuen-
tas.

Sobre la base, de seleccionar el capital humano
dirigente y eficiente existe ancestralmente un pro-
blema, al que suele no darsele la importancia que
merece, hacerlo bien significaria renunciar al ne-
potismo a la hora de seleccionar a sus dirigentes,
ya que este tipo de practica resulta errénea porque
no pasa por un filtro de reclutamiento y seleccion
adecuado, de ahi que se haya instrumentado el
uso de convocatorias abiertas donde participen
personas tanto internas a la organizaciéon publica
como externas, sin embargo a la hora de decidir se
elige entre los conocidos, familiares o allegados a
la direccion.
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Dando asi origen, a una practica antiética, con
la creencia de que de esta forma se abatiran mu-
chos de los vicios y malas précticas en la gestion
publica. De ahi, que se haya generado la estrate-
gia de meritocracia sin que hasta la fecha se con-
solide de manera satisfactoria, con ello se asegu-
rarfa la propuesta inicial de dar credibilidad y
transparencia a los procesos también conocidos
como profesionalizacion de carrera en el sector
publico como son “carrera magisterial” por ejem-
plo o “servicio fiscal de carrera” por mencionar
algunos y poco consolidados.

Hablar del nuevo liderazgo en México y la
competencia estratégica toma de decisiones en la
Administracion publica resulta un parteaguas,
porque no esta bien definido el perfil de los lide-
res por competencias, ya que requieren de cono-
cimiento y pericia. Por otro lado, al hablar de la
toma de decisiones se deben considerar los para-
metros de riesgos e incertidumbre, por lo tanto,
no existe la seguridad para no cometer errores en
la gestion estratégica y la toma de decisiones,
siendo importantes estos indicadores en el perfil
de los lideres para afrontar situaciones en contex-
to de riesgo.

Segun F. Aguilar (2004), Se le atribuye a Kni-
ght la distincién entre riesgo e incertidumbre,
refiriéndose al riesgo como aquella situacién en la
que no existe la certeza sobre el resultado de la
decision, aun y cuando se conoce al menos la pro-
babilidad de los diferentes resultados alternati-
vos. Sobre todo, porque se deberia tener muy en
cuenta que la mirada de todos estd puesta en los
lideres. Ademas, algunas de las problematicas en
la Gestion publica, se derivan porque se asignaron
por nepotismo, no porque realmente sean lideres.

Ahora bien, lo primordial es cuestionarnos
¢qué significa ser lider? Para aclarar los concep-
tos el perfil necesario, a lo que cada quien, tal vez
proporcionaria su opinion difiriendo de las del
resto, de ahi que encontrariamos opiniones dife-
rentes, lideres hay pocos en el pais, por lo que a
continuacion se definira el concepto de liderazgo,
pensamiento estratégico y toma de decisiones
estratégicas.
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Liderazgo

De esta manera, el término liderazgo en tanto
es uno de los términos clave, objeto de este estu-
dio; asume el caracter de competencia estratégica
que indica la capacidad para facilitar la eficacia del
equipo, delegar responsabilidades (Alles, 2002), es
una habilidad para transmitir al equipo valores y
visidn del negocio y ser el receptor de la confianza
del grupo. El lider requiere ser reconocido por el
grupo y como un modelo a seguir. El lider se enfo-
ca a orientar la accion de los grupos humanos en
una direccion determinada, inspirando valores de
accion y anticipando escenarios de desarrollo de la
accidn de ese grupo. Denota la habilidad para fijar
objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la
capacidad de dar retroalimentacion, integrando
las opiniones de los otros. Manejar el cambio para
asegurar competitividad y efectividad a largo pla-
zo.

Northouse (en Guilera, 2016), define el lideraz-
go como “un proceso por el cual una persona o un
grupo de personas, influyen en una serie de indivi-
duos para conseguir un objetivo en comun” (p. 24).
Kouses y Posner (en Guilera, 2016), en the Lea-
dership Challenge define el liderazgo como “el arte
de movilizar a otros para luchar por una aspiracién
compartida” (p. 24).

Por lo tanto, lejos de mitificar a nuestros lide-
res estariamos muy cerca de humanizarlos, ya que
nos ayudardn a tomar conciencia, que el lider es
un ser humano individual; no hay dos personas
que actiien o se comporten de la misma forma
Drucker (1990), ademas de identificar ;cudles son
sus areas fuertes y las débiles que no afecten sus
resultados? durante este proceso administrar al
jefe, significaria que el subalterno debe sostenerlo,
reforzarlo y complementarlo, por lo que se debe
crear una relacion de confianza donde se trata que
el jefe preserve la integridad de su subalterno de
sus limitaciones, como de sus dareas débiles
(Drucker, 1990).

Guilera (2016), refiere que “un buen liderazgo
debe ir acompaniado de una buena gestién de la
organizacion. Pero no siempre el perfil del buen
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gestor y del buen lider coinciden en la misma per-
sona” (p. 53). Aunado a lo anterior, Alvarez
(2009), sefiala que algunas caracteristicas de los
directivos, como son “los temperamentos y las
trayectorias profesionales de los ejecutivos mds
adecuados para gestionar cambios organizativos-
proceso que, por su dificultad, constituye una bue-
na prueba de madurez directiva” (p. 85). Como se
muestra en la figura 1.

De acuerdo Alvarez (2009), esto podria gene-
rar un modelo de liderazgo como competencia,
donde la relativa escasez de ejecutivos con estilos
flexibles, en la toma de decisiones en la direccion
de organizaciones opera en entornos con alto
grado de incertidumbre y ambigiiedad de ahi la
importancia de identificar directivos que posean
un alto grado significativo de flexibilidad cogniti-
va como competencia directiva y que imponen la
reinvencion de directores y lideres ejecutivos para
el siglo XXI, particularmente en la toma de deci-
siones estratégicas (Claa, Claa & Clua, 2001).

Evidentemente un verdadero lider sabe escu-
char, no oir solamente. Hay una gran diferencia
entre ambas. Los lideres realmente estan dispues-
to a escuchar la critica, con la finalidad de mejo-
rar la accién del grupo de acuerdo a los objetivos
preestablecidos. Ademas, aprende a tomar deci-
siones criticas en momentos dificiles bajo la pre-
misa de no dejarse dominar por el miedo, de ahi
se desprende la idea, de si las cosas salen bien se
le atribuye al equipo, si las cosas salen mal se le
atribuye al lider.

En principio, se podria aseverar que tiene sen-
tido aplicar las buenas précticas del control de
Gestion estratégica en la Administracion moder-
na, siendo claramente identificables y que han
cobrado creciente importancia en nuestro pais,
producto de la forma de quienes la dirigen y ha-
cen uso eficiente de sus competencias, de esta
manera se establecen los parametros de las com-
petencias directivas en la toma de decisiones que
permitirdn a sus organizaciones, ser de alguna
forma potenciales y sostenibles en términos de
uso eficiente de herramientas destinadas a la
coordinacién de los recursos (Reyes, 2007).
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Se parte de la premisa, de que son intransferi-
bles e importantes las tareas del Estado y que, si
no las realiza el directivo a nombre del propio Es-
tado, dificilmente alguien las hard. Por lo que, pa-
ra responder al compromiso de gobierno, las insti-
tuciones deben partir de una transformacion ge-
nerada por sus propios gobernantes, auxiliados de
comités directivos que asuman una dinamica so-
cial que favorezca la accidon del Estado y sus diri-
gentes en la gestion publica.

Arellano (2004), sefiala que es necesario con-
frontar lo dado con lo posible, donde la direcciéon
juega un papel importante, ya que es a quien le
compete lo posible. Sin embargo, es necesario dar
resultados, donde la praxis es un esfuerzo que im-
plica que tendriamos que pasar de las promesas a
los actos.

Consecuentemente se habla de la Gestion gu-
bernamental, de construir un Gobierno que rinda
cuentas, sea mas transparente, mds abierto, que
trabaje y donde todos los ciudadanos sepan el por-
qué de sus acciones y cuenten con acceso perma-
nente a la informacion (Guerrero, 2003).

A continuacion, se presenta el desarrollo de un
enfoque de Gestion estratégica para el Sector pu-
blico, como lo sefialan Arellano (2004) y Herrera
(2005), que son entre otros, pasar del pensamiento
estratégico al cambio organizacional, enfatizando
que se requiere un manejo diferente del liderazgo,
donde el rol del lider y sus comportamientos de-
ben estar acordes a las nuevas transiciones de los
nuevos paradigmas en Administracion, ya que los
fenomenos organizacionales estan transitando de
la diversidad a la complejidad y contingencia co-
mo lo sefiala Koontz (en Slzalay, 2000) y al que
denomina la jungla de la teoria administrativa.

Pensamiento estratégico

Alles (2002), sefiala que el pensamiento estra-
tégico es wuna habilidad para comprender
rapidamente los cambios en el entorno, las opor-
tunidades que se presentan en el mercado, asi co-
mo las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a la hora de
identificar la mejor respuesta estratégica.
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Figura 1. Rasgos esenciales para entender la psicologia ejecutiva.

AMBIGUEDAD O RIESGO LOCUS INTERNO DE AUTOEFICACIA DISPOSICION APERTURA
ACEPTACION CONTROL AFECTIVA
Tolerancia y dis- | La capacidad para | La creencia en la | La conviccion de que | Tendencia a | Curiosidad,
frute de entornos | trabajar en entor- | propia habilidad | con nuestros propios | responder adaptabilidad,
nuevos e inciertos | nos inestables, | de influir y con- | esfuerzos logramos | positivamente | originalidad vy
inseguros e im- | trolar los eventos | alcanzar los objetivos | al entorno amplitud  de
previstos y los resultados | que nos fijamos miras
de la propia vida

Fuente: Elaboracién propia con base en Alvarez (2009).

Siguiendo a Lozada (en Alvarez, 2009), quien

sefiala que la coyuntura econdmica actual es un

recordatorio a considerar, junto con otros compo-

nentes del sistema de Gobierno corporativo y que

juega un papel muy relevante en el las organi-

zaciones, cuya caracteristica indispensable hoy en

dia es que son lideradas estratégicamente y el

impacto que tienen éstas al identificar oportuna-

mente las

amenazas

competitivas

sobre la

economia y la sociedad en su conjunto.

Un hecho relevante es que, ha dado paso a que

el pensamiento estratégico no puede relegarse al

marco de las buenas

intenciones,

deseos o

ilusiones, sino que debe dirigirse a la creatividad,

a la busqueda de alternativas responsables e inno-

vadoras enmarcadas en un proyecto de construc-

cién intencional de la realidad y considerando las

oportunidades

(Arellano, 2004).

amenazas

del

contexto

En efecto la Administracion publica atraviesa

desde hace ya varias décadas por la experiencia

histérica de propiciar cambios, con una cierta

direccion y objetivos lo que ha representado un

reto y tarea complicados (Castelazo, 2009). Her-

rera (2005) refiere que en las sociedades latino-

americanas y heterogéneas se acentta, en muchos

casos por la idiosincrasia tanto del propio lider

como de la sociedad, lo que vuelve ineficaces las

herramientas disponibles para el tan anhelado

cambio organizacional, utilizado con éxito en

otros paises.

Dado lo anterior, resulta necesario considerar

la transicién, respecto a impulsar una cultura de

cambio estratégico, donde los lideres empleando
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el pensamiento estratégico, valoren oportunamen-
te el escenario politico que priva actualmente y
que influyen en su toma de decisiones estratégicas
sobre el nuevo disefio institucional, sin dejar de
considerar nuevos acontecimientos llenos de am-
bigiiedad e incertidumbre.

Lo que representa que adopten nuevas estrate-
gias de la Administracion moderna entre las que
destacan las siguientes: promover organizaciones
de aprendizaje continuo, identificar la importan-
cia de las relaciones y redes, asumir la responsabi-
lidad por la sinergia, integrar los diferentes niveles
jerarquicos, desarrollar organizaciones mas
planas, promover liderazgo organizacional estraté-
gico, generar trabajo en equipos, desarrollar visién
estratégica, promover cultura de calidad y motivar

la innovacion.

Toma de decisiones estratégicas

En lo que respecta a la competencia directiva
toma de decisions, Vidal (2012), sefiala que el
tomar una decisidn se trata de un acto de elegir o
seleccionar algo. “Se trata, de un proceso mental en
el que es posible identificar las acciones que se
tomardn para conseguir solucionar un problema o
una disyuntiva para consequir un objetivo. Implica
pues, el tener la libertad de elegir dentro de una
serie de posibilidades” (p. 136). Esta accién com-
porta una intencionalidad, que comprende una
serie de valores.

De acuerdo con Guilera (2016) tomar una deci-
1 “« i3 .7 .
sion “es determinar una accién (o conjunto de ac-
ciones) en funcién de la situacién en la que nos en-
contramos” (p. 236).
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Cabe mencionar que las contribuciones de
Ulrich, Giddens y Lash (1994), respecto al proceso
de toma de decision es que es un proceso comple-
jo, consecuencia de interacciones provenientes de
sujetos en accion. Brindan un marco interpreta-
tivo asociado con la selectividad comunicativa de
los actores (Vidal, 2012).

Ahora bien, tomar decisiones estratégicas, es
un tema que ha centrado su interés en el lid-
erazgo y el pensamiento estratégico de los lideres
y es el resultado entre otros aspectos de la
Gestion estratégica que se ha implementado, sin
embargo, pocos estudios han analizado el proceso
de toma de decisiones en el Sector publico.

Un trabajo pionero en este campo en México
es el andlisis que realiza Arellano (2004), acerca
del pensamiento estratégico al cambio organi-
zacional. Haciendo evidentes las limitaciones de
muchos planteamientos propios del paradigma y
las escuelas de administracion que tradicional-
mente prevalecian hasta hace algunas décadas, y
motivo de busqueda de acciones concretas que
contrarresten practicas que, sin duda, socaban el
desarrollo y avance hacia la innovacion e imple-
mentacion de prdcticas éticas, y transparentes
(Castelazo, 2009).

Alvarez (2009), menciona que las decisiones
estratégicas tienen como proposito identificar el
impacto que tienen en la Administracion moder-
na considerando las contingencias de las nuevas
estructuras y politicas corporativas inductoras del
nuevo disefio organizacional.

Respecto a este marco de ideas, el autor pro-
pone consolidar las principales practicas de la
toma eficiente de decisiones estratégicas con-
siderando las bases conceptuales para su andlisis
e interpretacidn del fendmeno organizacional y el
tipo de liderazgo que se requiere para afrontar los
cambios complejos, contingentes e imprevisibles
que hoy conllevan a la transformacion, imple-
mentacion y obtencion de mejores resultados
corporativos.

Alvarez (2009), refiere que la toma de decisiones
impacta externamente en el aspecto del buen lid-
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erazgo, considerando particularmente ambientes
de trabajo altamente complejos y contingentes,
donde las organizaciones estan operando con un
portafolio de productos o servicios heterogéneos o
en pluralidad de entornos. Por otro lado, se debe
tener en cuenta, que la direccion de organi-
zaciones influencia internamente en la organi-
zacion, por lo que si quiere ser sustentable no
puede basarse en el acierto o fracaso de decisiones
particulares. La fuerza de las organizaciones esta
en el alto porcentaje de aciertos de los comités de
directivos.

Es importante sefalar que estos porcentajes de
aciertos, se derivan de su propio rol y del grupo de
personas, es decir un lider trabajando eficazmente
con su equipo. Esto conlleva a la implementacion
de préacticas administrativas modernas, donde se
requiere adoptar una estructura muy diferenciada
con un alto nivel de integracion del equipo. De ahi
que exista, una disparidad entre aciertos individu-
ales vs. aciertos de trabajo en equipo y su influen-
cia en el entorno organizacional.

En este contexto, se analizan y proponen, una
serie de dindmicas precisas y que apuntan a la
calidad de las précticas de los equipos de alta di-
reccion, para la toma de decisiones tipo “branding“
o colegiadas, con referencia a comités de direccion
para entender su rol, retomando la expresion de
Janis (en Alvarez, 2009) la importancia del pen-
samiento grupal o groupthink, es decir la
busqueda del consenso y unanimidad en la toma
de decisiones de grupo, atn a costa de la racional-
idad del funcionamiento, evaluar los resultados y
promover mejoras en el disefio, composicion y los
procesos de los comités de direccion.

Alvarez (2009), sefiala que los lideres han
mejorado notablemente el disefio y estructura
(aspectos mas regulables), pero no tanto sus pro-
cesos, comportamientos y dindmicas de toma de
decision (aspectos menos legislables y que de-
penden de la profesionalizacion de sus inte-
grantes, individualmente y como grupo) la inicia-
tiva, optimismo y orientacion al riesgo de parte
del lider, aunado a su estilo directivo (ya que al-
gunos generan mds emociones y en ocasiones mds
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conflicto interpersonal) y deberia estar dominada
por directivos autosuficientes y agresivos que no
escapen de los conflictos y que sean mas dificiles
de liderar, sobre todo cuando son entornos muy
exigentes y establecen sus equilibrios emocion-
ales, personales y profesionales con valor ético.

Tener en cuenta lo que plantea Alvarez (2009),
es un factor clave para incrementar el impacto de
los procesos de toma de decisiones, no es simple-
mente hacer lo que se tiene que hacer sino hacer
las cosas correctas, y de mejor forma, trabajando
eficazmente con su equipo para cumplir con los
retos mas importantes de la organizacién. Por lo
que los lideres pondran en juego su responsabi-
lidad, sus practicas excelentes de liderazgo de
comités de direccion y otro tipo de competencias
laborales administrativas como son (conducir
reuniones, conocimientos de piscologia social y
dindmica de grupos, ademds de conocimientos en
administraciéon y normativos).

Ahora bien, Guerrero (2003), sefiala la disputa
que se ha generado, y es que nuestro pais atra-
viesa por el impulso de una cultura de transpar-
encia y de rendicion de cuentas en la Gestidn pua-
blica.

De tal forma que una de las grandes vertientes
para transitar hacia esa cultura y que de alguna
forma inciden en la toma de decisiones, es el ro-
bustecimiento del control interno o autocontrol
de cada uno de los tres poderes federales. En los
ultimos afios el sistema de control interno del
Ejecutivo se ha apropiado de atribuciones al con-
trol correctivo que en principio le corresponden
al Congreso.

En ese sentido, la estrategia es un esfuerzo de
reflexién y construccién humanas (Arellano,
2004) por lo que la vinculacion entre la planifi-
cacion estratégica y los indicadores de desem-
pefio de los organismos publicos se orienta a re-
sultados, siendo las herramientas metodologicas
clave para la evaluacion que retroalimenta el pro-
ceso de toma de decisiones y para el mejoram-
iento de la Gestién publica (Armijo, 201m).

Pensamiento Critico. Revista de Investigacion Multidisciplinaria
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El lider necesita articular el sistema con indica-
dores inteligentes, utiles y confiables para no con-
vertir el proceso en algo mecanizable, donde la
sociedad percibird mejores practicas de planifi-
cacion del desarrollo y evaluacién de programas
publicos (Alles, 2002; Betancourt, 2002; Buena-
hora, 2002; Garcia, Pimentel, & Colunga, 2016;
Mertens, 1996; Mendieta, 2005).

Aportes al tema del liderazgo y las de-
cisiones estratégicas directivas en el
Sector publico

Existen diversas aproximaciones tedricas que
han surgido para comprender el proceso de toma
de decisiones al interior del trabajo, cuyo conoci-
miento no se ha desarrollado lo suficiente particu-
larmente en el caso de los dirigentes y con poca
evidencia empirica que lo conforme (Alvarez,
2009; Garcia, Pimentel & Colunga, 2016; Araujo et
al, 2006).

En ese sentido se considera a la Administraciéon
moderna como una disciplina que ha tenido un
desarrollo ascendente, profundiza en los conoci-
mientos tedricos para la eficiencia y los conceptos
relacionados y que tienen un impacto en un
mayor control de la calidad sustentados en la ac-
tividad de quienes dirigen y trabajan en la gran
responsabilidad administrativa de los recursos

(Acle, 1995).

La Administraciéon Publica considera que la
lente de la modernizacion no es precisa, ni
homogénea al estar influenciada por diversos par-
adigmas y tendencias del desarrollo de la humani-
dad, relacionados con el papel asignado al Estado.
De ahi que a partir de los ochenta las iniciativas
modernizadoras impulsadas por organismos inter-
nacionales, recomendaban disminuir el tamano
del Estado, independientemente de “las pérdidas
en su capacidad de responder con oportunidad y
suficiencia a las necesidades y demandas de los go-
bernados” (Castelazo, 2009, p. 11).

Es importante sefialar que el impacto, de la
toma de decisiones estratégicas en la Administra-

Afio 9, No. 3, Julio - Diciembre Z018.  ISSN 23338162



El liderazgo y la toma de decisiones estratégicas...

cion publica sobre la sociedad, en particular como
mencionan Clua, Clia y Clua (2001), es efectuar
una mirada al trabajo de los lideres, considerando
los factores que le imponen una reinvencién o
formacion distinta, para dirigir eficaz y eficiente-
mente y liderar las dreas desde una Gestién estra-
tégica.

Es por ello que se debe contemplar en el pro-
ceso de profesionalizacion de los directivos a
través de las competencias estratégicas, en partic-
ular la formacion y desarrollo de la competencia
toma de decisiones, la novedad consiste en el
establecimiento de un sistema de relaciones que
se manifiesten a partir de la interaccion: la profe-
sionalizacién, la calificacién, y por dultimo la
transformacién de los rasgos, que representan la
dindmica de construccidn de estrategias para la
profesionalizacién de los directivos (Arellano,
2004; Araujo et al, 2006; Garcia, Pimentel &
Colunga, 2016).

Fue a partir de 1980, cuando las iniciativas
modernizadoras de la Administracion Publica
mexicana, se centraron en disminuir el tamafio
del Estado, en aquel entonces las propuestas que
consideraron fueron las enfocadas a resaltar el
valor funcional de la Administracion Puablica, co-
mo era la eficiencia gubernamental, aunque sacri-
ficaran la eficacia, su valor social de accionar.

No obstante, lo anterior, se requiere de proy-
ectos de modernizacién de los aparatos publicos,
a manera de “una expresion de la voluntad politica
para transformar la sociedad y el Gobierno, habian
sido instrumentados en contextos inestables y en
escenarios cada vez mds complejos” (Castelazo,

2009, p. 11).

Durante los dltimos afios, las decisiones estra-
tégicas en escenarios gubernamentales, deberian
caracterizarse por las mismas transformaciones
continuas y radicales en espacio y tiempo de la
sociedad contemporanea (Ulrich, Giddens &
Lash, 1994). Histéricamente en las tradiciones
administrativas, las politicas putblicas vy
economicas, se han centrado en algin aspecto
especifico, pero son muy pocos los que toman en
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cuenta los factores psicologicos que pueden medi-
ar o interferir en los procesos de toma de deci-
siones, por lo que se deberia ampliar y profundizar
mas en los procesos de la tradicion psicologica.

En los afios noventa Drucker (1990), sefiala que
la razon del cambio organizacional, es la de revisar
las caracteristicas del comportamiento del person-
al administrativo en la estructura de la Adminis-
tracion, en aquella época no estabamos prepara-
dos para ello, sin embargo, en la actualidad la ten-
dencia es a reducir las estructuras que tenian mu-
chos niveles administrativos. En la actualidad la
reestructuracién de la organizacion gira en torno
al proceso del flujo de informacién y comunica-
ciones.

La adecuada toma de decisiones, puede consti-
tuir una de las soluciones posibles a las nece-
sidades de la buena Gestion Publica, aunque éstas
no solo deberian ser momentéaneas y para salir del
paso; ya que el reto implica un proceso de trans-
formacion iniciado desde la cuspide o direccion
extendiéndose hacia la parte politica, cultural y
social que permita hacer de la toma de decisiones
en si, no solo una responsabilidad individual y
colectiva, sino una prioridad (Mendieta, 2005).

El desafio es, que los dirigentes generen una
responsabilidad social, multidimensional, multi-
factorial y compleja, centrandose en la formacion
de ser profesionales que respondan a una dindmi-
ca social en constante movimiento.

Sin embargo, hoy en dia sabemos que resulta
complejo, pasar como sefiala Reyes (2007), de
métodos y teorias del pasado de la Administracion
para lograr la maxima eficiencia, a nuevas teorias y
paradigmas como son buenos administradores, no
solo por ser profesionistas sino por su grado de
profesionalizaciéon, ademas de cualidades y téc-
nicas que poseen de manera especifica para coor-
dinar todos los elementos en forma eficiente.
Drucker (1990) plantea que un buen administra-
dor es eficaz y eficiente para administrar y con-
trolar los recursos de una organizacién con fines
econdmicos y sociales.
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Relacion entre el liderazgo y las ha-
bilidades directivas

Duncan (1995), sefiala que es necesario ex-
plorar las interrelaciones entre los dirigentes y los
diferentes factores que estan involucrados y que
inciden en la experiencia del proceso de toma de
decisiones. De ahi la necesidad de analizar las
grandes ideas subyacentes del pensamiento estra-
tégico y como se traducen en lineas de accion y
actuaciones, identificando cémo las nuevas ideas
sobre la direccién actual, forman parte del reper-
torio de herramientas y técnicas empleadas por
los directivos, para el cambio organizacional tan
anhelado y esperado para que den resultados.

En ese sentido el lider se relaciona con su per-
sonal, esto le confiere una permanente importan-
cia situacional, social, organizacional y procedi-
mental. Las habilidades directivas sdlo pueden ser
desarrolladas a través de la participacion activa,
responsable, critica y autocritica, de ahi la im-
portancia de desarrollar modelos con indicadores
de medicidén para garantizar acciones de profe-
sionalizacién (Araujo et al., 2006).

En estas circunstancias, el Sector publico
asume el ambito laboral como punto de partida,
para asignarle un nuevo significado a los modos
de responder a las demandas de la sociedad y los
sistemas productivos. Resulta evidente el transito
del enfoque de la Administracion tradicional a la
Administracion moderna que se trasladan al con-
texto social de la globalizacién mediante acciones
que transforman la realidad.

Por lo tanto, el enfoque de las competencias
directivas responde a las demandas sociales y la-
borales. Hablar de la existencia de factores que
inciden en la toma de decisiones representa una
probabilidad alta, por lo que se ha estudiado la
variabilidad, entre el liderazgo y la habilidad di-
rectiva o competencia laboral denominada toma
de decisiones estratégicas, con la finalidad de
establecer la existencia de un vinculo y se ha
convertido en un tema relevante en la direccion
de organizaciones, debido principalmente a que
es una funcién indispensable en las organi-
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zaciones y proporciona un sentido especial ya que
no esta restringida a un solo nivel (Saunders, 20m).

El desempeiio estd determinado por la mani-
festacion externa que evidencia el nivel de apren-
dizaje del conocimiento y desarrollo de ha-
bilidades y valores. La intencién que se da a la
competencia se vincula con la estructura cogno-
scitiva de quien la desempefia y con las normas o
criterios de quienes evaluan. Es asi como la con-
struccion de competencias debe realizarse en el
marco conceptual, cultural, social, politico y
economico de la Institucidén y desde las metod-
ologias que la determinen (Argudin, 2005).

El liderazgo se puede englobar dentro de las
habilidades o competencias directivas para la
Gestion Publica del siglo XXI, y se refiere al con-
junto de todas las habilidades directivas es a lo
que se le confiere una buena capacidad de lid-
erazgo. Por lo que en el sector publico, se analiza
la existencia de una relacion entre ambos concep-
tos, se trata de competencias que se interrelacio-
nan y que no pueden dejar de coexistir ya que de-
pende una de las otras. Resulta ser una habilidad
y/o competencia estratégica que representa una
ventaja competitiva, con un gran potencial de
mejora en muchos aspectos y ocupa un lugar
destacado en el desempeiio laboral (Garcia, Pi-
mentel & Colunga, 2016; Mertens, 1996).

Lo anterior, permitiria adicionalmente la
aplicacion de las estrategias, establecimiento de
politicas, asi como el desarrollo de una cultura
organizacional y social encaminada al uso racional
y eficiente de informacion para la toma de deci-
siones eficaz (Saunders, 2011).

De acuerdo con los estudios realizados por Tis-
carefio (2012), donde se analiza una preocupacion
creciente, sobre la naturaleza del rol del lider y sus
habilidades sefiala que todo administrador, lider o
responsable de una organizacion o proyecto debe
lograr también la mision organizacional, solidari-
amente con su equipo de trabajo. Eso solo se ob-
tiene con las habilidades directivas, en ese sentido
la complejidad dificulta la adopcién de decisiones
correctas.
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De ahi la importancia de identificar en primer
lugar ;como la Administracion moderna con-
tribuye o aporta a la toma de las decisiones direc-
tivas o viceversa, y construye nuevos liderazgos?
en segundo lugar ;como debe ser el vinculo del
liderazgo con la toma de decisiones directivas en
el Sector publico, la Administracion moderna y su
impacto en el quehacer pablico (matriz de indica-
dores de resultados, eficiencia, productividad y
competitividad)? Ya que una vez analizado y
comprendido el rol del directivo pueda abocarse a
las actividades y funciones que desempeiiara para
lograr los fines estipulados en los programas a
desarrollar en su funcién publica, y de acuerdo a
los ordenamientos legales especificos de su en-
tidad y siguiendo los procedimientos prescritos
(Tiscarefo, 2012).

Respecto a la primer pregunta Rodriguez et al.
(2005), sefialan que una mala seleccion de per-
sonal es uno de los problemas a los que se enfren-
ta la Administracion publica, ya que, en la me-
dida, que se logre alinear estratégicamente a los
funcionarios publicos, seran los resultados de
éxito o fracaso de las politicas que se desarrollan.
Por lo que la seleccion debera estar relacionada
con las necesidades actuales de la Administracion
(plan estratégico) y su probable evolucion, por lo
que la necesidad de cubrir los puestos debe
hacerse con prontitud.

Considerando lo anterior en los perfiles de
directivos se deberian de incluir las competencias
de aptitudes, conocimientos, valores, actitudes y
habilidades como factores importantes por lo que
al hacer la seleccidon se deben integrar estas di-
mensiones, para que los funcionarios publicos se
integren y trabajen en equipo, participen y se
comprometan con los objetivos estratégicos y los
programas.

Como se aprecia la planificacion de recursos
humanos, es una herramienta bdsica en la Ad-
ministracion moderna, no solamente para los
procesos de seleccidn, sino se emplea como téc-
nica para la toma de decisiones estratégicas rela-
cionadas con el personal, por lo que la moderna
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disciplina de la Administracion no le ha concedido
la debida atencioén a la funcion directiva. Siendo
imperioso dedicar un lugar prominente a la
funcidn ejecutiva, a la accion de los gerentes y a la
de los funcionarios directivos (Rodriguez et al.,
2005).

Respecto a la segunda pregunta, el concepto de
competencias directivas es utilizado en la actuali-
dad dentro de un contexto Institucional, para
designar como sefiala Alles (2002), una carac-
teristica subyacente en una persona y que esta
causalmente relacionada con un estandar de efec-
tividad y/o un performance superior en el desem-
pefio de un trabajo o situacion es decir de compet-
itividad.

Al respecto Araujo et al. (2006), y Mendieta
(2005), sefalan que desde hace ya algunas déca-
das, se ha estudiado el comportamiento de los
dirigentes, gerente o administradores al tomar
decisiones. Por lo cual se han generado analisis
para explicar la influencia que tienen los valores,
la formacion, la aversion al riesgo y otros ele-
mentos de caracter psicoldgico frente a las deci-
siones. De estos estudios surgieron corrientes ted-
ricas que explican que no existe relacion alguna,
otras indican que la influencia es total y que se le
atribuye el éxito o el fracaso de muchas instituci-
ones a estos comportamientos.

Garcia et al. (2016), identificaron el escaso nivel
de estudios desde la perspectiva de la competencia
sistémica liderazgo y la toma de decisiones, con-
statando que no se ha orientado la profesionaliza-
cion que contribuya al desarrollo del liderazgo,
que incluya en su formacion la integracion de lo
cognitivo y axioldgico y lo técnico profesional de
la gerencia, en particular la toma de decisiones.

Siendo esta competencia subyacente una parte
esencial de la personalidad y que puede predecir
el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales. Causalmente an-
ticipa el éxito en el desempefio de las personas. Y
el estandar de efectividad se refiere a que puede
predecir quien hace algo bien, medido sobre un
criterio general o estandar.
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Discusion

Los hallazgos del presente estudio, han con-
statado que los directivos representan un im-
portante recurso estratégico de las organi-
zaciones. Se reconoce su relevancia en la genera-
cién de competitividad organizacional, por lo que
deben ser sujetos de especial atencion en las or-
ganizaciones publicas, las cuales deberian de
efectuar un importante esfuerzo en su captacion,
desarrollo, motivacién y retencion. De ahi la im-
portancia de haber explorado las interrelaciones
entre los dirigentes y los diferentes factores que
estdn involucrados y que inciden en la experi-
encia del proceso de toma de decisiones
(Betancourt, 2002; Duncan, 1995; Garcia et al,
2016; Guilera, 2016; Guajardo, 2014; Mertens,

1996).

Diversos autores (Alles,2002; Ariza & Morales,
2015; Buenahora, 2002; Guilera, 2016) coinciden
en sefalar, que es necesario establecer los criteri-
os o parametros con los cuales se podra confron-
tar y juzgar el desempeiio y los dominios estraté-
gicos; estas competencias se analizan sobre la
realidad del trabajo. Lo cual implica también que
el directivo en este caso, se haga responsable de
su formacidn. Para el cumplimiento de los indica-
dores de las competencias directivas, en nuevos
escenarios de Gestidn publica, en el que desarrol-
la su actividad directiva y que exigen competen-
cias directivas muy especificas y en procesos de
cambio.

Por otro lado se identifico que la existencia de
las relaciones dentro del perfil de los lideres del
Sector publico, las competencias directivas ido-
neas como son liderazgo, pensamiento estraté-
gico y toma de decisiones estratégicas, para cubrir
los puestos de dirigentes, a través de la interpre-
tacion de las fortalezas y areas de oportunidad
estratégicas, confluyen en el impacto total y en el
éxito o fracaso de las Instituciones publicas, esto
dard como resultado ampliar la informacion sobre
las competencias directivas que emplean para
obtener resultados estratégicos (Alvarez, 2009;
Araujo et al.,, 2006; Arellano, 2004; Ariza & Mo-
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rales, 2015; Buenahora, 2002; Herrera, 2005;
Mendieta, 2005).

Cabe mencionar, que en la medida que las or-
ganizaciones publicas identifiquen la composicion
y calidad de la calidad formativa y la capacidad de
sus directivos para asimilarla, podran evaluar la
mejora en la capacidad directiva que se espera. La
asimetria en la informacion de estos aspectos,
genera fendmenos 1) de seleccion adversa y de
riesgo moral que se pudieran materializar en una
inversion en formacién minima, que la que se re-
alizaria si no se presentardn estos problemas 2)
optimizar la perspectiva de mejora de la competi-
tividad organizacional (Araujo et al, 2006).

Por lo que, al hablar de la Gestion guberna-
mental y construir un Gobierno que rinda cuentas
y sea mads transparente, requiere como sefiala
Cruz De la, (2004), identificar a través de la pro-
spectiva de los actores involucrados, entre ellos a
los lideres, las competencias, los recursos y las
estrategias necesarias para cumplir en un futuro
con los objetivos proyectados.

Todo esto significa cambios e innovaciones
administrativas, que garanticen una seleccion y
formacion adecuada para su ejercicio ético y
profesional futuro. Se reconoce la importancia de
analizar el proceso de toma de decisiones y evalu-
ar mediante un proceso de diagnostico directivo,
con la finalidad de detectar las competencias di-
rectivas y contar con los registros correspondien-
tes de los mandos directivos de reciente ingreso o
de reciente promocion para que a partir de ello, se
estructuren programas dirigidos al fortalecimiento
de sus habilidades directivas y de pensamiento
estratégico (Alles, 2002; Araujo et al., 2006; Garcia,
Pimentel & Colunga, 2016; Mendieta, 2005).

Aqui se ha discutido que México, tiene prob-
lemas con el enfoque de la competitividad y la
necesidad correspondiente de futuras investi-
gaciones para fomentar la discusion entre el cam-
bio estratégico y las competencias directivas estra-
tégicas, siendo asi esta discusion no es facil, pero
creemos en los esfuerzos que deberian llevarse a
cabo por todos los actores involucrados y que les
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permita desarrollar plenamente su potencial, va-
liendo la pena el esfuerzo.

La sugerencia es implementar programas para
la toma de decisiones estratégicas correctas que
generen beneficios, considerando las politicas,
programas y la toma de decisiones directivas son
efectivas en costos, evaluando constantemente
para reducir en lo posible los problemas y eficien-
tizar en el sentido de equilibrar las instituciones
publicas, como lo sefala Acle (1994), al hablar de
los retos y riegos, y donde se delinea con mayor
precision los aspectos mds importantes para se-
guir impulsando a México.

Finalmente, los resultados de la revision teo-
rica permitieron analizar y considerar a futuro la
conformacion de modelos de liderazgo, los cuales
brindaran la posibilidad de robustecer el desarrol-
lo tedrico al establecer la presencia de variables
latentes o constructos desde una perspectiva teo-
rica que enriquecerdn el trabajo conceptual. La
aproximaciéon a un modelo nos permitira esta-
blecer variables latentes a partir de variables ob-
servadas para posteriormente establecer las rela-
ciones entre las variables. Una de sus ventajas
seria el poder evaluar al mismo tiempo las in-
terrelaciones de dependencia e incorporar los
efectos como lo sugiere la teoria (Corral &
Obregon, 1998).
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