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CAPITULO

ANTECEDENTES Y JUSTIFICACIONES
DEL PROBLEMA



I.  INTRODUCCION

La ola de reforma en la Gestion Publica, se ha convertido en el tema
central de la agenda politica mundial, sin embargo, la década de los 90,
marca el auge en los paises de América Latina al iniciarse plenamente un
cambio cultural en la forma de hacer gestion, lo que se ha transformado en la
panacea del momento en la Administracion Publica, originada por el proceso
de la globalizacion mundial, producto de la internacionalizacion de la

economia y de la vida.

En Chile, a partir del segundo gobierno democratico (Marzo de
1994), la Modernizacion de la Gestion Publica se implementa como un
proceso de cambio de foco, de la produccion orientada a los clientes y
pasar de los procedimientos burocraticos a los resultados esperados

por la comunidad.

¢Por qué tienen que modernizarse los servicios publicos?

Esta direccion de cambio, fue asignada al Comité Interministerial

de Modernizacién de la gestidén publica, para impulsar conceptualmente

el tema de la modernizacion del Estado en cuanto a gestion publica.



Es importante destacar, que Chile inicia este proceso sin tener
déficit fiscal, pues el elemento catalizador de la reforma de la gestion
del Estado de otras naciones, fue la presencia de la enorme crisis fiscal,

como es el caso de Nueva Zelanda, Inglaterra y Canada.

La reflexion actual asume que la Modernizacién de la Gestién, es
un proceso de constitucion de ciudadania y de optimizacion de los
recursos publicos. El foco esta dado, por una parte, en la satisfaccion

de los usuarios y la calidad de los servicios, entre otras.

Asimismo, se busca incorporar herramientas técnicas de gestion
para dar mas eficiencia y eficacia al funcionamiento de las Instituciones

Publicas.

¢Puede funcionar con eficacia la gestion publica de hace 50 afios

en el mundo actual?

En el Ultimo tiempo, las tendencias reformadoras les han
asignado un rol cada vez mas protagoénico a las estrategias de cambio.
Se reconoce que la manera de actuar de las Instituciones publicas, es

modificando las practicas y los estilos de trabajo al interior de éstos.
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Los funcionarios publicos han enfrentado criticas, expectativas y
exigencias y éstos han percibido una amenaza mas que una
oportunidad, sin embargo, los cambios que han ocurrido y siguen
desarrollandose significan a la larga, un fortalecimiento mas que un

menoscabo de éstos.

La gestion de Hoy y del Futuro, requiere de trabajadores mas
calificados, preparados para trabajar en equipos y para enfrentar las
nuevas situaciones: mercados competitivos, mercados globales y
consumidores exigentes. Este cambio cultural, permea en toda la vida

de las sociedades.

Se comienza a desplegar la atencién, desde el cuestionamiento
de la cultura funcionaria hacia la reformulacién de la gestién de los
recursos humanos, siendo un componente tan importante como la
gestion estratégica y las distintas herramientas de gestion, que el

gobierno de turno imprime en su quehacer.

Del funcionario publico se espera una reformulaciébn de su
compromiso profesional y laboral. ElI cumplimiento de la Ley y los
reglamentos y el respeto a las jerarquias, parecen ser atributos

secundarios respectos de otros mas relevantes: el profesionalismo, la
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responsabilidad, la autonomia, el espiritu critico, la apertura, la

innovacion, la preocupacion por el ciudadano.

El compromiso exigido es con el Estado (en forma sustancial,
corresponderia a una renovacion del sentido de servicio publico), con la
Democracia (la voluntad colectiva y la ciudadania como el principal
objeto de la accién publica) y con la eficiencia (el buen uso de los

recursos, la busqueda de la excelencia y el mejoramiento permanente.)

Modernizar es mejorar la Gestion

En este contexto, nuestro trabajo de investigacion consiste en analizar

este proceso.

¢Haimpactado en los funcionarios publicos?

¢Es un proceso dinamico o es una situacion estatica?

Transcurrido un tiempo, desde que el ejecutivo de la época
anunciara el inicio de la Modernizacion de la Gestion Publica, que seria
uno de sus programas fundamentales, junto con la pobreza vy la
democratizacion del Estado, se ha sentido la inquietud de estudiar

como ha impactado este proceso en los funcionarios publicos y si este
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proceso ha sido dinamico o se mantiene estatico; por ello, que
analizaremos al interior del Fondo Nacional de Salud (FONASA) y del
Instituto de Normalizacion Previsional (INP), los impactos de este
proceso modernizador de la gestion publica (resultados obtenidos) en
los funcionarios y su cultura organizacional, ya que en ambas
Instituciones, han utilizado herramientas modernas de gestion, lo que
les ha permitido ganar el Premio Nacional a la Calidad de los Servicios

Publicos.

En este analisis, se presentard en primer lugar en el capitulo |
“Antecedentes y Justificaciones del Problema de Investigacion". Desde
aqui, surge el por qué y como el tema es discutido como un problema
importante, de actualidad (qué consecuencia tiene para la

Modernizacion del Estado y la sociedad chilena).

En segundo lugar, encontramos el capitulo Il, “Marco Teorico",
gue nos invita a conocer la literatura general para comprender mejor el
tema (bibliografia a nivel mundial pertinente al estudio), la perspectiva
tedrica de la tesis hace un recorrido a nivel global, latinoamericano,
para luego aterrizar en Chile, (bibliografia chilena directamente
pertinente al tema).

En tercer lugar, en el capitulo Ill, “Marco Metodologico”, muestra

el plan de trabajo utilizado, la poblacion estudiada, periodo de tiempo,



13

qué Institucion, referencias, justificaciones, método y descripcion

detallada de la estrategia de investigacion elegida.

En cuarto lugar, en el capitulo 1V, mostramos la presentacion de
los servicios publicos estudiados y el respectivo “analisis de los
resultados de la pauta de entrevista”, a la luz de los elementos
presentados en la problematizacion, con su interpretacion, discusion y

analisis de la informacion obtenida.

En el capitulo V, encontraremos la "conclusiébn general de la
investigacion”, la cual invitamos a usted lector, estudiantes, profesional,
duefia de casa, en fin, a su lectura y dejar el desafio en su interior a un

debate personal.

Finalmente, en el capitulo VI, se generan las lineas de accion
gue nacen de la informacion recopilada, las que serviran de patron final
para el aporte al proceso de Modernizacion de la Gestion Publica,
basado en tres autores que aportan al estudio un impacto de cambio

cognitivo y afectivo.

En un mundo que cambia ¢cdémo no cambiar?

ANTECEDENTES Y JUSTIFICACIONES DEL PROBLEMA

DE INVESTIGACION
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Durante mucho tiempo, tanto en Chile como en el mundo, la
discusion sobre el Estado estuvo reducida a cuanto éste debia
reducirse o retirarse, para garantizar y favorecer un mayor y mas rapido

crecimiento econémico.

De hecho, organizaciones multilaterales como el Banco Mundial y el
Banco Interamericano del Desarrollo (BID.) hicieron de la prédica pro-
mercado -e implicitamente anti-Estado- la piedra angular de su politica
para el desarrollo de los paises subdesarrollados. Al cabo de dos
décadas y media de este experimento, el mundo ha sacado varias
conclusiones al respecto. En primer lugar, que el mercado es el
principal y mejor asignador de recursos de la economia, y que su libre
desarrollo tanto local como internacional, estda en la base de la

prosperidad para los pueblos.

En segundo lugar, y tan importante como lo anterior, para que este
desarrollo sea integral y sostenido en el tiempo, se requiere de un
Estado de excelencia, ejemplo de transparencia y probidad, eficiente en
el uso de los recursos, orientado al servicio al ciudadano, promotor de

la igualdad de oportunidades en lo social y un adecuado garante de la
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plena competencia y de la defensa de los derechos de los

consumidores?.

Diversos estudios del Banco Interamericano del Desarrollo (BID.) y
el Banco Mundial y de otros organismos académicos, han comprobado
la alta relacién que existe entre un Estado de estas caracteristicas y el

desarrollo econémico.

De ahi, la importancia de la modernizacion de la gestion en los
Estados del siglo XXI. La experiencia de los paises que estan
transitando por estas reformas, han constatado como éstas son un
factor no so6lo de crecimiento del sector privado, sino que permite
garantizar mejores formas de participacion ciudadana al interior de las

instituciones publicas.

Es por ello, que la MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA,
ha cobrado gran relevancia en la Ultima década en el mundo. Ello
acrecienta la confianza en la democracia, ya que las instituciones
publicas eficientes no sélo son la mejor demostracion para la
ciudadania de la existencia de un Estado a su servicio, sino que cumple
con el mandato soberano de estar al servicio de las grandes mayorias y

no de intereses particulares.

! Alvaro Ramirez Alujas, Modernizacién de la Gestion Publica, el caso Chileno (1994 — 2000), Depto.
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Es en este marco, que en los ultimos gobiernos democraticos y
especificamente en el gobierno del Presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle
a través de la creaciéon del Comité Interministerial de Modernizacion de
la Gestién Publica, se impulsa un plan estratégico de modernizaciéon de

la gestion publica para todos los servicios del aparato estatal.

Es a través de este plan, que se rescatan los temas claves para el
buen funcionamiento de LA GESTION de cualquier organizacion estatal
que pretenda sobrevivir por los cambios que han ocurrido, y siguen

desarrollandose en el mundo moderno.

Desde aqui, surgen temas claves para la nueva administracion en la
gestion publica, en primer lugar, se rescata el recurso humano,
incluyendo la necesidad de profesionalizarlo, en funcién del mérito y el
desempeiio. En segundo lugar, ha abordado la necesidad de un
cambio de foco de la generacion de servicios hacia los ciudadanos y de
procedimientos a resultados, sobre parametros de calidad, rapidez,
oportunidad y excelencia. En tercer lugar, se ha hecho cargo del
derecho ciudadano de exigir una administracion transparente de los
recursos de todos. En cuarto lugar, ha incentivado el uso masivo y

creativo de las nuevas tecnologias de la informacion para integrar los

Ing. Industrial U. de Chile, 2001.
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servicios, hacerlos mas rapidos y eficientes, facilitar el acceso a la
informacion, a los servicios y tramites que provee el Estado y mejorar la
calidad y oportunidad de los organismos publicos. Finalmente, ha
considerado la adecuacion de la institucionalidad del aparato estatal,
tanto en su dimensién organica como su descentralizacion, a fin de

cumplir mejor sus propositos.

Siguiendo los esfuerzos del Gobierno, se publicé en el afio 1999 una
encuesta realizada en la Region Metropolitana, con el objetivo de
evaluar la “Satisfaccion de los usuarios de los servicios publicos",
efectuado por el Ministerio Secretaria General de la Presidencia, en
dicho informe, se constata que la visidon que tienen los usuarios, no es
consecuente con los esfuerzos desplegados por el Estado, ya que en
materia de modernizacion, el 86% de los entrevistados consideran que
el Estado requiere de un cambio de mentalidad de sus funcionarios. La
mitad de los entrevistados, tiene una visidn pesimista de la situacion
actual y futura de los servicios publicos, ya que consideran, que los
servicios publicos van a ser siempre iguales (56%); un 42% estima que
los servicios publicos no han mejorado efectivamente y un 54% de los
entrevistados, manifiesta que no importa cuanto invierta el Estado en
los servicios publicos, ya que éstos nunca seran de la misma calidad
gue los servicios privados. Otro elemento clarificador de lo anterior, nos

indica que existe una percepcibn que el Estado ha mejorado
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principalmente en infraestructura, en tanto, ha empeorado en la calidad
del servicio, denotando principalmente una mala atencién que incluye
altos tiempos de espera, funcionarios poco amables y burocracia, entre

otros resultados de este estudio.

A pesar de lo anterior, existen servicios publicos que recientemente
se han adjudicado el Premio Nacional a la Calidad de los Servicios
Publicos, creado por el presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle, en el afio
1997, para reconocer a aquellos servicios que se destacan por una
gestion de calidad integral. Su objetivo es dar visibilidad publica a estas
experiencias y promover la cultura de la eficiencia y la evaluacion, asi
como el compromiso y la participacion de directivos y funcionarios en el
cumplimiento de la misién institucional, entre ellos tenemos al Instituto
de Normalizacion Previsional (INP) y el Fondo Nacional de Salud

(FONASA).

Es desde aqui, que surge nuestro real interés en investigar y
analizar el impacto del proceso modernizador en la gestion publica
de estos servicios, en que forma ha modificado la cultura
organizacional al cambiar su enfoque de gestibn con herramientas

modernas, como lo es el Premio a la Calidad, y por sobre todo, como
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los funcionarios han vivenciado y les ha impactado en la forma de

mejorar la gestidén hacia los usuarios.

En este contexto, la intencion y finalidad es generar lineas de
accibn que permitan optimizar y replicar esta nueva forma de
administracion y validacion con la sociedad civil. Para ello, con las
contribuciones del Cientifico y Doctor en Biologia (Chileno) Humberto
Maturana Romesin, con su propuesta de una teoria de la cognicién y
su entendimiento de los seres humanos como seres que se configuran
en el lenguaje y es lo que él plantea como la biologia del amor. Del
Ingeniero Civil y Doctor en Filosofia del Lenguaje Fernando Flores,
con sus postulados sobre las habilidades para emprender, a partir del
ejercicio de ciertas habilidades emocionales y comunicativas.
Finalmente, del Doctor en Filosofia Daniel Goleman, quien presenta
resultados y propuestas de las investigaciones que ha llevado a cabo
sobre el tema del manejo consciente de las emociones en el ser
humano. Su teoria habla del equilibrio entre la mente emocional y la
racional, explica que una siente y la otra piensa. Asegura que las
habilidades para desarrollar la inteligencia emocional, se pueden
ensefiar a los nifos y ofrece estrategias para mejorar actitudes en los

adultos, para mejorar su actividad laboral y privada.
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Estos autores, se usaran de guia para enfrentar en forma mas
exitosa, la forma de hacer gestiébn organizacional en la funcion publica,
para formular politicas publicas, para orientar los cambios culturales de
las personas, para buscar su eficiencia mediante el reconocimiento de
sus emociones, su confianza en si mismos, su poder de influir
positivamente, de trabajar en equipo, de comprender los sentimientos
ajenos y la excelencia de descubrir las habilidades y cualidades internas
como flexibilidad, iniciativa, optimismo y adaptabilidad, con el propdsito
de reconstruir la gestién publica para enfrentar los desafios del siglo

XXI.
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OBJETIVOS DE INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Analizar la Modernizacion de la Gestibn Publica, su impacto en la
cultura organizacional y en los funcionarios publicos en los ultimos 6
afios, evidenciando los factores criticos de éxito y detectando los
desafios que quedan por alcanzar a través de lineas de accién, las
cuales guian y orientaran el devenir de la gestion publica, develan los
entrampamientos del proceso de modernizacién y su posible correccion

a través de ellas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

. Analizar dos instituciones publicas, de mayor reconocimiento

social.

. Estudiar las practicas de gestion al interior de estas instituciones.

. Realizar un andlisis comparativo de la experiencia de gestidn

administrativa en las Instituciones escogidas.
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Analizar en que medida el proceso de modernizacion ha

impactado en estas instituciones.

Analizar la forma cémo ha afectado este proceso en la cultura

organizacional.

Estudiar como ha impactado este proceso en los funcionarios

publicos.

Generar lineas de accidn, tanto en los recursos humanos como en
el manejo organizacional, basado en las teorias de Humberto
Maturana, Daniel Goleman y Fernando Flores, quienes seran los

ejes de accién para la hipétesis en el presente trabajo.



CAPITULO

Marco Tedrico

.  INTRODUCCION
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A través del devenir histérico de lo que han sido las
instituciones publicas del Estado en si, se puede concluir que en esta
evolucion de transito de desarrollo, propio de la forma en que se han
reproducido en su interior, se observa en su génesis un proceso
conservador basado en estructuras rigidas, tales como: clase, trato,
estatus, posicion, rango, elementos de avance, retroceso de
ordenamiento social y ordenamientos al interior de las estructuras

publicas.

Pero, hoy en dia, el Estado esta aprendiendo de sus errores y
aciertos y esta jugando una propuesta distinta en su funcibn como
Estado regulador y bajo la maxima del bien comun, tarea fundamental
establecida en la Constitucién de la Republica de Chile, y se ha visto
en la necesidad de generar nuevas formas de relaciones para producir
servicios de calidad y de mayor alcance a su poblacion y que permitan

satisfacer las necesidades de la misma.

Cabe hacer notar que este estudio contempla como objetivo, el
analizar el impacto que ha tenido la modernizacion de la gestion publica
durante los dltimos seis afios, como ha afectado en la cultura
organizacional y en los funcionarios publicos que en ella laboran.
Ademas, este estudio pasa a darnos luces del compromiso de la

motivacion que hay en los funcionarios publicos con este proceso



25

modernizador, de igual forma los principales logros y dificultades en las

iniciativas modernizadoras.

En cuanto al marco tedrico, en su primera parte se entregan algunos
antecedentes generales de cdmo se ha ido dando la modernizacion de
los Estados a nivel mundial y luego en Latinoamérica, para luego llegar
a Chile en los ultimos seis afios (1994 — 2000), para finalmente,
entregar una descripcion del impacto que ha tenido la Modernizacion de
la Gestidén Publica en la cultura organizacional, y como los funcionarios
publicos han percibido la modernizacién, el compromiso real de ellos
con el concepto y su disposicion a la aplicacién, para lo cual, estara
basado en dos casos de Instituciones Publicas que obtuvieron el
Premio Nacional a la Calidad de los Servicios Publicos, siendo éstos el
Fondo Nacional de Salud (FONASA) (1998) y el Instituto de

Normalizacién Previsional (INP) (1999).
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VISION HISTORICA DE LA MODERNIZACION DE LA GESTION

PUBLICA GLOBAL

La reforma del Estado, se ha convertido en el tema central de la
agenda politica mundial. El origen de este proceso, tuvo lugar cuando
el modelo de Estado instaurado por los paises desarrollados en la post-
guerra, propulsor de una era de prosperidad sin precedentes en el
capitalismo, entré en crisis hacia fines de la década de los 70. En un
primer momento, la respuesta a la crisis fue el enfoque conservador;
dada la imperiosa necesidad de reformar el Estado, restablecer su
equilibrio fiscal y equilibrar la balanza de pagos de los paises en crisis,
donde se aprovecho la oportunidad de proponer simplemente la
reduccion del tamafio del Estado y el predominio total del mercado. La
propuesta, sin embargo, tenia poco sentido desde el punto de vista
econdmico y politico. En efecto, después de algun tiempo, se constato
gue la solucion no estaria en el desmantelamiento del aparato estatal,

sino en su reconstruccion.

Se trata de construir un Estado capaz de enfrentar los nuevos

desafios de la sociedad post-industrial, un Estado para el siglo XXI, que
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ademas de garantizar el cumplimiento de los contratos econdmicos,
debe ser lo suficientemente fuerte para asegurar los derechos sociales
y la competitividad de cada pais en el escenario internacional. Se
busca, de este modo, una tercera via entre el laissez-faire (“dejar
hacer") neoliberal y el antiguo modelo social-burocrético de intervencion

estatal®.

Es asi, que las experiencias historicas, como los grandes
cambios que se han producido en el mundo en las ultimas décadas en
el &mbito politico, social y econémico, han obligado no sélo al nuestro
sino a la mayoria de los paises, a replantearse y a redefinir tanto la

misién, como la estructura y modelos de gestion del aparato estatal®.

Por otra parte, la globalizacién, el avance cientifico y
tecnoldgico, el surgimiento de temas como medio ambiente, calidad de
vida, seguridad ciudadana, participacion de la mujer, entre otros, nos
dan luces de los alcances y la complejidad de las necesidades y
preocupaciones que es preciso incorporar en el marco de las

responsabilidades estatales®.

2 Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo (CLAD) “Una Nueva Gestion Publica
para América Latina” En Serie Documentos Clave del CLAD, 1998
* CLAD, Op. Cit.
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De acuerdo a lo manifestado por Kamark en 1999, las
principales razones esgrimidas en cada pais para promover los
procesos de reforma, han sido mejorar su competitividad en el contexto
de una economia global (eficacia), atacar los problemas de déficit fiscal
(eficiencia) y obtener mayores niveles de democracia vy
responsabilizacién. Es necesario, precisar el orden cronolégico en que
estos elementos se han ido presentando. En primer lugar, a nivel
mundial la reforma se orientd a superar los déficit fiscales. En segundo
lugar, surgi6 el imperativo de la competitividad pais como resultado del
proceso de globalizacién y, sélo ultimamente, se ha hablado de un
componente democratizador frente al caracter neoliberal y

esencialmente tecnocrético original®.

.  VISION HISTORICA DE LA MODERNIZACION DE LA GESTION

PUBLICA EN AMERICA LATINA:

A. Antecedentes Generales:

* Juan Villarzu Rohde, “Plan Estratégico de Modernizacion de la Gestion Piblica”, Revista El Estado
al Servicio de la Gente, 1997.
® Juan Villarzi Rohde, Op. Cit.
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Durante la primera mitad del siglo XX, las sociedades
latinoamericanas experimentaron un proceso de modernizacion de
orientacion populista, el cual, més alla de sus diferentes
particularidades histéricas, puso en el centro de este proceso al
Estado; donde el Estado latinoamericano no solo se transformé en
el principal agente y promotor del crecimiento de estos paises,
sino también, en el factor fundamental de integracién y movilidad

social de los diversos grupos organizados’.

Sin embargo, a lo largo de las ultimas décadas, los diversos
paises del continente han vivido un agotamiento de este patrén de
desarrollo (populista),® el cual se caracterizé por su capacidad de
organizar, articular y regular la creciente demanda social y por
redistribuir los beneficios del crecimiento. No obstante, hoy en dia
las nuevas elites tecnocraticas y los gobiernos latinoamericanos se
encuentran empefiados en promover e impulsar una nueva
estrategia de modernizacién. Dicha estrategia posee tres ejes

fundamentales:

® Elaine Kamark “Globalizacién y Reforma en la Administracion Pablica”, John F. Kennedy School of
government, Harvard University, 1999.

" Guillermo Wormald, “La Modernizacion de la Gestion Estatal”, Santiago, Instituto de Sociologia,
Pontificia Universidad Catolica de Chile. Mimeo, 1997.
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. El despliegue del mercado como asignador de recursos y
articulador de la creciente diferenciacion y complejidad
social.

. La privatizacion y apertura de la economia a la competencia
internacional.

. La progresiva insercion de las sociedades del continente en

un escenario de desarrollo globalizado®.

De acuerdo a lo anterior, la construccion de un nuevo tipo de
Estado es también el gran tema para América Latina. Pero mas
alld de la existencia de un contexto global de reformas, se
presentan importantes peculiaridades latinoamericanas. En primer
lugar, se relaciona con la situacion inicial de la crisis del Estado,
cuya gravedad era mucho mayor que la existente en el mundo

desarrollado.

No soélo los paises entraron en una seria crisis fiscal, sino
gue se enfrentaron al agotamiento del modelo anterior de
desarrollo econdmico (modelo de sustitucion de importaciones). Al
mismo tiempo, el problema de la deuda externa se hizo crénico en

casi todo el continente. La no resolucién de estos problemas

8Alain Touraine “América Latina Politica y Sociedad", Editorial S XXI, 1979.
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estructurales, determind que la década de los 80 estuviese
marcada, para la mayoria de las naciones latinoamericanas, por el

estancamiento y por altas tasas de inflacion™®.

Ante este escenario econdmico, la primera generacion de
reformas prioriz6 la dimension financiera de la crisis del Estado.
Asi, las reformas orientadas hacia el mercado, sobre todo la
apertura comercial y el ajuste fiscal, fueron las principales medidas
tomadas en los afios 80. En la busqueda de la estabilizacién de la
economia ante el peligro hiperinflacionario, estuvo en la mayor
parte de los casos, el éxito mas importante de esta primera ronda

de reformas?’.

Un balance de estas primeras reformas, muestra que el
ajuste estructural, cuyo objetivo Ultimo era disminuir el tamafio del
Estado, no resolvié una serie de problemas basicos de los paises
latinoamericanos. Por esto, se ha venido proponiendo una
segunda generacion de reformas, con la finalidad de reconstruir el

aparato estatal. En la actualidad, se afirma que el Estado continla

° Guillermo Wormald, Op. Cit.
Y CLAD, Op. Cit.



32

siendo un instrumento fundamental para el desarrollo econémico,
politico y social de cualquier pais, aun cuando hoy deba funcionar
en una manera diferente a la contemplada en el patron nacional-
desarrollista adoptado en gran parte de América Latina, y al
modelo social-burocratico que prevalecio en el mundo desarrollado

de la post-guerra?.

El cambio del papel del Estado en los sectores econémicos y
sociales, es otra tendencia estructural. La actuacion de éste, debe
orientarse primordialmente, hacia el &rea social como camino para
fortalecer su papel como formulador y financiador de las politicas
publicas. Para esto, se torna fundamental el desarrollo de la
capacidad catalizadora de los gobiernos, en cuanto a atraer a la
comunidad, a las empresas o a la Sociedad Civil, para compatrtir la
responsabilidad en la ejecucion de los servicios publicos,
principalmente los de salud y educacién basica. Pero debe
hacerse un primer llamado de atencion para el caso
latinoamericano: haciéndose necesario mantener el poder de
intervencién estatal directa, en caso de que no estuviesen dadas
las condiciones sociales minimas para compartir las actividades

con la sociedad. Por consiguiente, es preciso diferenciar las

1 CLAD, Op. Cit.
2 CLAD, Op. Cit.
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situaciones en las cuales los servicios podran ser suministrados
por mas de un proveedor y/o por entidades publicas no estatales,
de aquellas situaciones en las que el aparato estatal, sera el Unico
capaz de garantizar la uniformidad y la realizacion sin

interrupciones de las politicas publicas®.

Lo central de este cambio en las estrategias de
modernizacién, radican en que tanto el Estado como la sociedad
civil, estan siendo crecientemente desafiadas en sus formas de
organizacion e integracion tradicional por los imperativos
funcionales de la eficiencia y productividad, que les impone el
nuevo patrén de desarrollo globalizado. De aqui, que en los
debates actuales acerca de la modernizacién del continente, la
discusion ha girado desde una preocupacion centrada en los
modelos de desarrollo y el rol modernizador que le cabria al
Estado, a una que tiene como foco preferente, la modernizacion
del propio Estado, como forma de responder a las nuevas
exigencias de modernizacion de la sociedad. Este cambio de
énfasis, tiene que ver con el desarrollo de una nueva ortodoxia
modernizadora en el continente. Hoy, nadie discute el rol
protagonico que le cabe al mercado en la asignacion de los

recursos. Tampoco la necesidad de preservar los asi llamados

B3 CLAD, Op. Cit.
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equilibrios macroecondémicos y de regular la creciente diversidad
social, mediante arreglos institucionales democraticos. Los mas
optimistas, han creido ver en ello el “fin de la historia". Sin
embargo, desde una perspectiva mas realista, se puede decir que
sblo parece haberse alcanzado un nuevo -y por definicion
inestable-, consenso en el modo de lograr crecimiento econémico;
fundamento de legitimidad de la nueva estrategia de

modernizaciéon®.

De este modo, la forma burocratica que adquirio la
administracion estatal, que en los debates tradicionales se
entendid como un medio adecuado y un resultado necesario del
proceso de racionalizacién que acompafaba la modernizacion de
nuestras sociedades, es vista hoy, como algo que necesita ser
reformado para seguir avanzando en dicho proceso modernizador.
Cobra asi una mayor relevancia, la dimension propiamente

organizacional del desarrollo™.

Es por ello, que durante el dltimo tiempo, los gobiernos del
continente y el de Chile, han emprendido diversos programas de

modernizacién de la gestibn estatal. Programas que son vistos

1 Guillermo Wormald, Op. Cit
1> Guillermo Wormald, Op. Cit
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como un imperativo impuesto, no solo por el nuevo patron
modernizador que exige una mayor eficiencia en las tareas de
administracion y control estatal, sino también por los propios
usuarios de los servicios del Estado, que crecientemente reclaman
una mayor atencién y legitiman con su voto a aquellos
gobernantes y servicios que son eficaces en la solucion de sus

problemas?®.

En este sentido, en términos econémicos, en lugar de una
intervencidén directa como productora, el aparato estatal debe
concentrar sus actividades en la regulacion. Las privatizaciones y
la creacibn de agencias reguladoras, forman parte de este
proceso. Igualmente, el Estado debe desarrollar su capacidad
estratégica para actuar junto al sector privado y a la universidad, a
efectos de crear un entorno adecuado al aumento de la
competitividad de las empresas’’. Se destaca, que el Estado
también debe actuar para que los nuevos ciclos de desarrollo y la
elevacion de la productividad, sean virtuosos en lo que se refiere
al uso de los recursos naturales, al incremento de la base

tecnoldgica y a la distribucion de la renta, escapando asi, del

18 Guillermo Wormald, Op. Cit.
7 Joel Aberbach, Robert Putnam y Bert Rockman, “Bureaucrats and Politicians and Western
Democracies", Harvard University Press, Massachussets, 1981.
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circulo vicioso del “crecimiento empobrecedor" que caracterizo a

América Latina en el pasado™®.

Estos cambios estructurales, entre otros, sélo pueden ser
viabilizados en América Latina en el caso de que los proyectos de
reformulaciéon estatal, tomen en consideracion tres grandes
problemas especificos de la regidn, a saber: la consolidacion de la
democracia, la necesidad de retomar el crecimiento econémico, y
la reduccion de la desigualdad social. Son estas tres
especificidades que, en gran medida, plantean nuevos horizontes
a la reforma del Estado en América Latina, para constituir una
perspectiva diferente de la anterior, meramente financiera y

tecnocratica®®.

La redemocratizacion, es un aspecto importante para la
reforma del Estado en América Latina, ante todo porque afecta la
dinamica y el ritmo del proceso. Muchas de las reformas
dependen de la creacién de nuevas instituciones, de cambios
constitucionales o de modificaciones profundas en el sistema
administrativo, afectando el estatus de diversos grupos

atrincherados desde hace décadas en el aparato estatal. Este

8 CLAD, Op. Cit.
9 CLAD, Op. Cit.
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dilema especialmente se plantea, cuando se pasa de la primera
generacion de reformas, realizada por un pequefio grupo de
técnicos y burécratas aislados dentro del Estado, a la siguiente
generacion, en el cual, es fundamental la concrecién de
coaliciones democraticas que sustenten el proceso de reforma del

Estado?®.

Es muy cierto, que esta teniendo lugar un enorme
crecimiento de las demandas democraticas de la poblacion, lo que
puede ser visto claramente, en el proceso de descentralizacion
politica que alcanz6 a diversos paises latinoamericanos. El
Informe del Banco Mundial de 1997, revela que en 1998
aproximadamente, 13 mil gobiernos locales en la region, eligen
sus dirigentes contra menos de tres mil hacia fines de los afios
1970 Pese a esto, es preciso fortalecer las formas
democraticas de relacionamiento entre el Estado y la sociedad,
aumentando el grado de responsabilizacién de parte del sistema.
Por esta via, se procura capacitar a los ciudadanos para controlar
las actividades publicas, pudiendo hacerlas, simultAaneamente,

mas eficientes y de mejor calidad®.

% CLAD, Op. Cit.
21« os Estados del Mundo", Revista Desarrollo del Mundo, Washington, 1997.
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Ademas de la democratizacion, la reforma del Estado en
América Latina se ve afectada por las cuestiones relativas al
desarrollo econémico y a la desigualdad social. Es preciso, que el
aparato estatal proporcione las condiciones para un desarrollo
econdémico sustentable, que garantice los recursos financieros y
administrativos necesarios, que reduzcan la pobreza y las graves
desigualdades sociales existentes en la region. En relacion con
este dltimo punto, basta recordar que uno de cada tres
latinoamericanos, vive en situacion de pobreza, y que en quince
de los diecisiete paises de América Latina, existe un nivel de
desigualdad mayor que el que se podria esperar, de acuerdo con

el grado de desarrollo alcanzado por esas naciones?.

Al no resolver estos problemas especificos de América
Latina, el actual proyecto de reforma del Estado tiende, en el corto
plazo, a perder legitimidad social. Las reformas realizadas hasta
el momento, han resuelto sélo la cuestion de la estabilizacion
econdmica, en tanto que, el desarrollo no se retomé con firmeza,
la concentracién de la renta no se revirtio, y todavia, no se ha

consolidado la democracia®.

2 CLAD, Op. Cit.

%Juan Luis Londofio, “Pobreza, Desigualdad y Formacién del Capital Humano en América Latina
(1950-2025), Estudios del Banco Mundial sobre América Latina y El Caribe, 1996.

* CLAD, Op. Cit.
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IV. VISION HISTORICA DE LA MODERNIZACION DE LA GESTION

PUBLICA EN CHILE

A. Antecedentes Generales:

En el caso de Chile, esto se ha traducido en que el Estado ha
perdido centralidad, lo cual no significa que haya disminuido su
importancia o significacion social, sino simplemente, que su rol
historico se ha redefinido a medida que se despliegan las nuevas
tendencias modernizadoras en el ambito econdémico, social y

cultural de toda sociedad?®.

En términos econdmicos, el Estado ha dejado de ser un
agente privilegiado de produccion. La estructura econdmica se ha
privatizado, y el crecimiento econémico ha pasado a ser un
proceso liderado por el sector privado. En tanto, el bienestar
social ha dejado de ser responsabilidad Unica o privilegiada del
Estado, teniendo que los sistemas de salud, educacion y prevision
social que tradicionalmente eran administrados por él, han

empezado a ser responsabilidad compartida con el sector

%% Guillermo Wormald, Op. Cit.
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privado , y crecientemente, los individuos se enfrentan al mercado
sin la proteccion y dedicacion que tradicionalmente les ofrecia el
Estado®®. En este caso, un buen ejemplo, es el caso de la salud y
la prevision social en Chile. En 1981, se crearon en Chile las
Instituciones de Salud Previsional (ISAPRES), con el fin de
desarrollar la atencion privada de salud y extender la libertad de
eleccion a los usuarios. Algo similar ocurrié con los fondos de
pensiones, que desde la formacion de las Administradoras de
Fondos de Pensiones (AFP), han pasado a ser administrados por
entes particulares de libre eleccion de cada uno de los afiliados.
No obstante, este cambio de orientacion, la mayoria de la
poblacién del pais aun depende para el cuidado de su salud, de

las prestaciones que entrega el Estado.

Por dltimo, es significativo dar cuenta como
paulatinamente el Estado deja de ser en la conciencia de los
ciudadanos, el centro articulador de la sociedad civil; sin embargo,
él sigue manteniendo una importancia fundamental en sus roles de
regulacion econdmica, control y fiscalizaciéon legal, asi como
también, en el disefio de politicas y programas orientados a

promover el desarrollo y la equidad para paliar los importantes

%8 Guillermo Wormald, Op. Cit.
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desequilibrios y desigualdades generadas por el despliegue del

mercado?’.

En Chile, el debate acerca de la necesidad de
modernizar el Estado, no es nuevo. Desde la crisis de lo que la
CEPAL llam6 “el modelo de desarrollo hacia adentro" y, mas
especificamente a partir de mediados de los 70, el nuevo gobierno
militar de orientacion neo-liberal, se aboco a la tarea de redefinir el
rol protagonico que el Estado habia jugado hasta alli, y se
restringio al ambito de la descentralizacion administrativa y a las

privatizaciones.

Acorde con esta nueva orientacion, durante 1973 y
1989, se impulsaron diversas politicas de reduccién de personal y
se introdujo la iniciativa privada en algunas de las funciones que
tradicionalmente habian sido asumidas por el gobierno. Entre
1974 y 1983 el empleo publico se redujo, en promedio, un 50,2 por
ciento®®. Por otra parte, se crearon sistemas privados para el

financiamiento y atencion de la salud. En educacion, se

2" Guillermo Wormald, Op. Cit.
%8 Rafael Echeverria, “El empleo publico en América Latina” PREALC/OIT, 1985
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privatizaron un numero importante de establecimientos de
enseflanza basica y media, y se crearon nuevas instituciones
privadas de ensefianza técnica y superior. Por ultimo, se privatizé
el manejo de una parte crecientemente significativa de los fondos
de pensiones®®. Asimismo, se impulsaron un conjunto de reformas
administrativas, orientadas a desconcentrar mas que a
descentralizar la gestion estatal. El poder de decisién del
gobierno, se mantuvo fuertemente centralizado. Como producto
de esta reforma, se cre6 una nueva division administrativa del
pais. En 1978, se dicto la ley de Regionalizacién, que cre6 nuevas
entidades administrativas y unidades de asesoria politica y
coordinacién sectorial en cada una de estas regiones. Asimismo,
en 1981, se les traspasé a las municipalidades parte de la
administracion de los establecimientos educacionales y de los

consultorios de atencion primaria®.

Si bien, la modernizacién del Estado no fue la preocupacién
central del primer gobierno en el nuevo periodo democratico, el
tema tampoco se abandoné. La preocupacion durante el gobierno

del Presidente Aylwin se traspasé del ambito politico

%° Guillermo Wormald, Op. Cit.
% Guillermo Wormald, Op. Cit.
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administrativo, al ambito politico propiamente tal. Los temas
prioritarios fueron los de la transicion, estabilidad y gobernabilidad
democratica. El fue asumido en una perspectiva de continuidad y
cambio, con los lineamientos del gobierno anterior. Por un lado,
se mantuvieron los mismos fundamentos macroecondémicos y el
caracter subsidiario del Estado, y por otro, se asumieron en su
totalidad las reformas administrativas impulsadas con anterioridad.
Sin embargo, se puso un mayor énfasis en la idea de la
descentralizacion y en la preocupacién gubernamental por el tema
de la equidad y participacion social. Este gobierno democratico,
rechazé de plano la idea de reimplantar el “viejo" patron de
desarrollo de orientacion populista. Su opcién modernizadora, se
fundd en la idea que lo hecho en el gobierno militar, implicaba un
avance en la direccion adecuada, no obstante, existia la necesidad
de corregir algunos de sus desequilibrios mas significativos, como
por ejemplo, la falta de participacion, desigualdad de
oportunidades®. El eslogan del momento, se formul6 como

“modernizacion con la gente".

El gobierno del Presidente Aylwin se enfrentd, con el retorno
a la democracia, a una administracion publica que mostraba un

significativo deterioro en su funcionamiento, visiblemente afectada

%! Guillermo Wormald, Op. Cit.
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por la alta de flexibilidad, las restricciones institucionales, la
escasa valoracion de la actividad laboral y, el empobrecimiento
provocado por los ajustes fiscales de los aflos ochenta, aspectos
todos que limitaban sus posibilidades de responder a los nuevos

requerimientos>2.

Ante este panorama, el primer gobierno de la Concertacion,
adopt6 una serie de medidas tendientes a recuperar la capacidad

operativa del sector publico.

Durante el mandato del Presidente Aylwin, se otorgd rango
ministerial a la Secretaria General de la Presidencia, a objeto de
impulsar y fortalecer el proceso de coordinacion interna del
gobierno central; se elaboré un estudio para reformar el Estatuto
Administrativo; se inicié una politica de mejoras progresivas en las
remuneraciones de los funcionarios, y se adecuaron las plantas de
personal. De igual forma, se crearon las metas ministeriales,
instrumento clave para impulsar una cultura de la planificacion y la
evaluacién de la gestién en el sector ptblico®.

Es a partir del segundo gobierno democratico, desde 1994 en

adelante, que cobra importancia el tema de modernizacién de la

%2 Guillermo Wormald, Op. Cit.
% Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica, “El Estado al Servicio de la
Gente", balance 1994/2000, Santiago, SEGPRES, 2000, Chile.



46

gestibn administrativa o0, si se quiere, el vinculo entre
modernizacién y organizacion. Ello se ve reflejado, con la creacion
en el gobierno de Eduardo Frei; del Comité Interministerial de
Modernizacién de la Gestion Publica, entidad responsable de
impulsar y coordinar los esfuerzos modernizadores de los distintos
ministerios y de proponer al Presidente de la Republica, politicas
sobre la materia, el plan de modernizacibn centrado en el
desarrollo de una planificacion estratégica y, por ultimo, una
administracion por objetivos en todos aquellos servicios publicos

interesados en modernizar su gestion®*.

Lo anterior, contempla una definicion de la mision y los
objetivos estratégicos de cada servicio; su operacionalizacién en
un conjunto de metas e indicadores de rendimiento que permitan ir
midiendo los logros alcanzados vy, por ultimo, la identificacion de
aguellas acciones estratégicas que contribuyan a sostener y
mejorar el cumplimiento de las metas en el tiempo.
Adicionalmente, el gobierno central se compromete con el
desarrollo de este plan, otorgando respaldo politico a la gestion de
los servicios involucrados y mediante la entrega de asignaciones
presupuestarias que permitan ir mejorando las condiciones

generales de trabajo de aquellos servicios que vayan alcanzando

* MINSEGPRES, Op. Cit.
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sus respectivas metas®. En suma, como bien lo ha sefialado
Tomassini (1994)*, mediante el desarrollo de este plan de
modernizacion, el gobierno actual pretende incentivar un
transito desde un gobierno regido por procedimientos, hacia

uno orientado a resultados.

En este contexto de relativas fortalezas, pero también de
abiertas debilidades y desafios, se disefid la estrategia chilena de
modernizacién de la gestion, marcada por tres caracteristicas

principales:

a) Gradualismo: La estrategia de generar planes pilotos,

probar, evaluar y luego generalizar politicas y programas, ha
demostrado ser un camino mas seguro y sustentable. Sin
embargo, esto no supone que dicha estrategia siempre sea

efectiva para todos los temas.

% MINSEGPRES., Op. Cit.
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b) Redes: Se ha puesto mas énfasis en la generacion de redes
de colaboracion que en normas rigidas, en especial entre los
directivos de servicios publicos y de los ministerios del

comité.

c) Cambio Cultural: Se aposto a que el problema de fondo del

modelo burocrético tradicional, es la cultura organizacional
centrada en procedimientos y de espalda al ciudadano. Para
transformar esta realidad, se ha priorizado recentrar el
trabajo en los usuarios y sus necesidades, promoviendo la
planificacion estratégica y la obtencion de resultados
medibles y evaluables, mediante capacitacion, asesorias,
promocion de buenas practicas e instrumentos transversales
de planificacion. Ello, en vez de promover grandes cambios
superestructurales y legales, que pocas veces logran

modificar los comportamientos®’.

A comienzos de 1997, en el gobierno de Don. Eduardo Frei,
se creod la Division de Modernizacion de la Gestién Publica en el

Ministerio Secretaria General de |la Presidencia, donde se radico la

% |uciano Tomassini “La Reforma del Estado y las Politicas Pablicas", Centro de Anélisis de Politicas
Publicas, Universidad de Chile, Santiago, 1994.

% Comité Interministerial de la Gestion Publica, “El Estado al Servicio de la Gente", balance
1994/2000, Santiago, SEGPRES, 2000
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Secretaria Ejecutiva del Comité Interministerial de Modernizacion
de la Gestion Publica, y es desde ahi donde se inicia la ordenacién

de una politica publica en esta area.

De acuerdo con su mision institucional y teniendo como base
las ensefianzas y reflexiones derivadas de proyectos de
modernizacién iniciados entre 1990 y 1996, el Comité
Interministerial de Modernizacion elaboré el Plan Estratégico
1997-2000. Dicho documento entrega orientaciones, directrices
centrales, fundamentos teoricos y practicos para promover la
dindmica y transformaciones necesarias que fortalezca a las
instituciones publicas como garantes del bien comun, que todo

Estado debe promover®.

CULTURA'Y CLIMA ORGANIZACIONAL

A continuacién, y consecuente con el objetivo de investigacion,
el proceso de modernizacion indudablemente impacta a todo el
guehacer, tanto publico como privado. Desde aqui, rescatar el impacto
gue ha tenido y el significado para el servidor publico, tanto en sus
modos de hacer y de sentir su funcion al alero de este proceso, que

atraviesa la gestion publica.
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Ahora bien, este proceso se configura y se evidencia en la
cultura y clima organizacional, razon por la cual, se hace necesario
revisar estos conceptos a la luz del proceso de modernizacion y
especificamente como se sefiala anteriormente, su impacto en los

funcionarios publicos.

CULTURA:

Todo ser humano nace en una sociedad: un grupo de personas que
dependen las unas de las otras, y que han desarrollado modelos de
organizacion gue las capacitan para vivir conjuntamente y sobrevivir como
grupo. En otras palabras, cultura es la suma total de valores,
expectaciones, aptitudes, creencias y costumbres compartidas por

miembros de un grupo, nacién o religion®*.

CULTURA ORGANIZACIONAL:

El tema de la cultura organizacional, ha cobrado importancia en los

tltimos afios, antes como una teoria organizacional que sélo trataba de

entender los distintos procesos que suceden al interior de las

% Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Pdblica, “El Estado al Servicio de la
Gente", balance 1996-2000, Santiago, SEGPRES, 2000.
% Mec. Keachi, “Psicologia del Aprendizaje”. Siglo XXI Editores, México, 1976
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organizaciones, no habia lugar para la comprensién de
fendmenos sistémicos globales, ni tampoco para buscar entender
fendbmenos que ocurren en la relacion entre el sistema organizacional y el
entorno. EIl tema de la cultura parecia propio de una sociologia ocupada
con un enfoque comprensivo de la sociedad, con énfasis en la historia y
en la particularidad de sociedades. El tema organizacional, por su parte,
era objeto de estudio de una sociologia especializada, cuyo enfoque era
parcial y destinado a dar cuenta de lo caracteristico de un sistema — el
organizacional- que transcendia a las sociedades particulares que era,
por lo tanto, un fenédmeno universal y la forma de estudiarlo, por lo mismo,
era de corte mas positivista 0 funcionalista, pero no comprensivo ni
fenomenolégico™.

Cuando la Teoria de Sistemas pudo redefinirse en términos de
sistemas/entorno y pudo entender que la organizacién es un sistema con
caracteristicas sui generis, por una parte, y se intentd dar una explicacion
fenomenoldgica de los procesos organizacionales por la otra, se pudo
plantear el tema de cultura como un asunto relevante en el estudio de la

organizacion.

Ahora bien, el concepto de cultura organizacional ha sido definido y
utilizado de diversas maneras, siendo Edgar Schein, el autor que mayor

difusion ha dado al concepto.

“0 Darfo Rodriguez, “Diagnéstico Organizacional”, U.Catética de Chile, 1995
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Segun Schein, la cultura de una organizacién se refiere “a las
presunciones y creencias basicas que comparten los miembros de una

organizacion...".

Por tanto, para este estudio Cultura Organizacional se definira
como el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que
los integrantes de una organizacion tienen en comun*!. Entendiendo que
esta definicion opera en forma inconsciente, donde se define la vision que
los funcionarios publicos tienen de su organizacion y de sus relaciones
con el entorno y han sido aprendidas como respuesta a los problemas de
subsistencia en el entorno y a los propios de la integracién interna de cada

servicio publico.

CLIMA ORGANIZACIONAL

En la actualidad, el concepto de clima organizacional se utiliza con
mucha frecuencia dentro de las organizaciones laborales e incluso
en algunas empresas, que consideran el recurso humano como un factor
estratégico para el éxito, construyen instrumentos de medicion de clima

para medir periddicamente su gestion administrativa. Sin embargo, este

1 Asociacion Colombiana para el Avance de las Ciencias del Comportamiento®, pagina web.
Htp://ww.abacolombia.org.co/art/4.htm
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vocablo se ha usado de manera muy general e imprecisa. A veces se le
da el significado de “sensacion" o “percepcion”, otras veces como de
“moral“, "atmésfera psicolédgica”, o bien, se le confunde con la “satisfaccion
laboral”. Las imprecisiones no son arbitrarias, ya que corresponden a la
evolucion histdrica del estudio de este concepto, y esto se aprecia, cuando
se realiza una revision bibliografica de las definiciones de clima

organizacional®.

Histéricamente, los primeros estudios de clima se iniciaron con
Kurt Lewin en la década del treinta, quien cre6 el concepto de “atmésfera
psicolégica" y sostuvo que era una realidad empirica que podia ser
demostrada experimentalmente como cualquier hecho fisico. En 1939,
Lewin, Lippitt y White, realizaron una investigacion para estudiar el efecto
gue tiene el estilo de liderazgo: autoritario, democratico y laissez faire,
sobre el clima grupal. Frente a los diferentes estilos de liderazgo,
surgieron distintos tipos de atmdsferas sociales, y se comprobé que el
clima impacta sobre el comportamiento individual. En el enfoque de
Lewin, el concepto de clima o atmdsfera, es una funcion esencial de la
relacion entre persona y ambiente, dandole cierto énfasis a la percepcién

gue el individuo tiene de su ambiente.

*2 Darfo Rodriguez, Op. Cit.
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Posteriormente, diferentes enfoques tedéricos que se han aplicado
para estudiar el clima organizacional, han puesto su énfasis ya sea en la

persona, en el ambiente o en la relaciébn misma.

Segun Dario Rodriguez, lo define “Refiriéndose a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion
respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas

regulaciones formales que afectan a dicho trabajo"*®.

Por tanto, para este estudio se entenderd por Clima
organizacional, “La percepcion que tienen los miembros de una
organizacion, en la cual trabajan de ciertas caracteristicas mas
inmediatas a ellos y que le son significativas, la describen y la
diferencian de otras organizaciones, influyendo estas percepciones en

el comportamiento”.

Como se explic6 al principio de esta investigacion, la
modernizacion de la Gestion Publica, es un proceso que tiende a mejorar
los niveles de produccién en ambitos que van desde las relaciones e
interacciones de los sujetos que componen una unidad de trabajo

determinada, a fin de maximizar sus capacidades y recursos a todo nivel,
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gue lleve a la resultante de eficiencia y eficacia del aparato publico, el cual
ha estado marcado por un devenir histérico exactamente de lo contrario,
donde el empleado no hace uso en plenitud de sus potencialidades como
gestor publico, sino que replica una actitud y forma de pensar que se
internaliza en el mismo medio, que solo esperaba pasar los afios, no
ejecutar su labor con el celo profesional debido, la mala disposicion a
atender al publico, el mal trato a los subalternos y, por sobre todo, la
marcada diferenciaciobn de estratos, estatus dentro de sus propios
componentes, que incluso se reflejaba en la desmedrada calidad de los
ingresos que percibian. Esto no es casualidad, es la reproduccion del
mismo sistema social en que se forjo la naciéon y, como tal, vino en
asentarse en el Ultimo bastion de esas afiejas instituciones de control

colonial.

Ahora, este elemento de comportamiento de que se ha
observado en cuanto al tipo de relaciones que se daba y generaba
desde los patrones mas altos de la estructura estatal, estuvieron
marcadamente influenciados por un aire conservador reflejado en el
pensamiento mismo de hacer las cosas, es decir, los sujetos operaban
en base a 6rdenes precisas y no, en la generalidad, a su iniciativa y
desarrollo de sus capacidades, manteniendo con ello un sistema de

trabajo mondtono, deficiente y poco complaciente con quienes hacian

“ Dario Rodriguez, Op. Cit.
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uso de él. En cambio, la pretendida modernizacién en que se juega hoy
el Estado, no soOlo pasa por la modernizacion de la tecnologia e
incorporacion de la informéatica dentro de los procesos productivos, sino
en el repensar la forma de como el Estado se relaciona con la sociedad,
en otras palabras un cambio de actitud en el hacer las cosas y como
éstas llegan al usuario sin mayores contratiempos, asegurando su
calidad en los aspectos de sujeto a sujeto y de servicio a producto, al

logro de la satisfaccion de la necesidad expuesta.

Cabe destacar, que dentro de este conjunto de relaciones, el
clima organizacional ha requerido la introduccion de un elemento
primordial para la consecucion de los fines que tiendan al bien comun
de los ciudadanos, esto es, ni mas ni menos la tan bullada participacion.
Es decir, se incorporan todos los actores sociales que son parte del
proceso interno de la generacion de servicio hacia los usuarios, ya que
en esta horizontalidad se retroalimenta un sistema mas democratico,
capaz de generar y dejar expresar iniciativas que tiendan a un éptimo
de servicio que efectivamente conlleve una seguridad a priori de los

resultados que se pretenden obtener.

El Estado, se ha visto en la necesidad de incorporar este
elemento no soOlo por el hecho de lograr el bien comun de los

ciudadanos, siendo siempre ésta la prioridad esencial de la existencia
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del mismo. No obstante, el Estado se juega a la par con un sistema
econdmico basado en las relaciones de mercado, que implican un
sistema de constante competitividad, puesto que las empresas han
probado a lo largo de su vida econémica una alta optimizacién o
maximizacion de sus recursos humanos en pro de su reproduccion de
capital, valor ultimo de este sector. Mientras el Estado, a través de las
politicas de privatizaciones buscé en su momento alcanzar en el menor
tiempo posible el tan ansiado bien comun, pero al transcurrir una
década ha tenido que asimilar los procesos propios de las empresas
para obtener resultados positivos de satisfaccion de necesidades de la
poblacién en general. De ahi, que las famosas politicas de generacion
de incentivo de premios a la calidad, como es el caso del Fondo
Nacional de Salud, organismo que lo ha ganado gracias a su constante
predisposicidbn porque la gestibn se mejore y que estuvieron
convencidos que era necesario cambiar la cultura organizacional que
tenian, es decir, conectar la asignacion de recursos con las
necesidades de las personas y finalmente crear una cultura de atencion

al cliente.

Por lo tanto, entender modernizacién y cultura, es mas bien,
entender una relacion dicotémica de constante tension entre el pensar
tradicional y el pensar moderno de como las cosas se hacen al interior

del sistema publico, como se reacomodan elementos culturales de
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posicion, estatus, rango, cargo, etc., y quienes los ostentan, se han
tenido que flexibilizar y adaptar a los nuevos tiempos para relacionarse
con los distintos actores sociales que se juegan en sistemas de
produccion y de servicio, ya sea del Estado o de una Empresa. Pues
asi, como el ser aislado dej6 de serlo al integrarse a una sociedad, el
Estado hoy en dia también busca esa integracion, y asi las naciones a
las cuales representa, han transitado hacia el camino de Ila

globalizacion.

Por otro lado, los elementos expresados anteriormente,
consideran una relacion directa con el tipo de clima organizacional que
se desarrolla al interior de cualquier unidad o espacio de trabajo. No
gueda afuera, el Estado ante este nuevo desafio, ya que la modernidad
y la cultura se entrelazan con la forma de interactuar de sus miembros
para generar un servicio determinado. Un sistema de estructura
piramidal, por ejemplo, determina relaciones poco democraticas, con
escasa demostracion de iniciativas de sus componentes, baja
valoracion de lo mismos, subestimaciéon de los que ostentan los cargos,
y de inflexibilidad de las reglas por las cuales éstos se rigen o
funcionan. Mientras en un sistema democratico se posibilita una fluida
comunicaciéon, retroalimentacién, integracion y expresion de
potencialidades de sus componentes, genera que esta unidad de

trabajo, produzca servicios de igual magnitud hacia sus servidores,
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reflejado ello, en la entrega de determinados servicios de manera agil,
certera, eficiente, eficaz y con un tipo de actitud de valoracion de sujeto
hacia sujeto y, no lo tradicionalmente establecido como era lo de sujeto
a objeto, es decir, el Estado hoy esta al servicio de los ciudadanos, y
éstos no les deben pleitesia porque éste cumple su rol fundamental, el

cual es el bien comun.

En consecuencia, todo clima organizacional que considere el
ultimo sistema expresado, vendra en reproducir en sus asociados y
dependientes de éstos, una forma distinta de establecer vinculos y

actitudes que favorecen el reconocimiento mutuo.
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MODELO INTEGRATIVO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Los conceptos aqui, presentados, los podriamos graficar de la
siguiente manera para llegar a formular un modelo y para comprender

el concepto de Clima Organizacional.

El modelo representa un formato de sistema abierto donde los
componentes dentro del modelo estan relacionados sobre base
dinamica y homeostética, que a su vez se relacionan con el medio

externo.

Los diferentes elementos que componen el Modelo Integrativo
de Clima Organizacional, se representan, en dos gréaficos, que a

continuacion se presentan: (ver figuras A-1y A-2):



FIGURA A-1
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DIFERENTES COMPONENTES
DEL MODELO INTEGRATIVO
DE CLIMA ORGANIZACIONAL

1) El conjunto integrado por el hombre,

la organizaciéon y el medio ambiente
constituye un  sistema altamente
dindmico donde variaciones en
cualquiera de ellos afectan forzosamente
alos demas.
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2) El clima organizacional aparece como una
variable que interviene entre las
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el comportamiento de los individuos que
en ella trabajan.
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3) EI clima determina las motivaciones,

actitudes y sentimientos de las personas,
lo que a su vez afecta el comportamiento
de los individuos.

CLIMA

CARACTERISTICAS
INDIVIDUALES

4) La percepcion del

clima variara de
acuerdo a diferencias en las
caracteristicas individuales de acuerdo a
los diferentes grupos de trabajo a que
pertenezcan.
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FIGURA A-2
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AMBIENTE EXTERNO

Estd compuesto por factores tales como la situacion econémica,
politica, ideolégica, geogréafica, socio-cultural y tecnolégica que
caracterizan una sociedad. El ambiente externo afecta lo que la
Organizacion y las personas que en ella trabajan son en un
determinado momento. Asi el ambiente externo afecta el contexto

organizacional, el ambiente interno y también a los individuos.

EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Describe la historia, mision y objetivos de la Organizacion,
incluyendo variables tales como la tecnologia y las metas de ésta. El

contexto afecta principalmente el ambiente organizacional interno.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL INTERNO

Se refiere a la totalidad del estado de la Organizacion en el
presente. Incluye factores tales como la estructura, los procesos y el
estilo de gestion en su estado actual. La estructura describe las
caracteristicas mas durables de la Organizacién y sus subsistemas

gue estan reflejados tanto por la distribucién “anatémica” de unidades
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o departamentos y de su relacion entre ellos, como también por los
atributos “operacionales” que reflejan la estructuracién de los eventos.
Los procesos incluyen factores tales como el estilo de liderazgo, las

comunicaciones, la toma de decisiones, etc.

El ambiente organizacional interno influye tanto en el contexto

organizacional como en las variables de posicién, en la conducta y

clima laboral.

VARIABLES DE POSICION

Incluye factores tales como al nivel jerarquico, grupos de
trabajos, divisiones y departamentos funcionales. Estas influyen
principalmente sobre las variaciones de percepcion del clima
organizacional, sobre las variables individuales y sobre las actitudes,

sentimientos y expectativas en relacion al trabajo.

VARIABLES INDIVIDUALES

Se refiere a las caracteristicas con las que el individuo llega a la
Organizacion (edad, sexo, estado civil, educacion, inteligencia,

atributos de personalidad, etc.), asi como también sus actitudes,
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sentimientos, motivaciones y expectativas en relacion a su vida en

general.

CONDUCTA LABORAL

Incluye factores tales como la cantidad y calidad del trabajo,

ausentismo, accidente, rotacion, etc.

DIMENSIONES DEL CLIMA

Por su naturaleza subjetiva y perceptual, puede existir una gran
variedad de climas, por lo que la tarea de seleccionar y clasificar las

dimensiones de clima presenta dificultades.

No se puede tener dimensiones estandares para
Organizaciones de caracteristicas similares como podria suponerse.
Es necesario seleccionar aquellas dimensiones que realmente son

significativas y se relacionan con propiedad de la Organizacion.

EL CLIMA ORGANIZACIONAL
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Es considerado como la percepcion de los miembros de la
Organizacion de aquellos aspectos del ambiente organizacional que
estdn mas cercanos a su experiencia y que le son significativos. El
clima esta influenciado por las variables de: posicion, individuales y del
ambiente organizacional interno, y a su vez, afecta y es afectado por
las actitudes, sentimientos, motivaciones y expectativas de trabajo de

los miembros de la Organizacion.

IX. ENFOQUES
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Como ultimo elemento tedrico, para nuestro estudio estan los
principales enfoques, supuestos y aportes teodricos de Humberto
Maturana, Fernando Flores y Daniel Golerman, los cuales orientaron
las lineas de accion, a través de sus postulados y experiencias a la
comprension del individuo como persona que se configura en todas
sus acciones y relaciones, es decir, este funcionario publico, ser

humano que interactia en su Organizacion y Servicio.

Por tanto, es en la Organizaciéon o Servicio Publico donde las
conductas de los individuos repercuten directamente en el Clima
Organizacional del servicio, o que necesariamente genera el estado

de salud de la Institucion.

Ahora bien, los autores nos indican que las emociones,
sentimientos y lenguaje, son elementos individuales de una buena
salud organizacional, donde el factor humano, adquiere relevancia en
todos los conflictos y procesos modernizadores que se pretendan

introducir en la Gestién Publica.

Por ultimo, indicar que los factores se entremezclan en toda la
investigacioén, guiando y reformando la concepcion de ser humano
tanto funcionaria como usuaria del aparato estatal, especial relevancia,

adquieren en la reconfiguracion del clima organizacional y en las



68

lineas de accion las cuales estan directamente orientadas a las
contribuciones del conocimiento que hacen los autores para nuestro

estudio.



TEORIAS DE HUMBERTO MATURANA -

“Cambiemos nuestras conversacio-
nes y haremos un mundo distinto...";
"Todo vivir humano ocurre en las
conversaciones, y es en ese espacio
donde se crea la realidad en que
vivimos..."

"Es el poder del lenguaje y a la ¥ =
capacidad del mismo, de generar m'i

cambios estructurales en nuestras
vidas y en la sociedad...”

Humberto Maturana, 72 afos, Cientifico, Doctor en Biologia,
Premio Nacional de Ciencias en 1994 y galardonado en Estados Unidos
y Europa, ha explorado los recovecos del ser humano, a través del
analisis de las emociones, del amor, la amistad, el poder, la educaciéon y

la importancia del lenguaje. Autor de "De Maquinas y Seres Vivos"y "El

arbol del conocimiento. Las bases bioldgicas del conocer humano”.

Para nuestra investigacion, resumiremos los enfoques de este
autor que nos permitirAn conocer sus contribuciones y su
argumentacion en su teoria de cambio sobre las emociones y el
lenguaje, y que nos ayudaran a desarrollar nuestro estudio para

focalizar nuestras lineas de pensamiento en las lineas de accion.
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En determinadas épocas, se elige resaltar las diferencias que
separan al hombre de la naturaleza; otras, en cambio, prefieren resaltar
las similitudes, tomandola como modelo. "Espiritu-encerrado”, "Hombre-
maquina” o "Bestia-humana"; los seres humanos mantenemos una
vision de nosotros mismos que se deriva de la visién que tenemos de la
naturaleza y viceversa. En cualquier caso, la relacién que se establece
no es con la naturaleza en si, sino con aquello que estamos
capacitados para saber/conocer de ella. Es decir, la naturaleza que
vemos y explicamos, es la que esta en condiciones de poder ver y

explicar. La naturaleza, generosa, nos devuelve nuestro conocimiento,

y espera paciente nuestra proxima teoria.

La Ciencia ha cambiado. No sélo el conocimiento, sino la forma
de contemplarse a si misma. Este aspecto es determinante, porque
supone la revisibn de unos postulados que se habian pensado
inmutables. La Ciencia se ha hecho mas "humilde", ya no busca
verdades eternas, sino plantearse problemas cuyas respuestas generan

otros nuevos problemas.

Humberto Maturana R., es un Bidlogo chileno, cuyas teorias
han tenido gran eco en distintos ambitos y no necesariamente
cientificos. Sus implicaciones llegan a terrenos como la teoria del

conocimiento, la ética o la teoria de la comunicacion, entre otras.
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La teoria de Maturana, es uno de los pensamientos mas
asombrosos de finales de este siglo, sus investigaciones y reflexiones
hacia los temas del desarrollo humano y la convivencia, impactan

notablemente.

En el pensamiento de Maturana, podemos encontrar los
conceptos claves y sus derivaciones y aplicaciones, para ser
introducida en el proceso de Modernizacién de la Gestién Publica,
desde el punto de vista del entendimiento y experiencia de lo humano,
gue nos lleva a reflexionar sobre las condiciones que nos permiten el

explicar todo lo que ocurre en la vida como fenémeno del vivir.

El eje de sus propuestas, son las emociones que sirven de
terreno abonado para los “actos de conocer, pensar, actuar y

relacionarse, entre otros”.

De lo anterior, Maturana nos invita a ser capaces de vivir en la
colaboracién, tenemos que ser Humanos, capaces de hacer de ese
espacio de convivencia que es la familia, el trabajo, amigos, un dmbito
social. Tenemos que respetarnos, tenemos que ser capaces de
encontrarnos con el otro como legitimo otro en la convivencia con uno.

Tenemos que respetarnos a nosotros mismos. El respeto por el otro,
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pasa por el respeto por si mismo; el respeto por si mismo, pasa por el

respeto por el otro.

Este pensamiento tiene su punto central en el concepto de

"autopoiesis" (autocreacion):

(...) los seres vivos son verdaderos remolinos de
produccion de componentes, por los que las sustancias que se
toman del medio, o se vierten en él, pasan participando
transitoriamente en el interrumpido recambio de componentes
gue determina su continuo revolver productivo. Es esta
condicion de continua produccion de si mismos, a través de la
continua produccién de recambio de sus componentes, lo que
caracteriza a los seres vivos, y lo que se pierde en el fenomeno
de la muerte. Es a esta condicién, a la que me refiero al decir
gue los seres vivos son sistemas autopoiéticos, y que estan

vivos sélo mientras estan en autopoiesis.** .

Los seres vivos tienen dos "dominios operacionales™: el que
llamariamos interior, el de su "dinamica estructural”, su fisiologia, y el
del "entorno", que se manifiesta en unas "conductas" determinadas.

Desde esta perspectiva, "la historia individual u ontogenia de todo ser
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vivo transcurre, 0 se da, constitutivamente, como una historia de
cambios estructurales que siguen un curso que se establece momento
a momento, determinado por la secuencia de sus interacciones en el

medio que lo contiene". *°

Los sistemas vivos, todos los organismos, de los mas simples a
los mas complejos, "son sistemas estructuralmente determinados, y
nada externo a ellos puede especificar o determinar qué cambios
estructurales experimentan en una interaccion; un agente externo, por
lo tanto, puede solo provocar en un sistema vivo cambios estructurales
determinados en su estructura". *°

Esto significa basicamente, que son los organismos los que
modifican su propia estructura. Los elementos exteriores, no pueden
producir modificaciones de las estructuras; las estructuras se van
modificando, pero por medio de cambios desde el interior. No es el

entorno el elemento que modifica la estructura, ya que los cambios son

cambios que provienen del interior.

Estas ideas de "determinismo estructural" y "autopoiesis”, se

extienden mas alla del &mbito organico tradicional, y afectan a la teoria

* Humberto Maturana, "Biologia del Fenémeno Social", pag. 5

*> Humberto Maturana, "Origen de las especies por medio de la deriva natural”, Editorial universitaria,
pag. 110, Ed. 1992

* Humberto Maturana, " Biologia de la experiencia estatica", pag. 43
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del conocimiento y a la teoria social. Conceptos como "emocion" o
"conversacion”, pasan a integrarse en los diferentes niveles organicos y

sociales:

1. Una cultura es una red de conversaciones que definen un
modo de vivir, un modo de estar orientado en el existir tanto
en el ambito humano como no humano, e involucra un modo
de actuar, un modo de emocionar, y un modo de crecer en

el actuar.

2. Los distintos sistemas de convivencia que constituimos en la
vida cotidiana, se diferencian en la emocion que especifica
el espacio basico de acciones en que se dan nuestras

relaciones con el otro y con nosotros mismos.

Para Maturana, el lenguaje es el ambito de lo "humano™:

...todo quehacer humano se da en el lenguaje, y lo que en el
vivir de los seres humanos no se da en el lenguaje no es quehacer
humano; al mismo tiempo, como todo quehacer humano se da

desde una emocién, nada humano ocurre fuera del entrelazamiento
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de lenguajear con el emocionar y, por lo tanto, lo humano se vive
siempre en un conversar. Finalmente, el emocionar en cuya
conservacion se constituye lo humano al surgir el lenguaje, se centra
en el placer de la convivencia, en la aceptacion del otro junto a uno,
es decir, en el amor, que es la emocion que constituye el espacio de
acciones en el que aceptamos al otro en la cercania de la

convivencia. %’

..."Podemos hacer toda clase de cambios tecnoldgicos, pero
mientras no cambie nuestra emocionalidad, nuestra cultura no va a
cambiar. Vamos a seguir siendo iguales, cambiando las cosas que
hacemos pero de la misma manera, con las mismas sensaciones, lo

mismos propositos, los mismos deseos, exactamente lo mismo...”

El camino de la ciencia moderna, no es el camino de la
sabiduria de vivir en los mundos en que habitamos los seres humanos,
aunque no forzosamente lo tiene que contradecir. El camino de la
sabiduria, al igual que el camino de la comprension, la preocupacion y
la responsabilidad por las consecuencias de nuestras acciones en los

mundos que los seres humanos ponemos de manifiesto y vivimos,

" Humberto Maturana, "Ontologia del conversar", pag. 29, Ed. 1988.
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deben ser cultivados, en especial, si es que han de tener alguna

presencia en nuestra vida diaria.*®

En resumen, Maturana, logré seducir al mundo organizacional con una
afirmacién sencilla, pero que cambi6 la forma en que se entendian y
estudiaban las organizaciones: antepuso la emocién a los juicios
criticos, como la base de la actuacion de los seres humanos. Es decir,
el desarrollo de las personas al interior de las organizaciones. “La

administracion es una conversacion de coordinacion de emociones”.

Por ultimo, justifica la necesidad de conocer y reconocer la
emocionalidad de las personas para, desde alli, potenciar sus energias

y liderazgos.

8 Humberto Maturana, "La ciencia y la vida diaria: la ontologfa de las explicaciones cientificas", pag

89
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B. TEORIAS DE FERNANDO FLORES

“Los seres humanos alcanzan su
plenitud no en la reflexion abstracta,
sino cuando estan involucrados en el
cambio, en la innovacion cotidiana,
en ser protagonista de su historia.
Sin  olvidar que el individuo
pertenece a una comunidad, donde
hay pasado y un futuro en comun, de
los cuales se hace responsable...”

Que el ser humano vive en plenitud cuando es emprendedor. No
s6lo consume, sino también crea algo. No soélo produce, sino también
inventa estilos.

Es un poeta de la vida cotidiana, cualquiera sea la
actividad que tenga, eso lo hace s6lo con otros...

Fernando Flores, 55 afios, se define como “un autor de libros”, pero
también podria ser un fildsofo o un empresario filésofo. De profesion

Ingeniero Civil, tres veces Ministro de Estado en Chile, ex prisionero politico y

exiliado.

Se doctoré en Filosofia del lenguaje en Berkeley, con la tesis

“Inventando la Empresa del Siglo XXI”.

Las teorias de Fernando Flores, estan basadas en los tépicos de
Humberto Maturana, pero con una orientacion mucho mas cercana a la

gestion en las organizaciones, por tanto, la decision del grupo en apoyarse
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en sus postulados, es para definir algunos conceptos que engloban las

teorias de Humberto Maturana, orientadas a las organizaciones.

Estas visiones, dan cuenta de un pensamiento en formacion, que
revela algo mas que los conceptos que alli se presentan, o un pensamiento
gue empieza a develar un nuevo espacio para mirar las organizaciones como
"redes recurrentes de compromisos humanos que pasan por el
lenguaje”, las conversaciones, el ser emprendedor, tener capacidad de
innovador, que se hace cargo de anomalias sociales, cosas que no

funcionan, que son oportunidades que nadie mas vio.

A partir de eso surgen practicas, tecnologias, formas de ser que
estan abandonadas, y se va construyendo una organizacion, empresa, una

oferta, un producto o servicio.

Flores nos sefala: ...”"Soy mejor que los otros y los otros no me
reconocen. Si caes en ese juego estas perdido, este pensamiento consiste
en construir, seducir al mundo. Si las personas no me escuchan, es que no
alcancé a seducir, 0 mi proyecto no era tan bueno, pero nunca debemos

echarle la culpa a otros".
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El lenguaje, es mas que las palabras que se dicen. Es lo que nos
constituye en el mundo como relaciones y como actores que empefian y se

empenfan a través de la palabra.

1. Conflictos

Cualquiera que sea la forma en que intentemos resolver nuestros
conflictos, privados o referentes a nuestra vida en la organizacion, ella
requiere que las organizaciones politicamente constituidas, escuchen
nuestros conflictos. Parte de la cultura organizacional, debe ser
conciencia y anticipacion de los problemas en tales conflictos.
Ciertamente, la organizacion no puede declararse insensible a los

compromisos de sus participantes fuera de ella.

Es necesario reiterar, que los participantes de las organizaciones
no son material para llenar un cargo al que va asociado un titulo. Son
participantes en conversaciones en las cuales adquieren compromisos,
dentro y fuera de las conversaciones que constituyen la organizacion.
Los estados de animo, los juicios y las emociones, son movimientos en
las conversaciones para posibilidades. Es esencial, si vamos a dirigir
nuestras vidas y nuestras organizaciones como posibilidades, que
escuchemos los estados de animo, las emociones y los juicios como

aperturas y cierres de posibilidades sociales.
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Enfrentar un mundo en constante cambio

El cambio y el progreso constante, han sido por mucho tiempo el
sello de la época moderna. Los avances en ciencia y tecnologia, nos han
traido grandes beneficios. Hasta hace poco, parece como si estuviéramos
descubriendo gradualmente los secretos de la naturaleza, y ejerciendo un
control cada vez mayor sobre nuestro medio. Parecia que nos estabamos

encargando de nuestro destino como seres humanos.

Mucha gente estd perpleja por este cambio tan rapido. Nuestra
cultura se encuentra atrapada entre su fe en el progreso y sus
elementos tradicionales: la familia, el trabajo, las empresas, y los
valores culturales. No estamos tomando partido sobre si estos cambios
sociales son en si mismos buenos o malos. Estamos, en realidad,
sefialando que el futuro, que alguna vez nos inspiré confianza, es ahora
fuente de confusidbn. No hay un consenso obvio que sefale hacia
donde debemos dirigirnos de aqui en adelante. En medio de esta
perplejidad, hay una preocupacién sobresaliente: la bulsqueda de
conocimiento y el esfuerzo por controlar nuestro ambiente natural y

social, ya no producen la seguridad de antafio.
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El caracter Linguistico de las Organizaciones

Vivimos en organizaciones, nuestro trabajo es imposible sin marcos
organizacionales, incluso jugamos en organizaciones. Nuestro ser social
mas profundo, es una cuestion de organizacion. Sin embargo, no
comprendemos qué son las organizaciones. No entendemos cémo
disefarlas y no comprendemos en qué pueden transformarse las
organizaciones. La vida al interior de las organizaciones, ha cambiado en
el curso de los ultimos afos y continla cambiando hoy. ElI cambio se
producira, dirijamoslo nosotros 0 no. Los cambios en la vida
organizacional y las insatisfacciones que experimentan algunas personas
en las organizaciones, inspiran preguntas que debemos enfrentar. Las
innovaciones tecnologicas se estan dando, aparentemente con una vida
propia, independientes de las personas que producen o emplean la
tecnologia, ésta altera la naturaleza del trabajo y exige que éstas, a su
vez, cambien para mantener el ritmo. La competencia de mercados,
requiere que las organizaciones adopten nuevas tecnologias y se
modifiqguen con el fin de permanecer viables. Al intentar transformarse,
las organizaciones se ven obstaculizadas por una inercia social. Las
personas dentro de las organizaciones, no responden de manera creativa
a los problemas y parecen resignarse ante el fracaso de cualquier intento
por cambiar la organizacion o por completar cualquier proyecto

organizacional de cualquier envergadura.
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La organizacion, en especial la organizacion politica —aunque no
exclusivamente-, es un dispositivo construido para la eficiente busqueda
de los deseos individuales, donde las organizaciones son conjunto de
individuos que cooperan para satisfacer deseos individuales y colectivos.
Lo que es mas tragico respecto de esta comprension usual, es que pierde
la oportunidad de repensar y redisefiar, aceptdndonos como conjunto de
deseos, aceptamos las organizaciones como simples herramientas que
nos proporcionan lo que queremos como individuos; lo que falta es la
oportunidad de reformular la pregunta de quiénes somos y asi volver a

abrir la oportunidad de determinar quiénes somos.

El objeto de semejante “reconstruccién ontolégica" es abrir esta
oportunidad para disefiar. Los informes tradicionales, empiricos o
descriptivos de las organizaciones dejan sin tocar al fendmeno
propiamente tal. El rasgo mas distintivo de nuestro propio enfoque,
consiste en que a través de la comprension linglistica de las
organizaciones, llegamos a la pregunta acerca de cémo producir el
fendbmeno de la organizacion. Nos estamos preguntando sobre el
fendmeno de la vida organizacional desde un punto de vista privilegiado
“dentro de la organizacién", desde posiciones de individuos que participan
en organizaciones, que las construyen y viven en ellas, es una

preocupacion intraorganizacional; esto es, se refiere a las relaciones entre
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individuos dentro de la organizacion y entre el individuo y la organizacion,

de la cual forma parte.

Estructuras Recurrentes en las Organizaciones

. Lenguaje

El primer punto sobre el cual queremos poner especial énfasis
respecto de lo que sucede en las organizaciones, es que hada

ocurre sin lenguaje.

Nada ocurre sin el lenguaje, sin hablar y escuchar. La
organizacion misma no existiria sin el lenguaje, sin que alguien la

haya propuesto, anunciado publicamente su existencia, etc.

Lo que la gente hace en las organizaciones, es hablar y
escuchar. Necesitamos entonces descubrir qué clases de habla y
escucha constituyen una conducta organizacional y orientan
nuestras recomendaciones al disefio de la manera en que las

personas deben hablar y escuchar en las organizaciones.

. La Red de Ayuda
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En este juego de trasfondo, de posibilidades y del momento
actual de hablar y escuchar, podemos destacar dos ambitos muy
importantes del escuchar. Estos son: “la red de ayuda" y las

evaluaciones sociales (juicios sobre terceros y caracterizaciones).

Dentro de la organizacion, se previenen los problemas
recurrentes con estructuras permanentes de ayuda. Abogados,
secretarias, personal del casino, departamentos de personal, todos
constituyen partes permanentes de la red de ayuda de la
organizacion. Fuera de ella encontramos los bancos, hospitales,
agencias de personal, etc. Para llegar a esas posibles fuentes de
ayuda, se requiere contar con equipos que nos permitan conversar
con otras personas de nuestra red de ayuda, cuando no podemos
intercambiar peticiones o promesas cara a cara. La introduccion de
nuevos equipos (por ejemplo un moderno computador), abre nuevas

posibilidades de ayuda en caso de problemas.

Las innovaciones en las comunicaciones, revisten una
importancia vital, en cuanto ellas influyen directamente sobre las
posibilidades de efectuar peticiones, teniendo cuidado de recordar
gue no es la presencia fisica del teléfono o del computador, lo que

nos abre nuevas posibilidades: es la presencia del teléfono o del
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computador en nuestro escuchar, o que nos permite considerar y

aprovechar las nuevas posibilidades.

Si observamos los problemas y las conversaciones dentro de
una organizaciéon en el tiempo, descubriremos patrones recurrentes
de peticiones y promesas. Las peticiones y promesas, son hechas
por una persona a otras personas. Como fendémeno social, la
organizacion incluye el escuchar de sus participantes entre si. Como
lo hemos dicho, la organizacién es un fenémeno politico, en el que
determinamos la manera en que vivimos y nos escuchamos unos a

otros como personas.

Las Organizaciones como Fendmeno Politico

Una organizacioén, es un lugar donde se producen conversaciones.
Las conversaciones son fendmenos sociales en los cuales se realiza el
trabajo, esto es, se toman acciones, se hacen juicios y se abren y cierran

posibilidades.

No obstante, las conversaciones tendran lugar con o0 sin
“organizaciones”.  ¢Qué diferencias existen entre organizaciones y

conversaciones?. Ya hemos empezado a dar una respuesta al declarar
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gue las organizaciones, son fenomenos “politicos". Las organizaciones en
si, son el producto de conversaciones; no conversaciones acerca de
realizar determinadas acciones o acerca de la posibilidad de realizar

determinadas acciones.

Ciertos términos politicos familiares, tales como: democracia,
socialismo, monarquia, etc., demarcan las posiciones que uno puede
tomar, las orientaciones (globales hacia las conversaciones
organizacionales. Al comprender cada uno de estos términos,
escuchamos declaraciones de quién puede hablar y cuando, de modo que
sus palabras transmitan la fuerza de la accion; de quién puede actuar y
cuando; de quiénes pueden participar en tipos especiales de
conversaciones referentes a la propiedad, al derecho, etc., al hacer
declaraciones sobre cémo se deberd proseguir la conversacion,
producimos los arreglos sociales esenciales para las conversaciones que
tendremos. Antes de continuar, debemos prestar atencién al hecho que

todos nosotros ya somos participantes de esas “conversaciones politicas".
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C. TEORIAS DE DANIEL GOLEMAN

Daniel Goleman, psicologo y periodista cientifico.
Segun sus investigaciones, nuestras emociones
influyen en el desarrollo y la eficacia de nuestra

inteligencia. El lo ha denominado la “Inteligencia”
Emocional”, alo que es lo mismo, “la aplicacion

inteligente de las emociones”.

“La Inteligencia emocional es la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos y los ajenos, de
motivarnos y de manejar bien las emociones, en
NnOsotros mismos y en nuestras relaciones...”

Daniel Goleman, realiza una profunda investigacion acerca del concepto
de inteligencia emocional aplicada al trabajo, y demuestra que quienes
alcanzan altos niveles dentro de las organizaciones, poseen un gran control
de sus emociones, estan motivados y son generadores de entusiasmo,

saben trabajar en equipo, tienen iniciativa y logran influir en los estados de

animo de sus compafieros.

Goleman aborda tres grandes temas que se relacionan con el trabajo:
las capacidades emocionales individuales, las habilidades para trabajar en
equipo y la nueva empresa organizada con inteligencia emocional.
Demuestra la importancia de adaptarse a las nuevas condiciones en las

empresas modernas, la necesidad del autocontrol en situaciones de estrés y
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la importancia de ser honesto, integro y responsable. Los gerentes mas
eficaces son emocionalmente inteligentes, debido a su capacidad de
objetivos, su confianza en si mismos, su poder de influir positivamente y de

leer los sentimientos ajenos.

La inteligencia emocional se puede aprender. A nivel individual, sus
elementos son faciles de identificar, se pueden evaluar y mejorar, ya que no
se puede ignorar el elemento humano, porque de ser asi, estamos
destinados al fracaso. En el complejo mundo moderno, el progreso de las
empresas y de los individuos de éstas, dependera cada vez mas, de la

inteligencia emocional.

Debido a los grandes cambios constantes, las innovaciones técnicas,
competencia global, etc., es que se requiere de la formacion de equipos de
trabajo para adaptarse a los cambios, para lo cual, se necesitan personas
(trabajadores) con habilidades, como ser catalizadores del cambio y
niveladores de la diversidad, o sea, los desafios nuevos requieren nuevos
talentos, hay que ser capaz de integrar equipos y estar preparados a pasar a

otra cosa y ser autosuficiente.

Las emociones no controladas pueden hacer estapido al inteligente, las
aptitudes que se necesitan para triunfar comienzan con la potencia

intelectual, pero también se necesita aptitud emocional para aprovechar a
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fondo el talento. Si no se obtiene todo el potencial de la gente, es por la

ineptitud emocional.

Tenemos aptitudes cognitivas (razonamiento analitico o pericia técnica),
y aptitudes emocionales (combinan el pensamiento y sentimiento), ésta es
aprendida y se basa en la Inteligencia Emocional; que tiene 5 elementos*® o
aspectos (autoconocimiento; “conocimiento de uno mismo";
autorregulacion “autodominio”; motivacion, empatia, habilidades
sociales), en donde se acentua la flexibilidad, los equipos y una fuerte
orientacion hacia el cliente, las aptitudes emocionales son cada vez mas

esenciales para lograr la excelencia.

La aptitud emocional, es muy importante en el liderazgo, ya que una
ineptitud del lider, reduce el desempefio de todos, acumula hostilidad y
apatia, malgasta tiempo, etc.; un lider para manejar situaciones emocionales,
primero debe conocerse a si mismo, hacer que le crean, tener capacidad de
relacionarse, de hacerse escuchar, de sentirse a gusto consigo mismo, etc.
Para tener éxito en planos de liderazgo elevados, virtualmente la ventaja

depende de la aptitud emocional.

Las aptitudes vienen en grupos. Para lograr un desempefio excelente,

no basta con poseer una o dos aptitudes, sino dominar una combinacion.
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Las aptitudes emocionales que con mas frecuencia conducen a
niveles de éxito son: iniciativa, afan de éxito y adaptabilidad —influencia,
liderazgo de equipos y conciencia politica— empatia, seguridad y

desarrollo de otros.

Las cosas cambian radicalmente, a veces de un dia para otro. La
experiencia no es tan crucial como la adaptabilidad. Se necesita un estrecho
contacto con toda la gente con la que se trabaje, con los clientes,
proveedores, con todos, sélo para mantenerse al tanto de lo que pasa. Hay
nuevas formas de organizacién, fusiones y coaliciones, tecnologias nuevas,
nuevas reglas. Hemos descubierto que una falta de inteligencia emocional
en un medio tan inestable, representa el fracaso seguro. Y ése es el futuro
de todos. Las organizaciones que pasan por los mayores cambios, son las

gue mas necesitan de la Inteligencia Emocional.

La Inteligencia Emocional tiene aplicaciones infinitas: en nuestro
entorno, en nuestra familia, en el trabajo, etc. Nos ayuda a ser socialmente
mas equilibrados, extrovertidos y alegres. También a tener una vision mas

ética de la vida y a ser méas carifiosos en nuestras relaciones.

49 Daniel Goleman, “Inteligencia Emocional en la Empresa”, Pag. 386, Edit. Javier Vergara grupo Z, 1997
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Las emociones pueden guiar todas nuestras actitudes, formando
pensamientos constructivos, que mejoren los objetivos que deseamos

alcanzar en nuestra vida.

En resumen, la Inteligencia Emocional es un conjunto de destrezas,
actitudes, habilidades y competencias que determinan la conducta de un
individuo, sus reacciones, estados mentales, etc., y que puede definirse,
segun el propio Goleman, como la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos y los de los demas, de motivarnos y de manejar

adecuadamente las relaciones.

Esta definicién incluye dos tipos de inteligencias:

1. La Inteligencia Personal: estda compuesta a su vez por una serie de
competencias que determinan el modo en que nos relacionamos con
nosotros mismos. Esta inteligencia comprende tres componentes
cuando se aplica en el trabajo:

a) Conciencia en uno mismo;
b) autorregulacién o control de si mismo;
c) automotivacion.
2. Lanteligencia Interpersonal; al igual que la anterior, esta inteligencia

también estd compuesta por otras competencias que determinan el

modo en que nos relacionamos con los demas:



a)
b)

Empatia;
Habilidades sociales
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INTRODUCCION

La presente investigacion se enmarca dentro de la metodologia
cualitativa-explicativa, eleccion que estuvo sujeta a las necesidades que
provenian de la realidad a investigar, pues este estudio tiene como
objetivo aportar informacion subjetiva, donde se propone comprender

conductas y creencias desde la perspectiva de los mismos actores™.

Los supuestos epistemoldgicos que orientan dicha opcion, dicen
relacion con el cOmo “concebimos una realidad determinada".
Especificamente como investigadores y futuros Ingenieros en Gestion
Publica; la realidad es vista como una “construccion Inter-subjetiva” de
significados y dicha construccion, es la que da sentido a la acciéon de los
actores; no dejamos de destacar que “quien mejor conoce la realidad es el
propio actor”, y por ello, a través de esta metodologia es que pretendemos
rescatar el sentir, la percepcion, emociones, acciones, significados, y
experiencias, de los funcionarios publicos que viven diariamente el

proceso de modernizacion en la gestion publica.

Por tal razén, para dar consecuencia a lo anterior y a nuestro
objetivo de investigacion, se utilizaran para este estudio, los siguientes

servicios publicos: Instituto Normalizacion Previsional (INP) y el Fondo
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Nacional de Salud (FONASA); servicios que participaron en el Premio
Nacional a la Calidad de los Servicios Publicos, logrando distincion
méxima, reconocimiento otorgado por el Comité Interministerial de
Modernizacién de la Gestibn Publica, como una forma de premiar a los
servicios de mayor desarrollo y modernizacion, es decir, estos servicios
son los que de mejor forma pueden reflejar el impacto de la modernizacién

en los ultimos seis anos.

A través de esta eleccibn metodoldgica, se pretende rescatar la
particular percepcion de los funcionarios publicos en relacion con el
proceso de modernizacion de la gestion publica; el sentido, la valoracion,
el impacto, sus efectos, su aplicacion, de que les ha servido y la

coherencia entre este proceso y sus funciones.

Por lo tanto, la metodologia cualitativa se define en el sentido mas

amplio como:

La investigacidon que produce datos descriptivos no numéricos
(por ejemplo, palabras de personas, habladas o escritas), consiste en
un modo de encarar el mundo empirico (Taylor y Bodgan,1986)°".

Cabe destacar en este punto, el aporte que ha efectuado y que

puede seguir efectuando el Método Cualitativo en la generacion de

% T D. Cook,Ch.S. Reichardt, Pag., 29, 1999
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conocimiento para el Ingeniero en Gestién Publica, de modo que sean
los propios funcionarios los que puedan dar cuenta de su realidad
Institucional, para asi, lograr un servicio publico cada dia més eficiente,
participativo, humano y centrado en las personas. Asi, cuando el
funcionario asume su propio conocimiento y sistematiza su experiencia,
se hara participe de su entorno y de los esfuerzos por resolver sus
problematicas. En este contexto, el Ingeniero Publico es un Gestor que
compromete a todos los funcionarios del servicio, donde la reciprocidad
del conocimiento y la experiencia, optimizan la funcién Publica, tanto en

el plano humano como profesional.

La Ingenieria en Gestion Publica como disciplina, tiene su campo
de accion en la realidad social, compleja y cambiante. Es asi, que para
intervenirla, el profesional requiere entonces lograr un conocimiento
acabado de ella. Con el fin de transformarla, utiliza conocimientos
endogenos (propios de la Gestion Publica) y exdégenos (aquellos
meétodos y técnicas de otras disciplinas sociales), puesto que sin este
conocimiento previo, no se puede actuar (alcanzar objetivos y

transformar la realidad)>?.

. METODOLOGIA DE TRABAJO

51 Erazo, Maria soledad, “criterios de rigurosidad en la investigacion educacional-cientifico cualitativa”, B, Inv.
Educ. Stgo., 1994.-
52 Ezequiel Ander-egg, "Metodologia del Trabajo Social, Cap. 3. Pag., 67, Edit. El Ateneo S.A. 1982.-
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Al momento de optar por una metodologia de trabajo que nos
permita, por un lado, conocer la realidad, y por otro, generar conocimiento
a partir de ella, nos hemos inclinado por utilizar los métodos que nos
ofrecen la investigacion Cualitativa y los Estudios Explicativos; ya que,
"este estudio va mas alla de la descripcién de conceptos o fendbmenos o
del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a
responder a las causas de los eventos fisicos o sociales. Como su
nombre lo indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un
fendmeno y en qué condiciones se da éste, o por qué dos o0 mas variables

estan relacionadas".

Desde aqui, la intencion es adquirir los conocimientos necesarios
sobre un determinado servicio publico, area o problema, ambito de trabajo
en el que ha de actuar un Gestor Publico, para realizar una accion propia
de su profesion, donde el objetivo es lograr una apreciacion general de la
situacion-problema y generar posibles cambios 0 mejoramientos, sean
éstos en el ambito administrativo u operativo, con la finalidad de generar
nuevos principios administrativos. Ser un agente de cambio, promoviendo
transformaciones o incorporando avances cientificos o técnicos en la
administracion publica, que es el ambito de trabajo profesional en el que

ha de actuar un Gestor Publico, para realizar una accion.

%% Roberto Hernandez Sampieri, "Método de la Investigacién" Cap 4. Pag. 67. Edit. Mcgraw-hill,
1996.
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lll. POBLACION ESTUDIADA

El presente estudio se realiz6 en el Instituto de Normalizacion

Previsional (INP) y el Fondo Nacional de Salud. (FONASA).

La poblacion, objeto de estudio comprendié a los Profesionales,
Técnicos, Administrativos y auxiliares de los dos servicios anteriormente

mencionados.

IV. CRITERIOS PARA OBTENER LAS MUESTRAS DE
INVESTIGACION:

- PROFESIONALES e Titulo Profesional

e Mas de 10 afios de servicios en la
Administracion Pablica

e Que ostenten cargos Directivos, de
Jefaturas o encargados de Areas

e Con especializacion en el tema de
investigacién

- TECNICOS e Titulo Técnico en Gestién Publica

e Un minimo de 15 afios de servicios en la
Administracién Publica

o Jefe de Seccion o Sub-departamento

e Con informacibn en el tema de
investigacion.

- ADMINISTRATIVOS e Cargo de Planta

e Mas de 15 afios en el servicio estudiado
e Instruccién en el tema de investigacion
e Cargo de Planta

- AUXILIARES e Mas de 13 afios en el servicio estudiado
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e Licencia Media

V. TECNICAS

Fundamentacion

Segun diversos autores, existen técnicas y procedimientos
destinados a organizar la informacion dentro de la investigacion cualitativa,

que varian segun la perspectiva con que se analizan.>*

En la metodologia cualitativa, los procesos cientificos tienden a
abordarse en forma recurrente, ciclica y circular, lo que les da la
flexibilidad necesaria para ajustar su disefio con los hallazgos y la

informacién recogida de la realidad™.

1. LA OBSERVACION

a) Semi Estructurada

5 Cea Alvaro, Cortes Raul, Pacheco Nancy, Delincuencia y Familia, Tesis para optar al Grado de Licenciado en
Trabajo Social y al Titulo de Asistente Social, Santiago, Diciembre 1997, Universidad Catolica Blas Cafas.
% Cea Alvaro, Cortes Rail, Pacheco Nancy, Op. Cit.
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La observacion es una herramienta de gran poder cuando
interesa situar las declaraciones y opiniones de ciertos sujetos en el
contexto en que éstas se expresan, cuando se busca profundizar las

relaciones entre lo que las personas dicen y lo que hacen.

En este estudio, la observacion semi estructurada o llamada
también como semi-sistematica, apela a procedimientos mas
formalizados para la recopilaciéon de datos o la observacion de
hechos, estableciendo de ante mano qué aspectos se han de
estudiar’® y se empleara como técnica de apoyo, no se busca
generar informacion adicional a través de ella, sino méas bien precisar

y acotar la informacién recolectada con las otras técnicas.

En nuestra investigacion, el objetivo de Observacion, es
aproximarse a la forma que se evidencia la cultura organizacional y
como se configura el clima organizacional de los servicios

estudiados.

Para tal efecto, se emplearan los siguientes instrumentos de
registro de la observacion; cuaderno de registro, lista de cotejos a

observar, camara fotografica y grabadora.

%6 Ezquiel Ander-egg, "Técnicas de Investigacion Social”, La Observacion Cap 10, pag, 202.- Edit
Universitaria. 1990.-
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Por tanto, para la realizacion de esta observaciéon en términos

generales, se fijaran los siguientes focos de observacion:

- FOCON°1 e Escenario de Observacion
- FOCON°2 e Actores Relevantes

- FOCON°3 e Actores Secundarios

- FOCON°4 o Espacios de Observacion

Consulta y recopilacion documental

Esta técnica, tiene relacion con ponerse en contacto con esa
parte de la realidad que se ha de investigar y en la que se ha de
actuar a traveés de lo que otros vieron o estudiaron de ella. Los
documentos son hechos o rastros de “algo” que ha pasado, de ahi
gue, como “testimonios” que proporcionan informacion; datos o
cifras, constituyan un tipo de material muy util para la investigacion

social.

En el caso nuestro, la recopilacion y consulta se realizé
mediante documentos escritos, estadisticas, mapas, periodicos,
obras literarias, etc., recogidos y elaborados por distintas personas,

organizaciones e instituciones, y que sirven para conocer mejor un
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aspecto de la realidad.>’ Puntualmente consultar y analizar de un
modo critico las diferentes fuentes documentales, es decir,
orientaciones generales de la politica Modernizadora del Estado,
Programas de Gobierno, Discursos Presidenciales, Documentos de
Trabajo de los Servicios estudiados y del Comité Interministerial de
Modernizacion de la Gestion Puablica, Gerencia Publica Elementos
para un Debate, Gestién para el Cambio, Encuesta satisfaccion de

los usuarios de los servicios publicos, paginas Web, entre otros.

c) Informantes claves

En el marco de esta investigacion, los informantes claves
fueron personas poseedoras de informacion vélida, relevante y

utilizable acerca de la situacion problema.

En este estudio, los informantes claves a los que se recurrié
fueron aquellos que no necesariamente respondieron a los criterios
muestrales, pero que si manejaban el tema de investigacion en toda

su dimensién distinguiéndolos en cuatro tipos: profesionales,

técnicos, administrativos y auxiliares de los respectivos servicios

estudiados.

57 E. Ander-egg, "Metodologfa del Trabajo", Capitulo tres, Editorial Ateneo, 4ta edicién, 1984.
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Ellos dieron una visibn mas integral del problema de
investigacion, a través de una entrevista focalizada en términos de
encauzar la conversacion de manera de conocer su sentir y pensar
respecto del impacto que ha tenido el proceso de modernizacion en

la gestion publica

VI. LAS ENTREVISTAS:

A. Semi Estructurada®®

La entrevista semi estructurada, consta de la preparacion por
parte del investigador de una Pauta de Entrevista, la cual contiene
preguntas abiertas con respuestas también abiertas, que van en
directa relacion con la tematica a tratar y con los objetivos
propuestos en la investigacion. En esta técnica se deja entrever la
habilidad del entrevistador que debe ser capaz de hacer la “pregunta
correcta” en el momento correcto y ademas, reenfocar hacia los
temas generadores de la conversacion al entrevistado, cuando éste

se desvie en el transcurso de la conversacion.>®

Es importante destacar que la eleccion de las técnicas,

antes mencionadas, tienen directa relacion con los ejes de esta

%8 Briones, Guillermo, “Metodologia de la Investigacion”, Pag.40, Ed. 1991
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investigacion; rescatar la percepcion de los sujetos estudiados
y lograr una apreciaciéon general de la situacidon-problema,
rescatando el sentir, las falencias, vacios, el impacto y
dificultades que se desprenden del proceso de modernizacién
de la gestion publica, desde la perspectiva de los distintos
actores involucrados y desde ahi sugerir lineas de accién
orientadas a subsanar, corregir y reorientar los vacios que
presenta este proceso de modernizacion en los funcionarios y

mas gue eso en la funcion publica.

Disefo de las Entrevistas

Consecuente con el objetivo de investigacién, se
confeccionaron las entrevistas, elabordndose una Unica pauta,
para todo el universo de estudio, pues, lo que se pretende es
rescatar la particular vision del impacto modernizador en la gestiéon
publica, independientemente de la posicién laboral o grado

jerarquico.

Desde aqui que este proceso modernizador en la gestion
publica, debe evidenciar huellas en todos los funcionarios publicos

en mayor o menor medida ya que este disefio, permite que los

%9 Cea Alvaro, Cortes Raul, Pacheco Nancy, Delincuencia y Familia, Tesis para optar al Grado de Licenciado en
Trabajo Social y al Titulo de Asistente Social, Santiago, Diciembre 1997, Universidad Catélica Blas Cafias, pag.

84.
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mismos empleados publicos, sean quienes proporcionen los datos
relativos a sus conductas, opiniones, actitudes, expectativas, etc.
Nadie mejor que el mismo funcionario involucrado en este proceso
modernizador, nos hable acerca de todo aquello que piensa y

siente del proceso en estudio.

La pauta de las entrevistas se realizé a través de preguntas
abiertas en la perspectiva de establecer un Rapport® con el
entrevistado. El proposito es crear las condiciones que
favorecieron la expresion del entrevistado permitiendo un dialogo
abierto. Estas entrevistas se generaran con relacion a los
siguientes topicos: Presentacion de los objetivos del trabajo de
investigacion, tiempo en la Administracion Publica, estudios o
cursos realizados (a quien corresponda), tipo capacitacion en el
tema de estudio, cOmo es su trabajo cotidiano, algunos tépicos

particulares (estado civil, hijos, etc.) y temas de contingencia.

8 Establecer un contacto franco y abierto con el entrevistado para generar buen ambiente y confianza.
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CAPITULO

IV

Andlisis y Desarrollo del Trabajo

de Investigacidn



107

INTRODUCCION

En el siguiente capitulo, se presentan las instituciones
estudiadas, como una forma de conocer su importancia dentro de la
administracion publica, para posteriormente presentar los resultados
obtenidos a través de la aplicacién de las metodologias y técnicas

utilizadas en este estudio.

En la segunda parte se comenzara por la informacion
correspondiente a la parte del andlisis de la pauta de entrevista de
investigacién, para luego continuar con los datos referidos al resultado
de la evaluacion. Esta informacion sera presentada a través de
cuadros resimenes que organizan las apreciaciones de los

entrevistados por patrones de analisis.

Como se sefiala al inicio del trabajo de investigacion, nuestra
propuesta es efectuar un andlisis de la Modernizacion de la Gestion
Plblica para escudrifar y analizar su impacto en la cultura
organizacional y en los funcionarios publicos en los ultimos 6 afios, con
el fin de generar lineas de accion , las cuales guian y orientaran el
devenir de la gestibn publica, basado en los autores Humberto

Maturana, Daniel Goleman y Fernando Flores.
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. PRESENTACION DE LAS INSTITUCIONES

INVESTIGADAS

A. FONDO NACIONAL DE SALUD (FONASA)

El Fondo Nacional de Salud
(FONASA), es el organismo
publico encargado de otorgar
cobertura de atencion tanto a las
personas que cotizan el 7% de
sus ingresos mensuales para la
salud, como a aquellas que, por
carecer de recursos propios,
financia el Estado a través de un
aporte fiscal directo.

%
‘1

Su mision es asegurar el acceso de los beneficiarios" del Sistema

Publico a un plan colectivo de seguro solidario y equitativo.

Al crearse en 1924 la Caja de Seguro Obrero Obligatorio, se estructuré
un sistema de atencién de salud, cuyo financiamiento se compartia a través
de aporte estatal, patronales y porcentaje de los salarios de los obreros, y
gue se encargaba de proporcionar beneficios de salud a este sector, y que,
en el afio 1952, se estructur6 como Servicio Nacional de Salud, a través de la
red hospitalaria publica existente en el pais a esa fecha (Modalidad

Institucional) -administrada por la Junta de Beneficencia y Asistencia Social-
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y considerando para su financiamiento los recursos financieros mencionados

anteriormente.

De manera complementaria y a partir de 1942, se crea el Servicio
Nacional de Empleados (SERMENA), cuyo rol fue asegurar la atencién de
salud para los empleados publicos y privados que cotizaban en este sistema,
qguienes se podian atender tanto en los hospitales publicos - cancelando la
atencion - o en prestadores privados con convenios con el SERMENA,
sistema que se estructur6 en el afio 1968 a través de la promulgacién de la

ley de la Medicina Curativa (Libre Eleccion).

Este sistema prevalecio hasta el afio 1979, fecha en la que se promulgd
el Decreto Ley 2.763, donde se cambio de manera radical la estructura
organizacional del Sistema de Salud Chileno, separandose por primera vez la
funcién financiera de la funcién prestadora que subyace en todo sistema de
salud. En ese momento, se crean 27 Servicios de Salud, que al interior del
sector asumen la funcién prestadora y el Fondo Nacional de Salud, que se
convierte en el ente financiero del Sector, recibiendo de manera indirecta o

directa todos los recursos asociados al Sistema Publico de Salud.

En ese contexto, FONASA continio administrando y financiando la
Modalidad Libre Eleccion, que representa aproximadamente un 20% de los

recursos asignados para atencion de salud y asumid la transferencia de
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recursos a los Servicios de Salud (en su calidad de prestadores publicos de
atenciones de salud), de acuerdo a las instrucciones el Ministerio de Salud,

guien se convirtid en el administrador de la Modalidad Institucional.

El Ministerio de Salud, asumid, por su parte, en este nuevo
ordenamiento la funcion de establecer las politicas, planes y programas,
actuar de coordinador entre las instituciones y de controlar los resultados de

los planes propuestos.

A contar del afio 1990 y considerando la necesidad de imprimir
cambios al Sistema de Salud del pais, a partir del diagnéstico efectuado por
el gobierno de D. Patricio Aylwin AzdGcar, el Ministerio de Salud comenzé a
estudiar -en el marco de los principios gubernamentales de equidad,
eficiencia, participacion social y descentralizacion-, con el apoyo de
organismos internacionales, una reforma integral del Sector, concentrandose
los primeros esfuerzos en la reestructuracion del sistema de financiamiento
de la Modalidad Institucional -que abarca el 80% de la atencion publica de

salud-.

Como resultado de estos estudios, en el afio 1994, se redefinié la
mision de FONASA, en el marco legal vigente, como un Seguro Publico
Colectivo y Solidario de Salud, concentrdndose la gestion de ambas

modalidades de atencién en un Unico organismo y consolidandose, de esta
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manera, la separacion de funciones al interior del sector, asumiendo el Fondo
Nacional de Salud el rol de comprador y los Servicios de Salud su rol de

proveedores.

En este sentido, el proceso de modernizacion del Fondo Nacional de
Salud a partir de 1994, ha apuntado a fortalecer su capacidad para
administrar el Seguro Publico Colectivo de Salud, defini6 importantes
cambios organizacionales, a través de una planificacién estratégica moderna

y flexible.

Durante 1996, puso en marcha un plan de descentralizacion que facilita
el logro de la mision institucional, iniciando a contar del mes de abril de 1997,
un proyecto piloto en la Agencia Regional Metropolitana, que pudiera servir
de base para convertir a los niveles locales en gestores del seguro publico,
responsables de un universo definido de beneficiarios a los cuales asegurar
la disponibilidad y accesibilidad al plan de seguro. En este sentido, se ha

seguido profundizando este proceso.

Durante este ultimo periodo, se debe destacar el envio y respaldo del
Supremo Gobierno del Proyecto de Reforma de la Ley N° 18.469 en el mes
de diciembre de 1997, que confirma al FONASA como el Seguro Publico de
Salud y que permitiria, primordialmente, a esta institucion aumentar sus

facultades de fiscalizacion en materia de recaudaciones de salud, da
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flexibilidad en materia de cobro a nuestros usuarios y permite una mejor

administracion del seguro publico de cara al beneficiario.
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B. INSTITUTO DE NORMALIZACION PREVISIONAL (INP)

Aspectos Historicos

El Instituto de  Normalizacion
Previsional (INP), fue creado en el
afo 1980, cuando se establecié un
cambio del sistema previsional en
nuestro pais. De esta forma se crea
un nuevo sistema previsional en
Chile, basado en una capitalizacion
individual, en el cual el trabajador es
el responsable de velar por sus
propios fondos para su jubilacion a
lo largo de su vida laboral.

En consecuencia de ello, se crean las Administradoras de Fondos de
Pensiones (AFP), empresas con capitales privados que seran las
responsables de administrar los fondos de todos los trabajadores. Producto
de este nuevo sistema de prevision en Chile que reemplaza al antiguo fondo
comun existente hasta antes de los afios 80’, se crea el Instituto de
Normalizacién Previsional (INP) institucion que debia reunir a las antiguas

cajas previsionales.

En otras palabras, la institucion es la continuadora legal de las cajas de
prevision que conformaban el régimen solidario o de reparto, contrapuesto al

actual sistema de AFP o de capitalizacion individual.
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Como servicio dependiente del Ministerio del Trabajo, su funcion se
vincula a la busqueda de lograr el desarrollo con equidad. Desde 1990,
momento en que las 19 antiguas cajas de prevision se fusionaron en el INP.,
los gobiernos democraticos, sus directivos y su personal, se han empefiado

en imprimirle a la institucion un claro sello modernizador.

En este contexto, el Instituto de Normalizacion Previsional (INP), fue
creado en un ambiente tanto politico como econémico muy complejo, no
tenia el apoyo del gobierno existente de la época, puesto que el principal
objetivo de éste, era apoyar a estas nuevas empresas llamadas
Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP), sus intereses definitivos

eran un proceso de transicion a un nuevo sistema de prevision en Chile.

Con la llegada de la democracia en Chile, don Patricio Alywin Azdcar,
nombra a don Marcos Lima como nuevo Director del Instituto de
Normalizacién Previsional (INP.). Comienza de esta forma, todo un cambio
dentro de la organizacién, utilizando fundamentalmente un proceso de
planificacion estratégica, que en una primera etapa estuvo elaborado
fundamentalmente por los mandos ejecutivos y orientada a cambios de tipo
operativos y de administracién de recursos, no existiendo una participacion

directa de los funcionarios.
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En la segunda etapa de planificacion estrategia de la Institucion, en el
afio 1996 y luego de haber asumido como nuevo Director del Instituto de
Normalizacién Previsional don Jorge Norambuena, se establece una nueva
mision para la Institucion, la cual se define como una “Participacion activa e
Integralmente en el Sistema de Seguridad Social para un Desarrollo con
Equidad”, con esta nueva mision la referida Institucion, redefine sus
objetivos y se convierte en una institucion que se propone enfrentar nuevos
desafios en el area de Seguridad Social, y con ello, ampliar su ambito de

accion que le abre nuevas expectativas como institucion publica.

En el afio 1980, mediante la Ley N° 3.502, se crea el Instituto de
Normalizacién Previsional (INP.), la cual establece que esté, asumira las
funciones del conjunto de los organismos publicos y particulares de prevision.
Luego en el afio 1988, se modifica dicha ley, autorizando al citado Organismo
una nueva fusiébn “Celebrar convenios de recaudacion de cotizaciones,
compensaciones de asignaciones familiares, control de pagos de
imposiciones, la cobranza prejudicial y judicial de éstas y el pago de
beneficios y subsidios, con las administradoras de fondos de pensiones,
cajas de compensacion de asignacion familiar, mutualidades de
empleadores, instituciones de salud previsional, municipalidades, o con
cualquier otro organismos previsional privado. Similares convenios podré

celebrar, ademas, con las instituciones bancarias fiscalizadas por la
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Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras". Luego en el afo
1989, a través del Decreto con Fuerza de Ley N° 17, se estable que el
Instituto de Normalizacion (INP.), es un organismo autbnomo, con

personalidad juridica y patrimonio propio, de duracion indefinida.

En los dultimos afios, la institucion ha realizado un esfuerzo
modernizador importante, tanto en el ambito de la gestion interna como en
todo lo que se relaciona con la calidad de atencion a sus usuarios que
constituyen el 60% de la poblacién. Su universo: 900 mil pensionados;
4.300.000 personas que se benefician de la Ley de Accidentes del Trabajo;
900 mil que reciben el subsidio familiar; 340 mil con pensiones asistenciales;
1 millén de jefes de hogar a quienes se le otorgan asignaciones familiares, y
beneficiarios de bonos de reconocimiento en las AFP. También, a
consecuencia de las contingencias historicas, concede beneficios a los
familiares de victimas de violaciones a los derechos humanos,
indemnizaciones a los trabajadores de las empresas del carb6n y pensiones

a los exonerados politicos del régimen militar.

Los signos de los tiempos han modernizado al INP. Para cumplir su
mision utiliza tecnologia de punta, tiene dependencias en todas las regiones
y oficinas méviles que recorren los lugares mas apartados del territorio. El

INP., pese a todos los cambios, se encuentra vital y vigente en este dificil
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periodo de fin de siglo, realizando una tarea en plena coherencia con su

legado histérico que tiene sus raices en el noble concepto de la solidaridad.

Entre las misiones u obligaciones del Instituto de Normalizacién
Previsional (INP), se definen conceptos claros y limitados entre los que se

contemplan:

o Pagar las pensiones de los trabajadores que se encontraban jubilados
antes de la reforma.

o Recaudar las cotizaciones previsionales de los trabajadores activos,
gue decidieron no cambiarse al nuevo sistema de Administradora de
Fondos de Pensiones (AFP).

o Determinar, calcular y pagar los bonos de reconocimiento de los
trabajadores que se pensionaron y tienen imposiciones previas a la

reforma.
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ASOCIACION NACIONAL DE EMPLEADOS FISCALES_(A.N.E.F.)

Historia

El 5 de mayo de 1943, un grupo de
visionarios chilenos, en un lugar de la
calle esmeralda, liderados por Don
Clotario Blest Riffo (1899 — 1990), dio
vida a la AGRUPACION NACIONAL DE
EMPLEADOS FISCALES, (ANEF.).

Siendo él su primer presidente, organizacién que ha sido decisiva
para el movimiento sindical chileno y el destino de los derechos de los
trabajadores. Desde sus inicios, la ANEF. incidi6 en los logros
gremiales y en las propias politicas democratizadoras del pais, es asi
como, en el afio 1945, se creb el Estatuto Administrativo el que requirio
de la aprobacion de esta Agrupacién, comenzando asi a dejar su
impronta en el patrimonio laboral de los trabajadores, como por
ejemplo: leyes organicas de las reparticiones publicas, extension de las
previsiones, los derechos politicos de los empleados civiles, servicios
de bienestar, el rol de la Contraloria General de la Republica para
cautelar los derechos laborales, la participacion en los procesos de
modernizacién, etc., son todos logros sellados por la participacién de la

ANEF.
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Durante los afios de la dictadura militar, don Clotario Blest se
destaca por su firme oposicién a la violacion de los derechos humanos
y laborales, teniendo como discipulo mas destacado a Tucapel Jiménez
Alfaro (Presidente de la ANEF. en esos momentos), dando lucha para

poder recuperar la democracia.

Desde la conquista de la democracia, afilo 1990 a la fecha, la
ANEF. a seguido construyendo unidad y organizacion, mejorando su

trabajo y su representatividad entre los funcionarios publicos.

Actualmente la ANEF. esta ubicada en el Edificio Tucapel
Jiménez, calle Alameda N° 1603, Santiago de Chile, el Directorio
Nacional esta integrado por 23 dirigentes, siendo su presidente Don
Raul De La Puente Pefia, electos en votacion universal de todos sus
afiliados, esta Agrupacion ha ido incorporando temas tales como la
igualdad de oportunidades entre trabajadores y trabajadoras; ha
juntado a las organizaciones del sector publico para enfrentar unidas
las negociaciones publicas, siguiendo el legado de Don Clotario:
“somos gremialistas y no politicos, la justicia social y la confraternidad
humana son las bases de la ANEF., buscamos el perfeccionamiento
econdémico, cultural y social, el perfeccionamiento moral de nuestros

asociados, basados en principios de honradez, disciplina y sacrificio".
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La Agrupacion Nacional de Empleados Fiscales, como
organizaciéon legitimamente representativa de los trabajadores vy
trabajadoras del sector publico, ha venido involucrandose de lleno con
lo que es el proceso de modernizacion de la gestion publica desde el
afo 1997, para lo cual, ha desarrollado una reflexion, discusion y
propuestas concretas sobre el tema, invitando a todos sus afiliados a

ser participes de este proceso de modernizacion.
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ll.  ANALISIS

PREGUNTA N°1

¢QUE ES PARA USTED LA MODERNIZACION DE LA GESTION
PUBLICA?

PATRON DE ANALISIS
“Es generar una organizacion que se haga cargo de los intereses que pudiera requerir el
entorno..."; “Es pasar de una institucionalidad de una cultura organizacional, centrado como
en los procesos, centrado en el cumplimiento de las normativas, a pasar a un estadio en
donde la conversacion social tiene que ver con alcanzar los resultados que satisfagan al
usuario..."

"Hoy dia existe una relacién personal es decir frente a frente..."; "Atencion mejor al
usuario..."; "Permear hacia todos los funcionarios la mision y vision institucional..."; "Tener
claro porque se le pone un ticket o un timbre a un papel"; "Siempre me incomoda..."; "Cada
vez que tienes que modernizar es porque tienes que cambiar de alguna manera algo...";
"Modernizar significa mejorar y adecuar lo que hay o lo que falta para que las cosas salgan
bien..."; "Tiene que ver con la atencion del usuario..."; "Que a los clientes se les dé
constantemente un servicio de Calidad..."; "En cuanto a metodologia es importante que las
personas que atienden publico sepan hacerlo..."; "Es un cambio cultural de entender de
manera distinta el rol que deben asumir hacia las personas, que se deben a ellas o hacia la
mision que se les define en cada Institucion respecto de los usuarios...";. Transformar la
forma como se hacen las cosas en la Organizacion Publica, atendiendo mejor a los

usuarios, cuidando los recursos, orientdndose a resultados de manera motivada e
innovadora.

“Es el avance tecnolégico que se ha ido implementando con la llegada de los gobiernos
democraticos a la institucion...”; “Avances en lo tecnoldgico que va a grandes cantidades,
tenemos INTERNET vy aplicaciones que antes no sofidbamos, y por otro lado, existe la
regeneracioén del funcionario publico...”.

"Que las cosas estén al alcance..."; "Tener claro porque se hace determinada labor
en el computador...".

“En esencia el proceso de modernizacién de la gestion publica, tiene que ver con hacer
construir una gestion publica, tener efectivamente satisfecho al ciudadano..."; “Antes el
funcionario publico, era una persona que estudiaba hasta cuarto medio, hoy es una
persona que va a la universidad...".

"Estar a disposicion de la gente..."; "Personas al servicio de las Personas...";
"Tuvimos que conocer quienes eran nuestros usuarios...".




122

|
o INFRAESTRUCTURA |

“Es un gran avance, porque se ha ido modernizando en cuanto a infraestructura y
tecnologia y eso es, muy importante para todos nuestros beneficiarios...", porque cada vez
la atencion se hace mas expedita y mejor a nuestros beneficiarios.

"Hay un desequilibrio entre la forma de funcionamiento que tienen los distintos
ambitos, es decir, el ambito privado con el ambito pdudblico..."; "Pasa porque la
infraestructura esté desarrollada conforme a nosotros..."; "Ahora existe un entorno mas
luminoso, televisores, asientos cémodos para los funcionarios y usuarios.

Los funcionarios publicos, al momento de precisar y responder qué es
la modernizacion de la gestidn publica, la definen a través de cuatro
categorias las cuales son; la cultura, la tecnologia, la infraestructura y los

beneficiarios del sistema (usuarios).

La cultura aqui, adquiere una connotacion de cambios, es decir, existe
una directa relacion entre modernizacion y cultura, entendiendo esta Ultima
como los modos de realizar la funcién publica, vision ligada a cambiar los
procesos de gestion en la administracion, donde el acento esta puesto en
modificar la cultura organizacional de la estructura publica, una nueva vision

en el ejercicio publico.

Por consiguiente, se infiere que en los funcionarios publicos el proceso
de modernizacién los ha introducido en una l6gica de cambio sistémico que
requiere y los impulsa a reformular paso a paso cada una de las piezas que

conforman el sistema de gestion publica.



123

También podemos decir, que especial relevancia tiene el aspecto
tecnolégico en la modernizacién de la gestion publica, ya que para nuestros
entrevistados es altamente positivo la incorporacion de la tecnologia a la
funcién publica, pues con ésta, se han optimizado, mejorado y agilizado los
sistemas de atencion al usuario, de igual forma ha permitido mejorar las

tecnologias de la informacion.

Otro aspecto relevante para los funcionarios publicos, al momento de
significar el proceso de modernizacion, es el aspecto infraestructura, el cual
es directamente proporcional con el proceso de modernizacion, por tanto, se

infiere que a mayor infraestructura, mayor percepcién de modernizacion.

Para los funcionarios publicos, este aspecto se visualiza en los
cambios que se han realizado producto del proceso de modernizacién en el
aparato estatal, los cuales se pueden desglosar en entornos mas luminosos,
moédulos de atencion, asientos mas comodos, habilitacion de salas de
espera, escritorios, mobiliarios, restauracion de oficinas, preocupacion por los
usuarios discapacitados, existiendo como se indicé anteriormente, una

proporcionalidad en torno a mayor infraestructura, mayor modernizacion.
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De lo anterior, también se puede inferir, que al no existir cambios en la
infraestructura del servicio publico, el proceso de modernizacién es visto en

menor grado.

Siguiendo la misma logica anterior, para los funcionarios publicos la
llegada y desarrollo del aspecto tecnolégico, es un aspecto proporcional a la
modernizaciéon de la gestion publica, reflejado en la optimizacion del manejo
informatico, bases de datos y aplicaciones computacionales al servicio de

los usuarios del sistema.

Por ultimo y como aspecto de mayor relevancia en la significacion de
esta pregunta, esta el usuario, que adquiere una importante connotacion para
los funcionarios al momento de valorar el proceso de la modernizacién de la
gestion publica, y desde ahi, la creciente vision que ha ido adoptando la

nueva orientacion al usuario en este sector.

Servir a la ciudadania, es el sentir principal de los funcionarios
publicos, ya que se constata que para nuestros entrevistados, los usuarios o
beneficiarios del sistema, son los que deben ocupar un sitial de primer orden

y prioridad en el servicio prestado.

Por consiguiente, el proceso de modernizacién en la gestion publica

los ha motivado a cambiar la l6gica de atencién al usuario, debido a que ésta
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se ha entendido como un cambio cultural destinado a enaltecer la imagen y
prestigio de la funcion publica, entendiendo de manera distinta el rol que
deben asumir, que se deben a sus usuarios 0 a la misién que se les define
en cada Institucion, es decir que el servidor publico esta para otorgar el bien
comun, pasando del concepto de funcionario al de servidor publico que
entrega un servicio de calidad centrado en los resultados y no en los

procesos burocraticos.
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PREGUNTA N°2

¢DE QUE FORMA LA INSTITUCION HA AFRONTADO ESTE PROCESO
DE MODERNIZACION Y CUALES CREE UD. QUE SON LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES?

PATRON DE ANALISIS
“Realizando una proyeccion y programacion sistematica, la que se ha hecho a través de
proyectos especificos 0 a través de participacion de las personas, todo apuntando a la
satisfaccion del usuario, ha sido a través de incorporacion de tecnologia, con ayuda de
servicios externos contratados por FONASA, optimizando y usando mejor los recursos
disponibles y mejorando la capacidad de nuestros funcionarios por medio de la
participacion..."; “Se implementa la planificacion estratégica...".

“La Institucion fue pionera en el proceso de modernizacion..."; "El cliente no era el
centro de la atencion..."; "No habia infraestructura razonable para los pensionados..."; "No
habia tecnologia de apoyo a las labores operativas y de atencion al cliente..."; "No habia en
las personas competencia en lo que significaba atencion al cliente..."; "No habia
metodologia..."; "No habia cambio de cultura..."; "Lograr que las personas perciban que todo
el trabajo que hacemos es para beneficio de los usuarios..."; "Habia que abandonar las
maquinas de escribir mecanicas por computadores..."; "No sabiamos tratar a la gente..."; "No
nos dabamos cuenta que el cliente es el rey..."; "Si no existe el Cliente no tendriamos razén
de ser.."; " No existia la incorporacion de tecnologia de informacion para agilizar los
procesos..."; "La gente tenia competencia para atender al Cliente..."; "Trabajar en equipo era

importante..."; "Se escuché cuales eran sus planteamientos...".

“Las fortalezas son los directivos, personas que tienen experiencias no solo en el pais sino
también afuera..."; “Son los funcionarios al afrontar la modernizacion...".

"Nuestra gente..."; "El nivel de compromiso que el funcionario tiene"; "El sentido de
pertenencia y orgullo que tiene el funcionario..."; "Es el Unico organismo del Estado que se
preocupa de las necesidades de las personas..."; "Somos un servicio de seguridad social..."
"Conociamos el negocio..."; "Tenemos cobertura nacional..."; "Tenemos el personal...";
"Teniamos una direccion convencida..."; "Hay que tener claro que el Estado garantiza a
todas las personas el acceso a la seguridad social..."

“Los marcos legales que rigen a la institucion...".

"Podriamos decir que su historia..."; "Falta de tecnologia, de diagnéstico..."; "La
atencion a los incapacitados...".
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Frente a esta pregunta, llama la atencién las distintas formas que
implementan los servicios publicos para enfrentar el proceso de

modernizacion de la gestion publica.

Por consiguiente, los servicios publicos han implementado y estan
implementando diversas formas, practicas, estilos de gestién, los cuales son
fruto del cuestionamiento y preocupacion particular de cada servicio, es decir,
en la administracién publica, se han generado diversos modos y formas de
enfrentar estos cambios modernizadores, donde es posible encontrar
iniciativas como: diagnosticos, estudios de clima laboral, adquisiciéon de
tecnologia de punta, planificacion estratégica, ciclos de talleres, jornadas de
capacitaciéon, y hasta mejorar la capacidad de los funcionarios por medio de

la participacion, entre otros.

Por lo tanto, y como lo demuestra esta investigacion, las formas han
sido multiples y variadas, no existiendo un hilo conductor o una planificacion
general que involucre a todos los servicios, en relacion a como debe una
institucion publica implementar el proceso de modernizacion. Lo que ha
generado que algunas instituciones publicas sean pioneras en el tema de la
modernizacién, ya que lograron implementar las herramientas o formas
adecuadas de modernizar su gestion, en un contexto determinado, lo cual,
produce un avance significativo de estas Instituciones en el tema de la

modernizacién al interior de estos servicios. No asi, cuando el servicio no
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tenia las herramientas o no eran las adecuadas para afrontar este proceso
de modernizacion, lo que por consiguiente genera desencanto,
incertidumbre, desilusién, frustraciones, temor, entorpecimiento vy

entrampamiento en los esfuerzos de modernizacion institucional.

En el tema de las fortalezas que tienen las instituciones publicas para
enfrentar el proceso de modernizacidén, estan mayoritariamente marcadas
con las caracteristicas del personal que labora en cada servicio, su
compromiso con la funcion publica, su sentido de pertenencia, su vocacion
de servicio, su responsabilidad, entre otras cualidades, son los elementos

notoriamente visualizados en esta investigacion.

En el tema de las debilidades que deben afrontar las instituciones
publicas para con el proceso de modernizaciéon, llama la atencién que las
respuestas estan dirigidas a un tiempo pasado donde se destaca la
resistencia al cambio y la falta de capacidad técnica, infraestructura,
tecnologia de apoyo, nivel de conocimiento de los servicios publicos para

asumir este proceso.

Sin embargo, se puede inferir que existe una tendencia negativa
relacionada con los marcos legales que rigen a las instituciones publicas. Es
decir, en los funcionarios publicos existe mucha rigidez en las normas y

procedimientos el cual no les permite crear nuevas formas de gestion o
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cambios en los procesos administrativos, impide la fluidez y flexibilidad en los

procedimientos publicos.
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PREGUNTA N°3

¢POR QUE CREE USTED QUE SU INSTITUCION GANO EL PREMIO A LA
CALIDAD?

PATRON DE ANALISIS
“El premio a la calidad es un conjunto de factores que se evallan para obtener esta distincion,
en ese sentido cada uno de estos factores ha alcanzado un desarrollo de regular (para nosotros
internamente), ya que de acuerdo a la evaluacion de estos factores lleva a que una institucion
sea Optima cuando cumpla con el maximo de requisitos, lo cual es muy dificil, pero la clave fue
un cambio en la satisfaccion al usuario, o sea, impregnar en el funcionario la necesidad de
otorgar un buen servicio acompafado de buena calidad, es decir, que adquiera sentido el
usuario...";. “Esta institucion fue pionera, capaz de trazarse un camino, a través de construir una
vision de futuro, eso implicé en el dia a dia al interior de la institucion empezar a cultivar una
serie de destrezas, habilidades, comportamientos etc.”;. “Por el personal que cuanta, se ha ido
ganando el aprecio de la gente, el personal esta mas capacitado...".

“La Institucion los ultimos afios ha llevado una serie de cambios en su
funcionamiento..."; "Los cambios han ido en direccion correcta”; "Se ha buscado conectar la
asignacion de recursos con las necesidades de las personas..."; "Crear una cultura de
atencion al cliente..."; "Tenemos muy claro la necesidad de nuestros usuarios..."; "Como
asimismo la entrega que les damos..."; "Una vez que conocemos a nhuestros usuarios,
nuestro servicio lo ponemos a disposicion de ellos..."; "Salimos a entregar los beneficios...";
"En cada region tenemos rutas de pagos..."; "Hicimos bien las cosas..."; "La eficiencia y la
calidad rein6 por sobre todas las cosas en nuestra Institucion...".

En torno a esta pregunta, se puede apreciar que la capacidad de
cambio y adaptacion, son las cualidades fundamentales para que las
instituciones publicas puedan acceder a participar de este reconocimiento a
la gestion realizada, que impulsa a introducir una gestion de calidad al interior
de los servicios publicos, como un modelo de excelencia que viene

desarrollado desde los ultimos gobiernos democraticos.

Se destaca que este concurso al premio de la calidad, es fruto de los

servicios publicos que demuestran generar las capacidades de corregir las
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falencias en su funcién, con miras a elevar la valoracion de la funcion puablica,
a estimular las capacidades de satisfaccion de las necesidades de los

usuarios y del personal que labora en el servicio publico.

En sintesis, el Premio a la Calidad de los servicios publicos,
busca promover y destacar a aquellas instituciones publicas con
buenas practicas de gestion que apunten a proveer bienes y servicios
con altos estandares de calidad, como resultado de procesos de

mejoramiento continuos®.

Por tanto, como se indicG anteriormente, la capacidad de cambio y
adaptacion que tengan los servicios publicos, es el motor en este proceso de

modernizacion de la gestion publica.

Por consiguiente, los servicios que no den muestra de adaptacion y
cambios con las nuevas practicas de gestion para la administracion publica
se veran desfavorecidos en su proceso de modernizacion, o que repercute
necesariamente, en la evaluacién y percepcion que tiene la ciudadania de

estos servicios publicos.

81 Ministerio Secretaria General de la Presidencia, Proyecto de reforma y modernizacion del Estado,
Secretaria Ejecutiva, "Reflexiones entorno al Premio Nacional a la Calidad de los Servicios Publicos,
Impresos Maigret Pag, 05, Ed. 2001.-
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Por ultimo, es importante destacar el valor que tiene esta herramienta
de gestibn moderna para los servicios publicos investigados, ya que le
asignan un rol fundamental en los cambios que han experimentado en su
administracion y por el hecho de haber obtenido este premio, les ha
significado tener una autoestima elevada, una imagen distinta y reforzado su
compromiso publico con la ciudadania, que no esta ajena a los cambios
experimentados y que de igual forma reconoce, valida y compara con otros

servicios que no tienen esta nueva imagen corporativa.
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PREGUNTA N°4

¢COMO PIENSA USTED QUE ES EL CLIMA LABORAL DE SU
ORGANIZACION, SU RELACION Y COMUNICACION ENTRE LA
DIRECCION Y LOS FUNCIONARIOS?

PATRON DE ANALISIS
“En el afio 1994 cuando se hizo un diagnéstico se evalué un mal clima, luego esta situacion
se revirtio en el afio 1998, pasando a aproximarse a los estandares de buen clima
organizacional..."; “Si bien se piensa que este cambio es bueno aun falta, ya que el cambio
es lento..."; “ Hay una buena identificacion con la institucién, hay una adhesiéon de una u
otra manera a los procesos de cambio que esta viviendo Fonasa, lo cual, no esta exento de
incertidumbre, de desconfianza...".

"Depende del punto y el momento en que se mide"; "Entre los pares, es en general
buena"; "En cada una de las areas existen sub-climas..."; "Es muy bueno, el funcionario se
nutre, estimula y motiva con la gente.."; "El jefe tiene un gran porcentaje de

responsabilidad..."; "Lo que les importa a las personas es llegar a hacer su trabajo en un
ambiente grato, que tengan un grado de proyeccion, que se sientan valorados...".

“Hay una percepcion que las cosas se hacen en forma autoritaria y tecnocratica, en
general, la percepcidon respecto a los jefes que son tipos muy técnicos medios
autoritarios..."; “Todos distintos estilos porque son personas, hay directivos que son muy
autoritarios, pero la gente tiene tendencia a refugiarse en su gremio, se acerca y plantean
sus inquietudes, eso se da en regiones donde el funcionario es mas timido...".

"La modernizacién hay que fomentarla de a poco, y las cosas deben ser
compartidas..."; "Las cosas son de todos y pertenecen a todos..."; "Quien sepa mas debiera
compartirlo con el resto..."; "Los cambios no siempre deben partir desde la jefatura..."; "Si
tu no sientes, estando en el nivel mas bajo, que puedes hacer un cambio te estancas para
siempre..."; "Cada funcionario tiene un grado de responsabilidad en lo que hace y lo que
deja de hacer..."; "Basicamente la organizacién es una relacion..."; "El cambio cultural en

parte nos ha ido ensefiando a ser mas afectivos, a ser mas tolerantes..."; "El Director tiene
bastante llegada con el personal, cualquiera puede conversar con los superiores...".

Para el andlisis de esta pregunta, se han visualizado los patrones de
clima, relacion y comunicacion, los cuales permiten entregar la percepcion
que tienen los funcionarios publicos de su quehacer diario, como

construccion sistematica para entregar la funcion puablica en cada servicio.
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Ahora bien, profundizando en este analisis se puede apreciar que para
los funcionarios publicos, el clima laboral es un proceso con un aprendizaje.
De igual forma, cabe mencionar que en general existe vision y valoracion

positiva del clima laboral que se genera entre los funcionarios publicos.

Otro aspecto en esta categoria, es la importante significacion y
responsabilidad que les son atribuidas a los jefes del servicio o directivos, los
cuales son reconocidos por los funcionarios publicos, como elementos
educadores de un buen clima laboral al interior del servicio publico. No
obstante, cada funcionario tiene un grado de responsabilidad en lo que hace
y lo que deja de hacer y entre ello es por la cultura firme que puede enfrentar

la relacién, porque basicamente la organizacién es una relacion.

Un dltimo aspecto de significacién para estas categorias de analisis,
son las capacitaciones y talleres en desarrollo personal y relaciones

humanas, prioritariamente dirigidos a los directivos del servicio.

Por consiguiente, los funcionarios publicos han aprendido a convivir en
las distintas areas de trabajo, se sienten valorados, cuando existen areas de
recreacion y de cultura en los servicios, reconocen que a mejor clima laboral

mayor productividad.
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Otra categoria de andlisis relacionada a esta pregunta, es la relacién o
comunicacién entre los miembros de la organizacién, entendiendo ésta como
las formas y modo que tienen los funcionarios para interactuar al interior de la

institucion.

Consecuente con lo anterior, los funcionarios publicos argumentan que
existe una tendencia de ir superando o mejorando las formas empleadas de
relacionarse, ya que si bien es cierto, se aprecia una valoracion positiva de
este segmento, sin embargo, se deja entrever que es una categoria en

constante perfeccion.

En el aspecto comunicacional, los funcionarios tienen una valoracién
positiva de esta categoria. No obstante lo anterior, existe una percepcion de
entrampamiento del proceso comunicacional en los niveles medios de la
administracion publica, por tanto, los funcionarios concluyen que este factor

comunicacional dinamico y flexible no se puede descuidar.

Para el universo consultado, existen dos formas de comunicacion, una
de caracter oficial mediatizado por la jerarquia y otra informal, donde se le
asigna un valor agregado para esta ultima forma de comunicacion, valor que

se da en forma espontanea y validada por toda la funcién publica.
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Indudablemente para esta categoria los procesos de modernizacion en
la gestibn han beneficiado y fortalecido la comunicacion al interior del
personal de la Institucidn, incorporando elementos de cercania Yy
participacion en los procesos comunicacionales, no obstante, se refleja un
entrampamiento como se indica anteriormente en los niveles medio del flujo

comunicacional del servicio publico.
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PREGUNTA N°5

¢QUE ASPECTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL SE ESPERABA
CAMBIAR CON EL PROCESO DE MODERNIZACION?, {QUE ASPECTOS
EFECTIVAMENTE CAMBIARON Y DE QUE FORMA SE NOTO EL
CANBIO?

PATRON DE ANALISIS
“Se esperaba obtener una buena atencion al usuario en las ventanillas, y orientar los
financiamientos hacia aquellos servicios que mas lo necesiten, la esencia del fondo es
asignar los recursos correctamente..."; “Lo que se esperaba cambiar fundamentalmente,
era pasar de lo que era centrarse en los procesos y las tareas, en centrarse en el
usuario..."; “Se debe cambiar el chaqueteo y el mariconeo, es decir, la descalificacion al
otro funcionario..."; “La cultura, atender mejor al publico..."

"El tema es sentir que yo como parte de la organizacion soy importante del resultado
de la gestion, es decir no soy uno mas..."; "La parte que me corresponde hacer tengo que
hacerla a conciencia..."; "La orientacion al cliente..."; "Las cosas bien hechas se
simplifican..."; "Es muy importante la participacion de todos los funcionarios..."; "Los oficios
son redactados de tal manera que demuestran la desconfianza..."; "Se impulsé el tema de
las planificaciones estratégicas..."; "En el organigrama que tenemos, el usuario ocupa un
papel importante y esta especificado al centro de todo..."; "Se plantearon metas que se
fueron evaluando y todo lo que se hace se mide, se hace un seguimiento y asi se va
avanzando..."; "Ahora para nosotros lo mas importante, lo primordial es nuestro cliente el
usuario..."; "Se mejor6 la imagen corporativa..."; "Hoy dia sabemos que si no existieran los
usuarios, nosotros no existiriamos..."; "Lo Unico que no ha podido cambiar el Instituto es el
tema de remuneraciones..."; "Lo primero que cambiamos fue nuestra aptitud corporal...".

“En la satisfaccién al usuario ha habido cambio importante, pero aln falta mucho por
desarrollar en este aspecto, especialmente cuando hay situaciones que afecta no solo a la
institucion, sino que a todo el sector en términos institucionales que tiene que ver con la
disponibilidad de recursos y el resultado de esos procesos de asignacion de recursos y
mejorar los procesos..."; “Los estandares de produccion han cambiado..."; “El lenguaje
interno ha ido cambiando se habla del perfil del cargo, de cumplir metas, etc.”; “Antes el
funcionario estaba de mal caracter, o sea se enojaba por cualquier cosa, hoy es distinto,
eso ha cambiado...".

"Tengo toda una responsabilidad en mi entorno para lograr el cambio..."; "Es
importante que el siete sea siete y no parezca cuatro 6 uno..."; "La cultura del papel se
asocia con el tema de la confianza o desconfianza..."; "En la medida que necesitas papeles
es porque necesitas resguardarte..."; "Si tu generas un clima de confianza es porque
necesitas menos papeles..."; "Mientras menos papeles se supone que mas confianza
debiera haber..."; "Los problemas mas complejos a solucionar al nivel de persona, al nivel
de cambio, son la confianza..."; "En Chile, se dicta una norma y normalmente la norma
funciona de tipo negativa, es decir, viene con la predisposicion de "pillar al culpable...", con
el principio de la mala fe..."; "Si funciondramos sobre la base de la buena fe, tendremos
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bastante menos normativas..."; "Lo ideal debiera ser tiene amplia libertad porque asumimos
gue usted se va a portar bien..."; "En el sistema Anglosajon primero es la costumbre, el
habito lo que hace que una norma determinada se aplique y eso se convierta en norma...";
"Cambio en el tema computacional..."; "El cambio mas grande fue la posicién del
funcionario frente al usuario..."; "Ahora estan frente a frente..."; "Ya no existen los mesones
de carniceria en que el funcionario miraba al usuario desde arriba..."; "El cambio cultural
vino desde arriba hacia abajo..."; "Las cosas no siempre tienen que venir desde arriba,
todos aportamos a esto..."; "Las cosas no siempre tienen que venir desde arriba, todos
aportamos a esto..."; "El cliente es el rey..."; "El cambio en la gestién involucré un cambio
en que el centro de la atencion es el usuario...".

El andlisis de esta pregunta se dividira en dos categorias, la primera
de ella tiene que ver con el cambio cultural que se esperaba cambiar con el
proceso de modernizacion, en los servicios publicos, para luego introducirnos
en la segunda categoria, la cual, se relaciona con los cambios que

efectivamente se produjeron en este sentido.

Dentro de los aspectos mas relevantes que los funcionarios publicos
dan cuenta, en relacion a los cambios que se vieron afectados o tocados por
el proceso de modernizacion, estan los relacionados con los avances
tecnolégicos donde la inclusion de la computacion adquiere hito de
modernizacién, con los cambios en los procedimientos de realizar su trabajo,
con la fuerte tendencia a la capacitacion, con las nuevas formas de
comunicacion e informacion, la simplificacion de tramites e infraestructura de

los servicios publicos.

Se esperaban cambiar los aspectos de la cultura organizacional,

relacionado con el sentir, la responsabilidad, calidad, conciencia y valores, en



139

definitiva un cambio cultural total en el paradigma de la atencién y los modos
de desempefiar la funcion publica, con la intencionalidad de mejorar la
imagen y percepcion de los usuarios del sistema, donde este Ultimo adquiere
la valoracién que debe tener como ciudadano que demanda una atencion de

calidad acorde con los cambios democraticos del pais.

Ahora bien, el aspecto de mayor cambio segun la investigacion que
trajo el proceso, fue cambiar el enfoque de atencion al usuario, de entender
sus inquietudes y requerimientos, es decir, un cambio de vision del

funcionario frente al usuario.

Este cambio pone énfasis en el paradigma de atencion al usuario,
donde se reconoce que el sitial que éste debe ocupar en los esfuerzos de la
gestion publica, es el eje central y objetivo uUltimo de la entrega del servicio.
Este cambio cultural, se plasma en todos los sistemas y procesos de la

gestidn al interior de los servicios publicos.
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PREGUNTA N°6

¢COMO SE LOGRO COMPROMETER Y MOTIVAR A LOS
FUNCIONARIOS Y LA DIRECCION CON ESTE CAMBIO DE
PARADIGMA?, ¢ CREE USTED QUE EL FUNCIONARIO ESTA
REALMENTE COMPROMETIDO, MOTIVADO Y SIENTE LA
MODERNIZACION DE LA MISMA FORMA QUE LOS DIRECTIVOS?

PATRON DE ANALISIS

“Si estan comprometidos, hasta la familia, porque también los hijos hablan de FONASA,
como parte de su casa, ya que, privilegian a los hijos de los funcionarios para que entren a
trabaja a la institucién...".

"Se logr6 comprometer y motivar a la gente..."; "Habia una misiéon que asumir..."; "El
funcionario sabe lo que tiene que hacer y tiene un sentido de pertenencia...".

“Dentro de FONASA, existen metas institucionales a cumplir dentro de un periodo, lo cual,
motiva mucho a los funcionarios porque en gran parte es un estimulo monetario y eso
conlleva a que tu lo hagas cada dia mejor y ademas darle la buena cara a FONASA, para
que asi logre mantener la buena calidad hacia los beneficiarios...".

"Se logr6 comprometer y motivar a la gente..."; "Habia una misiéon que asumir..."; "El
funcionario sabe lo que tiene que hacer y tiene un sentido de pertenencia...".

“El funcionario no siente la modernizacion de la misma forma que el Directivo. Pero se
puede decir que si hay una mayor adhesion a los procesos por el incentivo que lleva
asociado los bonos al cumplimiento de metas..."; “La gente tiene pocas alternativas de
elegir, es decir, la gente que trabaja en el sector publico tiene poca movilidad en el
mercado laboral y su permanencia en FONASA no tiene que ver con las oportunidades,
sino con las preferencias, lo cual tiene que ver con una cultura de permanencia.

"Si no somos proactivos a los cambios nos morimos..."; "La Institucion tiene que
tener y demostrar un futuro..."; "Demostrando que existe una vision compartida..."; "En el
tema de la renta no se puede decir mucho..."; "De alguna u otra manera los Directivos nos
han hecho sentir que se sienten orgulloso de nuestro trabajo..."; "El funcionario del Instituto
de Normalizacién Previsional es uno de los mas mal pagados del Ministerio del Trabajo, en
circunstancias que estamos a la vanguardia de todos los servicios publicos...".

Se puede inferir que los mayores esfuerzos para comprometer y

motivar a los funcionarios publicos en todos sus niveles, con el proceso de
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modernizacién estan ligados fuertemente al tema de la capacitacion, charlas
departamentales, cursos, participacion en las direcciones, ambiente laboral,
lo que se tradujo en una mayor especializaciéon y profesionalismo de la
funcién puablica, con el objetivo de generar un sentido de pertenencia y

participacion en los distintos procesos administrativos.

Otro elemento motivador es el rol y reconocimiento que adquiere el
equipo directivo en los diversos servicios publicos, los cuales son un pilar de
motivacion para el funcionario que esta pendiente de su accionar,
reconociendo las actitudes positivas y valorando sus decisiones, las cuales
orientan el cambio de paradigma administrativo que impulsa el proceso de
modernizacién, es decir, los directivos lideran, potencian y generan los
compromisos en torno al logro de los objetivos, metas y compromisos de

gestion.

Profundizando en este sentido, los entrevistados reconocen que
cuando existe un liderazgo motivador, respetuoso, participativo,
moderno, se logra un alto nivel de compromiso de parte de los
funcionarios, y por consiguiente, logros extraordinarios en el cambio de
estilo de gestién, papel fundamental que les corresponde a los

ejecutivos superiores.
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Ahora bien, los funcionarios publicos estan comprometidos con el
proceso modernizador, saben lo que tienen que hacer y tienen un sentido de
pertenencia, aungue si reconocen gue existen temas pendientes, como ser la
renta o incentivos econdmicos, que no necesariamente se dan aparejados
con este proceso, es decir, los funcionarios se sienten altamente
comprometidos con este proceso de cambio en la funcién publica, pero de
igual forma sienten que las rentas o sus sueldos, no son consecuente con
este proceso, se percibe que frente a una mayor renta, mayor sera el

impacto en el compromiso de los funcionarios con la funcion publica.

Lo anterior, no significa que el funcionario publico no realice su funcién
con responsabilidad y compromiso con la gestidén, ya que a pesar de existir
este sentir, el funcionario publico tiene desarrollado un alto sentido de

pertenencia y de vocacién de servidor publico.

Por ultimo, se debe indicar en este andlisis que de acuerdo al estudio
efectuado en los organismos publicos, en un principio los funcionarios no
sintieron de igual forma el proceso de modernizacion que los directivos,
porque en sus origenes fue una secuencia légica de los nuevos cambios que
se generaron con el nuevo proceso de gestion administrativa, que en primera
instancia se dio con algunos niveles de obligatoriedad donde el funcionario
tuvo que adaptarse a esta nueva légica administrativa con rapidez y sin

cuestionamiento, lo que generd incertidumbre e inseguridad hacia estos



143

cambios modernizadores en si. Esta resistencia se fue esclareciendo a
través de las capacitaciones y talleres antes mencionados, las cuales
desvirtuaron los temores, generando participacion y toma de conciencia en
gue su trabajo respondia a un servicio a la ciudadania y que de él dependia

el bienestar del usuario del sistema.
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PREGUNTA N°7

¢QUE SIGNIFICA PARA USTED EL FUNCIONARIO DENTRO DE LA
INSTITUCION?

PATRON DE ANALISIS
"El funcionario es una parte muy importante dentro de la institucién, es el que da un
funcionamiento en si y le da la cara, es decir, el FONASA lo componen todos dentro de una
institucion, y si hacemos bien las cosas el FONASA siempre va a estar bien catalogado..."; “Es
parte del engranaje es el mas importante es el alma, porque uno soluciona todo el problema,
es la cara, el Directivo es el que esta en la oficina, el funcionario es el mas importante para el
organismo y para el usuario, porque se llevan la imagen de él.."; "Una institucién sin el
funcionario no puede funcionar, el personal es el recurso mas importante que tiene toda
institucion, tiene un valor que los hace distinto por su vocacion de servicio (muy relevante), sin
ellos no se podria hacer nada, tiene una vocacion incomparable..."; “El escenario hoy en dia
esta mas centrado en el usuario externo, ya que el usuario interno tiene la impresion que
todavia no este en el proceso aquel, excepto en algunas aristas, tiene la impresion que la
gente que trabaja en el sector publico a recibido mas y mejor capacitacion, capacitacion en las
cosas que tiene que hacer él, cree que desde la perspectiva interna hay ciertos problemas
estructurales que el sector puablico tiene que resolver, hay una cultura organizacional
conservadora y eso le hace mucho dafio a la gestion, el drama de los gestores publicos es
enorme porque por un lado tiene que conseguir ciertos resultados, pero tiene las
inflexibilidades propia de un sistema perverso, a su juicio la inspiracion del trabajador del
funcionario publico, el funcionario que trabaja méas y el que trabaja menos reciben lo mismo...”.

"Es lo mas importante, es el motor, la razén de ser de la Institucion..."; "Es necesario
no hacer una distincion entre los distintos escalafones..."; "Es decir, todos somos
iguales..."; "Nos regulan las mismas normas, la misma escala de sueldos..."; "A los
funcionarios se les escucha, se les busca la manera de seducirlos para que sean parte del
proceso..."; "A las personas se les considera como personas..."; "El funcionario es una
pieza fundamental para lograr una modernizacion..."; "Si no hay funcionario, no hay
Institucion, sin funcionario no tienes nada...".

Frente a esta pregunta, el funcionario como recurso humano, es
altamente valorado como pieza clave en el proceso de modernizacion, pues
el éxito de este proceso mas alla de las nociones teoricas, tiene su
materializacion y desarrollo en el recurso humano de toda institucion que

participe de este proceso de cambios.
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Funcionario que se encuentra legitimado por su capacidad de
adaptacion a los nuevos requerimientos de las sociedades democraticas, a
pesar que se reconoce que los funcionarios publicos no cuentan muchas
veces con los requerimientos econdmicos que dignifiquen tan importante
labor de entrega al pais, con los ciudadanos, consigo mismo, con su
institucion, donde mas que los aportes econdmicos que reporta su funcién
publica esta su alta vocacion de servidor publico, por sobre sus aspiraciones
particulares, ya que existe un namero importante de funcionarios publicos

gue viven en entornos de marginalidad y pobreza.
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PREGUNTA N°8

¢CREE USTED QUE LOS CAMBIOS ORGANIZACIONALES RESPECTO A
LA MODERNIZACION HAN IDO A LA PAR CON LOS INCENTIVOS
MONETARIOS PARA LOS FUNCIONARIOS?, ¢ QUE PRIORIDAD LE
DARIA USTED A ESTE ASPECTO PARA LOGRAR LA MOTIVACION Y EL
COMPROMISO?

PATRON DE ANALISIS
“No, si bien es cierto que tiene el incentivo por el mejoramiento con los PMG, no van a la
par, o sea no se han generado los incentivos monetarios a la par por la inflexibilidad del
marco legal..."; “Los cambios con la remuneracién no han ido a la par, creo que se trato
con el asunto de bono de desempefio, tratar de ir a la par, pero no ha sido como se
esperaba, por competencia entre los funcionarios para recibir el bono y mucha iniquidad en
el asunto de calificaciones y éstas son el parametro para recibir el bono y a veces hay
gente que no es muy bien evaluada, en circunstancia que trabajan mucho y muy bien, y
otros que no trabajan tanto y tienen excelentes notas, tiene mucho que ver el jefe...".
“Respecto a la modernizacién yo creo que si ha ido a la par y han dado incentivo dentro de
la institucién, que se supone que el funcionario que forma parte de una organizacion no
necesariamente lo deben estar motivando en la parte econémica, para que entregue su
mejor parte o la mejor informacion que necesitan los demas, porque como parte del
Fonasa uno es una parte importante, lo que no debiera importarnos tanto la parte
monetaria, porque si bien es cierto todos los funcionarios tenemos un sueldo
mensualmente y todos debemos hacerlo bien..."; “No han ido a la par, la modernizacién va
muchos mas rapido que los sueldos, pero no ha ido a la par con la modernizacion..."; “El
incentivo monetario es muy importante, la motivacién..." siempre va a estar porque hay
compromiso...".

"Es imprescindible modificar el Estatuto Administrativo..."; "La calidad de vida laboral
que tenemos hoy es mejor que la que habia antes..."; "Nuestro habitat es mejor..."; "Los
incentivos monetarios no han ido a la par..."; "El funcionario aspira a sueldos que ve en
otros lados..."; "No esta en nuestras manos..."; "Respecto a las expectativas que se
generan nunca van a ser suficientes..."; "Existe un estudio a fin determinar cual es el
sueldo adecuado para el funcionario..."; "El jefe puede tener muy buenas intenciones, pero
esta limitado por el Estatuto..."; "Fomentar la capacitacion...".

Definitivamente, uno de los problemas reales que sufren los
funcionarios publicos, es el tema de remuneraciones, se percibe claramente
gue existe un descontento en lo remuneracional. Se espera un desarrollo

acelerado, el cual, el funcionario debe tener la obligaciébn de incorporarse
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rapidamente, sin embargo, los incentivos monetarios o0 mas bien dicho, una
remuneracion digna no se plantea como una prioridad para el tema de la

modernizacién, el que afecta el proceso de una manera muy directa.

Destacar que temas anexos a esta investigacion, que necesariamente
se cruzan con este andlisis y percepcién que hacen los funcionarios publicos
son la probidad en la funcion y la corrupcién, que estan ligadas a las
repercusiones de este aspecto, donde la soluciéon a lo anterior, pasa con
incentivar una remuneracion acorde al desempefio y nivel de responsabilidad

gue permita desarrollar en éptimas condiciones la funcion publica.

Ahora bien, los entrevistados reconocen que los beneficios sociales
que reporta ser funcionario publico, son considerados como una ayuda en el
ingreso mensual, beneficios como sala cuna, jardines infantiles, policlinicos
institucionales, casinos y cabafas recreacionales, servicios de bienestar,
comités de navidad, etc., son valorados como un recurso econdémico
importante al momento de evaluar su remuneracién mensual y permanencia

en la administracion publica.

En cuanto a la prioridad de este tema, los funcionarios destacan que
es de primer orden, necesario de discutir y estudiar por sus implicancias

antes mencionadas y por un tema de dignidad, de respeto, de valoracion en
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cuanto a la importancia por la labor que se realiza y que se entrega a la

ciudadania
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PREGUNTA N°9

¢QUE RELACION VE USTED ENTRE CLIMA ORGANIZACIONAL Y
PRODUCTIVIDAD EN LOS SERVICIOS PUBLICOS?

PATRON DE ANALISIS
“Son temas intimamente ligados. Pero antes que productividad diria servicio de buena
calidad, ya que no sé si haciendo mucho en desmedro de una buena atencidon hacia
nuestros beneficiarios..."; “Lo que mas nos interesa es un servicio de calidad para
satisfacer al usuario, por lo que diria que quizas no son exactamente proporcionales, pero
si hay una contribucién muy importante del clima hacia la productividad..."; “Es importante
porque la persona al estar motivado lo lleva a tener un nivel de motivacion mas alto, ya
que, se siente motivado por la jefatura que le estd dando apoyo y se siente reconocido
como persona y que lo estan haciendo bien..."; “Va a la par la motivacion va a la par con la
productividad...".

"Existe una relacion directamente proporcional..."; "A mayor motivacién mayor
productividad..."; "A menor motivacion menor productividad..."; "Si tu tienes a una persona
agradada en el entorno, poco estresada, contenta, obviamente que su trabajo lo hara de
mejor manera, con mayor concentracion..."; "Si tu tienes un grupito que esta bien, éste
transmitird buenas vibras a su alrededor..."; "Los funcionarios tienen mucha conciencia en
que el sueldo es menos importante que un buen clima laboral..."; "A mayor motivacion o
mejor clima organizacional, mayor productividad..."; "La motivacién es una palanca super
potente para poder crecer como pais"; "Van en forma paralela si todos trabajaramos en
equipo, lograremos una buena productividad..."; "Un funcionario motivado y reconocido,
logra una productividad mayor y de mejor calidad..."; "La motivacion que mueve al
funcionario en estos minutos es el servicio publico que uno lleva dentro...".

Para el universo consultado frente a esta pregunta, existe una relacién
proporcional entre clima laboral y productividad, es decir, mientras se
mantenga y se cuide el clima laboral, la productividad del servicio publico,
indudablemente va a tener un incremento notorio en un ambiente sano y

participativo.

Llama la atencién que para los servicios consultados, el clima laboral

se tiende a entender como sindénimo de motivacion, donde juega un papel
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importante al momento de conceptualizar el clima organizacional, pero a
pesar de lo anterior, se visualiza que éste juega un papel primordial en la
productividad donde se sostiene que al existir una relacién y convivencia
sana, se generan mayores resultados en la funcion publica, se mantienen los
niveles de frustracién y ansiedad controlados, los funcionarios se siente
escuchados y con capacidad de aportar elementos de analisis, discusion y
participacion en la toma de decisiones, lo que indudablemente genera un
aumento, tanto en la calidad del servicio entregado, como en la optimizacion
del tiempo de respuesta del servicio en general hacia la comunidad

solicitante.
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PREGUNTA N°10

¢PIENSA USTED QUE LOS DIRECTIVOS DE LA INSTITUCION SE
ENCUENTRAN LEGITIMADOS?

PATRON DE ANALISIS
“Si creo que hay una adhesion importante, los directivos han sabido desarrollar en su
calidad de lideres su capacidad de convencimiento y generar una adhesién importante en
este proceso. Se han destacado por su naturaleza de lider..."; “Diria que no basta con
aparecer en la estructura como jefe, algunos si estan legitimados, otros no se dan cuenta
de su falencia, mas que nada de experiencia y de grados académicos. Existe un conflicto
entre los jovenes que tiene un grado académico y saben mucho de tecnologia, que no
consideran a la gente vieja que tienen mucha experiencia y se crea el conflicto, que no es
facil de resolver, ven a la gente mas antigua que no sirven mucho, y los jefes de mas edad,
que los jévenes no sirven mucho, el tema es que deben conocerse mas y aprovechar los
conocimientos del joven y la experiencia del antiguo..."; “Dentro de la institucion los
funcionarios directivos mas antiguos estan absolutamente legitimados por los funcionarios,
pero si no se puede negar que dentro de la institucién llegan personas a ocupar puestos
que no necesariamente conocen, y que a veces uno piensa que deben hacer cursos de
capacitacion para que le den solucién a los problemas..."; “Los cargos mas altos, no existe
mucha comunicacion, sin embargo, los de aqui la gente los reconocen...".

"Diria que si"; "En la generalidad se encuentran legitimados..."; "No todos...";
"Lamentablemente hoy existen algunos puestos de directivos no por méritos..." (son por
politica partidista); "El cargo de jefatura es un tema bien complejo, ya que no entra sélo el
manejo humano y el manejo de las relaciones personales, sino que también todos los
cambios que se estan produciendo a diario, puede haber gente que tenga excelente
manejo en el tema de relaciones humanas, pero que se quedd atras en el tema
computacional y entonces se empieza a estresar y empieza el circulo que hay que
ayudarlo..."; "Hay algunos que se encuentran legitimados...".

En términos generales, existe una tendencia a legitimar los directivos
de los servicios, legitimidad que se aprecia por la capacidad de adaptarse a
los cambios que genera el proceso de modernizacién. Los directivos han
sabido desarrollar, en su calidad de lideres, su capacidad de convencimiento

y ganar una adhesién importante a este proceso.
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Ahora bien, profundizando en este tema se puede apreciar que existe
una dualidad en la legitimacién de los directivos, pues por una parte
encontramos funcionarios que legitiman a los funcionarios directivos por su
naturaleza de lider y capacidad intelectual, y por otra parte, existe un sector
gue no legitima a los directivos por considerarlos partidistas, poco accesibles,

autoritarios y con escasas competencias relacionales.

Otro aspecto importante de destacar en la no legitimizacion, es la
constante rotacion en los cargos directivos, donde los funcionarios
subalternos se han acostumbrado a esta inseguridad de la jefatura

administrativa.

Para finalizar, se precisa que en buena medida las aprensiones de los
funcionarios en la legitimacion de los directivos, se fundan en las actitudes y
practicas de ellos. Si bien, un nimero importante de directivos de servicios
cuentan con experiencias, vocaciéon y actitudes para conducir un proceso de
modernizacién institucional, las capacidades del conjunto de los cuadros
directivos del estado son aun limitadas. Entre estos sectores, tiende a primar
la jerarquia, el autoritarismo y la defensa del poder burocratico por sobre el
liderazgo, la cooperacion, participacion y el manejo de técnicas de gestiéon

moderna.
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PREGUNTA N°11

¢COMO PERCIBE HOY SU INSTITUCION, ANTES Y DESPUES DEL
PROCESO DE MODERNIZACION Y QUE FACTORES A SU JUICIO
FUERON LOS DE MAYOR EXITO?

PATRON DE ANALISIS
“Yo creo que hay cambios, especificamente en lo fisico (arreglo de sucursales, otros), los
aspectos de clima organizacional, capacitacién, atencion al usuario..."; “Aln falta mejorar la
parte presupuestaria, con lo que podriamos mejorar mucho mas la calidad de la atencion,
si tuviésemos una flexibilidad presupuestaria mayor. Otra cosa importante es la parte
remuneracional, es decir, los de la Escala Unica de Sueldos, cambiarla para adecuarla a lo
que es la modernizacion del estado, ya que hoy la escala es casi vergonzosa para un
estado que tiene que hacer una gestion eficiente, eficaz que tienen que entregar un buen
servicio y que tiene que tener la mejor gente capacitada para poder desarrollar ese trabajo
y efectivamente hay una restriccion brutal en la capacidad de captar a los mejores
profesionales para realizar este trabajo con los niveles de remuneraciones que se tiene en
estos momentos en la E.U.S. y ademas de las restricciones que se tienen en este
sentido..."; “En el FONASA antiguo habia mucha gente de mayor edad, entonces la gente
estaba cansada..."; “Antes no existia tecnologia, era todo manual, ahora en forma
inmediata plastificada y en forma gratis, se percibe en los mas con el adulto mayor,
siempre llega con su formacién antigua, le vamos hacer una nueva, y salen felices porque
se la entregan de inmediato...".

"El factor de mayor éxito, creo que fue el tema comunicacional..."; "Fue cambiarle la
cara al Instituto frente al usuario, todo el tema de atencién de publico que es algo muy
importante que se logré"; "Un Universo de diferencia..."; "Antes el usuario debia esperar
que el funcionario tomara su desayuno con marraqueta, lo que era parte de la cultura que
se tenia..."; "Los factores de mayor éxito, a mi juicio, son el equipo, las personas, esta
realidad inerte, la técnica, lo fisico no produce, la persona tiene el talento, las ganas de
trabajar, la motivacion para hacerlo..."; "Hoy en dia en la Institucion se entra a otro
mundo...".

“Entre los factores de mayor éxito esta la incorporacién de tecnologia y en menor grado los
incentivos a través de los PMG. También estan los cambios fisicos en la atencién al
usuario, la descentralizacién que se ha llevado a cabo (creando 5 direcciones regionales
que agrupan a regiones a lo largo del pais), las cuales dan cuenta de la gestion local de
forma mas eficiente en cada una de las regiones...". Yo percibo la modernizaciéon hoy en
dia mejor que antes, pero creo que hace falta preocuparse de las personas, sin embargo,
en nuestra institucion se ha hecho un esfuerzo importante en el Gltimo tiempo con respecto
a las politicas de Recursos Humanos, y vamos por un buen camino pero todavia no se
aplica y creo que su resultado va a ser bueno..."; “Hoy la institucién, esta muy bien
posicionada en cuanto a instituciones privadas, por la buena atencion, el buen servicio que
se entrega a todos nuestros usuarios, tenemos un excelente Director..."; “En el FONASA
moderno se han ido modernizando lo que es la parte tecnolégica y también se han
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contratado nuevos funcionarios con mayor disposicion a escuchar los problemas de la
gente y eso te lleva a tener una buena imagen en cuanto a lo que es entregar una mayor
difusion de FONASA..."; “La capacitacion y el sistema computacional van a la par, y al ir a
la par fue beneficioso para todos, todos salieron ganando con la modernizacion de
FONASA, se le da un trato distinto a la gente, la gente que lo atiende no es gente mayor,
sino es gente con otra actitud, la gente la recibe bien, lo saludan...".

"Partiamos con un logotipo blanco y negro horrible a tener un logotipo mas amistoso
de colores..."; "Las personas han sido el factor clave no obstante tener una renta
paupérrima...”.

La comparacién y percepcion de las instituciones publicas, antes del
inicio del proceso de modernizacion se reducen a un solo termino "cambios”
gue definitivamente ha traido este proceso, los cuales son muy variados y
afectan a toda la integralidad del aparato estatal, cambios que tienen que ver
con dejar atras antiguas practicas publicas arraigadas en logicas burocraticas
y tecnocréticas, descontectualizados de los avances politicos, econémicos y
sociales, que la globalizacién de los mercados y de los estados han traido en
donde el factor clave de éxito de cualquier nacion es la capacidad de cambio
y reconversion sistematica de su aparato administrativo de gestion del estado

nacion.

En este contexto los cambios mas significativos de las instituciones

publicas son:

El acceso a la informacién, tecnologias y comunicaciones, que
necesariamente obligan a desarrollar las competencias técnicas en los

funcionarios del servicio.
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Quizas el cambio y percepcion de mayor importancia dentro del
proceso de modernizacion, es la nueva puesta en escena del Usuario, el
ciudadano, la persona, es decir el cambio del paradigma de atencién al

Usuario.

Indudablemente las instituciones publicas, hoy cuentan con una vision
y reconocimiento, bastante bueno por los funcionarios y la ciudadania, mejor

evaluador de las instituciones publicas.

El factor de mayor éxito en este proceso fue el Funcionario Publico,
engranaje fundamental en el proceso de modernizaciéon de la Gestidn
publica. Esto se fundamenta a partir de la madurez del proceso de reforma
de la gestién publica, se produce un cambio estratégico fundamental en la
administracion del recurso humano. Los propésitos o fines perseguidos sélo
han sido posible confirmarlos con la creaciéon de equipos de trabajos,
formacion de mesas de dialogo para lograr acuerdos y participacion en la
toma de decisiones a través del respeto a las opiniones emitidas del
personal. Este factor de éxito ha sido declarado por los propios funcionarios
encuestados, quienes ademas, de proporcionar un dato estadistico, se
constituyen en testimonio vivo de un cambio organizacional importante del

cual son y se sienten participes.
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IV. IMPACTO GLOBAL DEL PROCESO DE LA MODERNIZACION DE
LA GESTION PUBLICA EN LOS FUNCIONARIOS

PROCESO DE MODERNIZACION GRADO DE
COMPROMISO DE LOS FUNCIONARIOS
PUBLICO EN EL CAMBIO CULTURAL

157.202
180.000

O NO SE SIENTEN
PREPARADOS
50 6 mas afios

B LES GENERA
INCERTIDUMBRE
35 -50 afios

OBUENA
PREDISPOSICION
20 - 35 afos

212.798

El siguiente cuadro es el resultado de la investigacion, a través de los
informantes claves y representa el sentir y compromiso de los funcionarios
publicos con el proceso de modernizacion en la gestion publica, es decir de
los 550.000 funcionarios que componen la planta publica, existen 157.202
funcionarios que representan al 28,5 % de la administracion publica, que no
se sienten preparados 0 se resisten a las capacitaciones para enfrentar el

proceso modernizacion de la Gestion Publica.

Existen diversos elementos que refuerzan esta posicion y uno de ellos

es que a los Jefes de Servicios se les impide tomar medidas que permitan no
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entrampar los esfuerzos modernizadores de su servicio. Como primer
elemento de este analisis se aprecia un porcentaje de personas que afirman
gue no se sienten preparados para este proceso, ellos son los que
sobrepasan los 50 afios promedio y estan por alcanzar su periodo de
Jubilacién, que en su mayoria responde al sistema de AFP Ahora bien, es
problema por cuanto este niumero de funcionarios tuvo que optar por este
nuevo sistema previsional, de acuerdo al cambio que en la época rigi6,
independientemente del bono de reconocimiento que se les pagd por realizar
este cambio. Especificamente esto repercute en la cantidad de dinero que
recibiran si se retiran del servicio en este momento, por lo tanto, no se
pueden ir por estar en una Administracion de Fondo de Pensiones (AFP). Al
irse tendrian una jubilacion de $80.000, en cambio el funcionario que se
encuentre en el Instituto Nacional Previsional tendria una jubilacién de

$200.000.-%?

Es decir, el funcionario que se resisti, rechaz6 el bono de
reconocimiento y no se cambio al nuevo sistema, en la actualidad recibe una
jubilacion mucho mayor que el que se cambid. Desde aqui surge la tension y
negacion al cambio con el proceso de modernizacion, ya que no existe
ninguna motivacién de compromiso con la nueva gestién publica, pues los

funcionarios se enfrentan a la contradiccion de abandonar la administracion

82 Entrevista N° 05 Presidenta Asociacion de Funcionarios FONASA., Febrero 2001.-
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con una renta de caracteristica de indigencia que va desde los $32.000.- a
los $ 60.000.- promedio®, o mantenerse activo con su sueldo mensual que

triplica esta cantidad.

Ese elemento definitivamente entrampa a este 285 % de la
administracion publica, por que afecta directamente a su patrimonio

jubilatorio.

Supongamos un funcionario X esta en el sistema de Capitalizaciéon
Individual (AFP) y otro en el Sistema Social de Reparto (INP) ambos mismos
grados, mismos afios de servicios de igual condicion de AFP Cuando llegan a
los 65 afios (Hombres) y 60 (Mujeres), el de AFP se jubila con $80.000 pesos

y el que esta en INP jubila con $200.000 pesos.-

Existe otro segmento representado por 212.798 funcionarios, entre los
35 y 50 afios de edad que corresponde al 38,6 % de funcionarios en la
administracion publica, que el proceso de modernizacion "les genera
Incertidumbre y desconfianza®*".

Lo anterior, es visualizado en que los funcionarios que pertenecen a

este sector, ven con duda y temor la llegada de la tecnologia de la

% Entrevista N°06 Vicepresidente de la ANEF, Marzo 2001,.

% Entrevista N° 07 Director Reg. Metropolitano de FONASA, Abril 2001.-
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informacion y los procesos de cambio en la gestion, es decir, la
modernizacién en si, los atemoriza, ya que como herramienta de cambio y
apertura en los procesos administrativos les genera incertidumbre por el
cambio que trae aparejado este proceso. Que si bien es cierto, este 38,6%
no se resiste a estos cambios si no que al momento de implementarlos o

vivenciarlos los realizan con recelo.

El dltimo tramo de analisis, lo componen 180.000 funcionarios que
representan al 32.7% de la administracion publica, y éstos presentan una

buena predisposicién con el proceso de modernizacion.

Como caracteristica relevante de este segmento, esta el tramo
hetareo que va desde 20 a 35 afios y son los que recién estan emprendiendo
la carrera funcionaria, y no le afecta el sistema de Capital individual de la
Administradora de Fondo de Pensiones (AFP), (porque a ellos les quedan 40

0 50 afios de edad para Jubilarse®).

Por dltimo destacar, que este sector, es el mas motivado y

comprometido con el proceso de modernizacion de la Gestion Publica.

% Entrevista N° 08 Presidenta Asociacién de Funcionarios FONASA, Febrero 2001.-
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CAPITULO

V

CONCLUSIONES

A través de esta investigacién, se concluye que el proceso de
modernizacién de la gestién publica, con sus herramientas de gestién, como
planificacion estratégica, los nuevos modelos de excelencia de gestion de

calidad, con los premios a la innovacién, premio a la calidad, tecnologias de
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la informacién, etc. han contribuido de manera significativa al impacto en la
cultura organizacional y en los funcionarios publicos de manera positiva,
reconocida y validada por los actores y los niveles de participacion en la

administracion publica.

Su impacto concreto y visible en la cultura organizacional, es una
nueva vision en el ejercicio publico, una légica de cambio sistematico, que se
materializa en las nuevas herramientas tecnoldgicas y de gestion que se
introdujeron con el proceso de modernizacion, éstas revolucionaron la cultura
organizacional que de antafio utilizd la administracién publica. Fundamental
relevancia adquiere la revolucién en las tecnologias de la informacion, que
reduce las distancias comunicacionales, las cuales se transformaron en
tiempo real, son estos nuevos avances tecnoldgicos los que configuran la

nueva administracion estatal.

Otro impacto concreto reconocido en este proceso, es el cambio de
percepcion en torno al Usuario o beneficiario del sistema estatal y
demandante de los servicios publicos, el cual adquiere una significancia
fundamental en la nueva légica de gestién de la funcion publica. Aqui es el

usuario el centro y desarrollo de la institucion publica.

Este impacto del proceso de modernizacion, en los funcionarios

publicos, se traduce en diversos modos y formas de enfrentar estos cambios
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a través de diversos instrumentos y técnicas de gestion donde se les
reconoce su papel dentro de la institucion, se les abre una nueva forma de
participar, donde son reconocidos y valorados por su experiencia y carrera
funcionaria, aqui el énfasis esta puesto en las capacitaciones a todo nivel y
en todos los temas relacionados con la nueva légica de servidor publico, que
logra introducir en nuevas competencias de gestion administrativa, acorde
con los procesos democraticos que se instauran con la llegada de la

democracia.

Por lo anterior, hace surgir importantes capacidades de adaptacion
que generan un cambio de mentalidad no sélo, en el desempefio de la
funcién publica, sino que en la percepcion de la funcion y trabajo

administrativo.

Un elemento que llama la atencion y que se visualiza a lo largo de la
investigacion, es que la autoridad bajé de su sitial y se involucra con sus
funcionarios, que los conoce y reconoce en cuerpo presente, sin mandos
medios que alteren la comunicacion y relacién. Por tanto, la autoridad sintié

los reclamos, quejas, penas y aflicciones de los funcionarios.

Sin duda, el elemento anterior va configurando un malestar dentro de
la administracion, si no es tomado en cuenta. Que, conforme a los procesos

participativos existentes, cuando se consulte o se requiera una propuesta al
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nivel de empleado, no importando que ella, se aplique o no, se les
retroalimente, es decir, se le comunique directamente, lo resuelto con su
proposicién. En fin, se pide que se reconozca el “valor de persona” del

“funcionario”, de elemento conocedor del servicio y no sélo de empleado.

Profundizando en los impactos que este proceso genera, se concluye
gue la modernizacion de la gestion publica, en todos los niveles es vista
como un cambio de tecnologia, de estructuras, de procedimientos, de cultura
organizacional, de cambio en la concepcion del beneficiario de las politicas

publicas.

Para los Servicios Publicos, el cambio es notorio y valioso, ya que, se
logra cambiar el paradigma de atencion al ciudadano y que exista una

reorientacion del servicio en torno al usuario.

Desde aqui la constatacion y concepcion que se visualiza en el tema
de estudio, permite distinguir que se esta evidenciando una reingenieria en el
estilo de gestion que incrementa la productividad y calidad de la funcion
publica, basada en un cambio de tecnologia, infraestructura y las

herramientas que trae la Modernizacién, como es el Premio a la Calidad.

Este proceso de modernizacion de la gestion publica, ha producido

muchas debilidades y fortalezas, entre las cuales pudimos rescatar como
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debilidad mas recurrente, la falta de comunicaciéon e informaciéon en la
gestién del servicio, que genera temor e inseguridad, y baja el nivel de
compromiso con los nuevos cambios que se desean introducir, generando

una reticencia a nivel racional y emocional de los funcionarios.

En el tema de las fortalezas, existido una planificacion estratégica con
objetivos claros, una dinamica de trabajo y una coherencia interna en las

instituciones, que dieron frutos concretos.

La investigacion evidencia que al existir lideres con capacidad de
motivar, comprometer e incorporar a los funcionarios en un proyecto comun,
de legitimar la funcidon que realizan los servidores publicos, de develar y
tomar en cuenta a quienes estdn realmente en contacto con la gente,
aguellos que han acumulado afios de servicio publico y que estan ansiosos
por trasmitir esa experiencia y de saberse incorporados a una modernizacion,
los impacta y los seduce a un cambio cultural que debe ser mediatizado por
estos lideres. Los cuales son legitimados en nuestra investigacion por los
funcionarios. Es por esta apertura en la forma de conduccién de la gestion
publica, que los funcionarios comprendieron de una mejor forma, qué es lo
que estaba ocurriendo con los cambios de la institucion, que sin duda, era la
modernizacién de la gestidon publica. Estas fortalezas fueron rescatadas por
el equipo de investigacién, ya que, consideramos que detras de un buen

lider, existe una forma distinta de entregar un mensaje, una forma distinta de
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comprometerse con las personas, una forma distinta de llevar a cabo nuevas

expectativas y oportunidades, es decir, lideran el cambio.

Rescatar desde aqui la importancia, fundamentacion y validacién de
nuestra Carrera Profesional de Ingenieros en Gestibn Publica, la cual,
impulsa a los futuros profesionales a desarrollar las capacidades de un
liderazgo en la funcion publica, capacidad para motivar gente, formar equipos
e ir adecuandose a los cambios, y finalmente, contar con una alta
sensibilidad para recoger y procesar las sefales y los problemas que surgen

en la gestion publica.

En resumen, modernizar la gestion publica implica dotar al aparato
publico de nuevas capacidades y formas de trabajos para poder seguir
cumpliendo con su mision de ser garantes del bien comun, pero ademas, y
en esto radica la clave del éxito, significa reconocer al recurso humano como
la piedra angular del éxito de todo cambio, de crear las condiciones para
transformar los servicios publicos en organizaciones inteligentes, capaces de
aprender, adaptarse y responder adecuadamente a los nuevos
requerimientos. No se trata de analizar como perfeccionar la gestién actual
en el ambito publico, sino revisar radicalmente qué y cdomo se hace,
planteando condiciones distintas y actualizando estrategias politicas y

procedimientos.



166

Con el mismo énfasis, agregar que la modernizacién de la gestion, no
puede producir efectos traumaticos en los funcionarios, para lo cual debe
realizarse en forma gradual y sostenida, de manera que permita la real
participacion de éstos, en la creacion de nuevos procedimientos que lo hagan
suyo y vean los resultados de sus aportes. Constatar en esta parte que, sin
su decidida y valiosa participacion, no es posible modernizar la gestion; ellos
conocen mejor que nadie su trabajo, tienen una innegable vocacion de
servicio, a pesar de sus bajas remuneraciones e incentivos, como lo declaran

los entrevistados en esta investigacion.

De lo anterior, se desprende que se debe hacer un llamado a las
autoridades a reconocer en sus empleados la fuente de solucién a muchos
de los problemas de la administracion publica, porque es este sector
(empleados), la masa critica que ejecuta las tareas que alcanzan de modo

directo a la ciudadania.

La idea, es poder generar un proceso participativo en la toma de

decisiones para manejar y mejorar el servicio.

De este modo, se logrard finalmente, un estado eficiente, eficaz y
orientado al usuario, porque sus empleados se identifican con su servicio y
asumen un compromiso personal de mejorar la gestién, porque son ellos, los

encargados de materializar sus propias propuestas de mejoramiento.
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Como reflexién final, destacar que debemos dejar de manifiesto que la
modernizacién de la gestién publica en Chile, ha sido un proceso que
indudablemente ha sido beneficioso para nuestro pais. Sin embargo, no
podemos dejar de desconocer, que ha sido un caminar lento y muy
dificultoso, pues engloba demasiados factores muy complejos v,
principalmente, porque la imagen de los servicios publicos, estaba
demasiado deteriorada, por lo cual, se esta buscando recuperar la dignidad
tanto de los funcionarios publicos, como de los servicios publicos.

A continuacion se destacan tres factores o fendmenos que
representan claramente el progreso en el tema de la modernizacion de la

gestion:

DESPUES DE LA

ANTES DE LA MODERNIZACION .
MODERNIZACION

Trabajos basados en los Trabajos orientados a los

Procedimientos resultados

Se entiende el concepto de

El usuario no representaba un objetivo usuario y se

claro para el funcionario Representa como un cliente
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activo.

De la imposicion A la seduccion, ala

colaboracién, al compromiso

En nuestro trabajo de investigacién, denotamos que habiendo
impactado la modernizacion positivamente en las instituciones estudiadas en
la forma de entender que modernizar es hacer gestion de calidad, notamos
ausencia de algunos tdpicos de gran relevancia, que sin duda, repercuten en
la cultura de los funcionarios, y que no han sido tema central en la
modernizacién. A nuestro entender, incorporar politicas centradas en un
desarrollo humano, provocarian un impacto positivo para el

funcionario, para la institucion y por ende para el pais.

En este sentido, la modernizacion de las instituciones del Estado,
obliga a repensar la aplicacion de estilos y formas de gestion. Es por ello,
gue existe consenso en el grupo de tesis, en que los estilos de liderazgo y
comunicacién organizacional, son un factor determinante para impulsar las
transformaciones en la modernizaciéon de la gestién publica, desde este
punto de vista, los jefes de servicio, los altos directivos publicos y el tipo de

lenguaje utilizado como visidén de vida son actores claves en este proceso.
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EL OBJETIVO ULTIMO ES MEJORAR LA CALIDAD
DE VIDA Y MAS DESARROLLO HUMANO PARA
TODOS.
4 1 4 1 1 1 1 1 1 | | | | 1 ] | |

CAPITULO

\A
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LINEAS DE ACCION
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LINEAS DE ACCION

Otro objetivo de esta investigacion, es presentar lineas de accion que
nacen de la informacién recopilada y responden a las necesidades sentidas

por los diferentes involucrados en el proceso de investigacion.

1. Unitormar e implementar el premio a la calidad como modelo de

gestion para todos los servicios de la administracion estatal.-

Es decir, que todos los servicios publicos pudieran desarrollar las
mismas herramientas de gestion, en la superacién y perfeccion de su funcion

publica.

Lo anterior, se fundamenta en que han existido variadas formas de
enfrentar el proceso de modernizacion por parte de los distintos servicios
publicos que no quieren verse excluidos de este proceso. Por tanto, tratan
de generar nuevos procesos administrativos no necesariamente efectivos, los
cuales producen niveles de incertidumbre e inseguridad, tanto en los

funcionarios como en sus demandantes, los ciudadanos.

Aqui el premio a la calidad, que es un modelo de excelencia en la

gestién publica el cual esta validado y reconocido como una herramienta
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efectiva en la superacion de los procesos administrativos donde dinamiza la
funcién publica y juega un papel fundamental en el cambio de paradigma de
la administracién publica. En la actualidad, los servicios postulan a este
premio, y las instituciones que no cumplen los requisitos basicos deben
generar los cambios necesarios para volver a presentarse, pero no
necesariamente obligan a los servicios a implementar los cambios
requeridos, lo que significa que si una institucion publica decide no participar
se queda excluida, lo que obviamente, atenta contra el objetivo ultimo de la

institucidn, que es entregar un servicio de calidad a la ciudadania.

Por tanto, si todos los servicios utilizan este modelo de gestion, se
veran en la obligacion de generar y potenciar los cambios necesarios para
entregar una atencion moderna y de calidad, orientada a la satisfaccion de

los usuarios.

Destacar que la esencia de este modelo, proviene de la gestion de la
calidad total, constituida por dos conceptos: “La cultura de procesos” y el
“Factor Humano”; es decir, el desarrollo del auto control, de la motivacion, del
involucramiento y competencia del personal como elemento clave para el

logro del alto desempefio organizacional.

Pertinente aqui, es recurrir a Daniel Goleman, con su teoria de la

inteligencia emocional, que no sélo enfatiza en la persona, sino que ademas
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en las organizaciones de trabajo se puede aplicar dicha teoria; especial
relevancia adquiere el recurso humano con sus capacidades de auto control
y motivacion con habilidades, como ser catalizadores del cambio y
niveladores de la diversidad, o sea, los desafios nuevos requieren nuevos
talentos, hay que ser capaz de integrar equipos y estar preparados a pasar a
otra cosa y ser autosuficiente, mediante la inteligencia emocional aplicada al
trabajo demuestra que quienes alcanzan altos niveles dentro de las
organizaciones poseen un gran auto control de sus emociones, estan
motivados y son generadores de entusiasmo, saben trabajar en equipo,

tienen iniciativa y logran influir en los estados de animo de sus comparieros.

Por tanto, desarrollar esta teoria en concordancia con el nuevo modelo
de gestion publica que impulsa el premio a la calidad, es altamente
pertinente, ya que dicho modelo considera al factor humano como pieza
clave de estos cambios, la cual, debe estar en condiciones de emociones
adecuadas para enfrentar dicho proceso, desde una inteligencia emocional

desarrollada adecuadamente.

2. Sistematizacion de las experiencias positivas de

modernizacion
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La intencion de esta linea de accion, es generar indicadores y
patrones de modernizacion que puedan ser aplicados a otros servicios
publicos, con la finalidad de avanzar desde las experiencias de otros
servicios publicos y no cometer los mismos errores, ya enmendados por

algunos servicios que cuentan con las capacidades técnicas y humanas.

Es decir, al generar indicadores de modernizacion, evitara que los

servicios utilicen formulas ya fracasadas por otros servicios publicos.

Dichos indicadores se construyen a traves del lenguajear, ya que todo
vivir humano ocurre en conversaciones y es, en ese espacio, donde se crea
la realidad en que vivimos. Siguiendo a Humberto Maturana, es en el
lenguaje donde se crea la realidad, realidad publica que comienza a existir
cuando se construye en el devenir de las recursiones linguisticas entre los
servicios publicos, con la intencionalidad de generar indicadores reales de

gestion administrativa.

3. Desarrollar politicas comunicacionales, efectivas que
abarguen a toda la institucion con la intencionalidad de informar los

avances y retrocesos en la gestion administrativa del servicio
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Lo anterior, se fundamenta en el sentir del entrampamiento de las
comunicaciones, en los niveles medios, donde la informacién y comunicacion
se ve afectada, generando incertidumbre y rumores que obstaculizan el sano
desarrollo de la funcion publica. Estos espacios juegan un papel primordial al
implementar nuevos procedimientos, los cuales son de vital importancia,
saber como estan funcionando y no dejar que pierdan relevancia por
desconocimiento en el avance de los mismos, ya que a los funcionarios

publicos les interesa mucho saber qué esta pasando con su institucion.

Tener claro que una organizacion es un lugar donde se producen
comunicaciones y éstas son fenOmenos sociales importantes porque por este
medio se toman acciones, se realizan juicios y se abren y cierran

posibilidades.

Aqui, Humberto Maturana nos indica que los dominios linguisticos y
comunicaciéon humana son un espacio para la gestion y disefio de si mismo,
por tanto, demas esta decir lo significativo del aporte del autor a esta linea de

accion mediatizada por el lenguaje y la comunicacion.
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4, Mejorar las relaciones laborales al interior de la
administracion publica, con miras a aumentar el clima laboral de los

funcionarios a traves de politicas recreacionales

Si bien es cierto, en la investigacion estas categorias obtienen una
percepcion positiva se constata que estan en constante cambio y progresion,
las cuales, no deben descuidarse en organizaciones que desean enfrentar
cambios tan vertiginosos que impulsan las sociedades globalizadas, donde
sus instituciones deben adaptarse a los constantes cambios, donde los

espacios ludicos vienen a sanear y fortalecer la organizacion.

Fernando Flores nos introduce en el tema de las organizaciones desde
la posicion de los individuos que participan en ellas, que las construyen y
viven, en una preocupacion intra-organizacional; esto es, se refiere a las
relaciones de individuos dentro de la organizacion y entre el individuo y la
organizacion que forma parte, como fenémeno social que determina la

manera en que vivimos y nos escuchamos unos a otros como personas.

5. Cambio con inteligencia emocional
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Constatar que los cambios que provoca el proceso de modernizaciéon
de la gestion publica, dentro de los funcionarios, deben ser enfrentados

desde la perspectiva de la inteligencia emocional.

Es decir, entender que la inteligencia emocional puede influir en
cualquier cambio dentro de una organizacién, Segun, su autor, Goleman nos
permite tomar conciencia de nuestras emociones, comprender los
sentimientos de los demas, tolerar las presiones y frustraciones que
soportamos en la vida laboral, acentuar nuestra capacidad de trabajo en
equipo y adoptar una actitud de empatia, que nos brindara mas posibilidad
de desarrollo personal para entender el proceso de cambio en la

administracion publica.

Por otra parte, seflala Goleman que la toma de conciencia de las
propias emociones, es el eslabon que une el fundamento de la inteligencia

emocional.

6. Creacion de una Academia o Instituto de formacion y

perfeccionamiento para funcionarios publicos
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Lo anterior obedece al actual sistema de ingreso a la administracion
publica, donde no ha habido suficiente preocupacion y analisis respecto de
las personas que trabajan en el servicio publico. No ha habido un proceso de
reconversion de las personas a los nuevos desafios que han planteado los
gobiernos democraticos, la modernizacion y los cambios que demandan las

sociedades en via de desarrollo.

Ahora bien, al revisar el actual sistema de ingreso en la administracion
publica, que si bien es cierto, se postula a través de concurso publico, pero
gue la realidad nos nuestra que, al igual que otros poderes de estado, como
por ejemplo el Poder Judicial, lo componen determinadas familias, pues al
revisar el arbol genealdgico de la estructura funcionaria e investigaciones al
respecto, queda en evidencia lo anterior, y se reafirma por las iniciativas que
este Poder del Estado cre6 para solucionar lo anterior que se materializo en

la creacion de la Academia Judicial.

Por tanto, se puede inferir que al momento de la seleccion y
contratacion de personal al cargo, existe una marcada y definitiva
predisposicion al parentesco o a las recomendaciones e influencias de algun

funcionario, mayoritariamente superior en la carrera funcionaria, que ejerce
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su influencia por sobre las capacidades profesionales y técnicas que exige el

cargo publico para su desempefio.

Temas como la probidad, trasparencia, perfeccionamiento, equidad,
participacion, liderazgo, desarrollo personal, aumento de capacidades
técnicas y administrativas, modernizacion de servicios e implementacion de
nuevos requerimientos en el desarrollo de la funcion publica, viene a

solucionar esta Academia o Instituto publico.

Destacar, que el aporte de estos autores para la administracion
publica que tiene al recurso humano (las personas) como pieza principal de
los cambios que se producen a diario, ya que sin ellos es imposible realizar

cualquier cambio, por lo bueno que éste sea.

Desde aqui, es importante sefalar la importancia de las relaciones
humanas en la administracion publica, el cual adquieren una significacion
vital donde el proceso de modernizacion ofrece cada dia mayores formas de
tecnificaciéon, producto de los cambios vertiginosos de las sociedades
globalizadas, donde ya no es necesario el otro en la relacion, y los

funcionarios se trasforman en islas dentro de la organizacion.

De lo anterior, Maturana nos invita a ser capaces de vivir en la

colaboracién; tenemos que ser humanos, capaces de hacer de ese espacio
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de convivencia que es la familia, el trabajo, amigos, organizacién, un ambito
social. Tenemos que respetarnos, tenemos que ser capaces de

encontrarnos con el otro, como legitimo otro, en la convivencia con uno.

Teorias y elementos de reflexion hacia la administracién publica, como
las que aportan los autores, son fundamentales para comprender al
fenbmeno humano, como responsable del devenir histérico, tanto de si
mismo, como de la institucién donde entrega gran parte de su vida al servicio

de otros humanos, los ciudadanos.-

7. Crear un incentivo economico por unidades o equipos de gestion

El tema de las remuneraciones y los incentivos econémicos, son un
factor bastante sentido por los funcionarios publicos, el cual adquiere una
importante significancia, al momento de implementar las nuevas politicas de
gestion, que regularmente demanda mayores esfuerzos vy trabajo
administrativo.  Cambios que de igual forma, deben contemplar las
remuneraciones y definitivamente, cambiar el actual sistema de incentivos
individuales, pues no contribuye al trabajo y gestién, no contribuye a
incentivar el trabajo colectivo, generan divisiones al interior de las unidades,

y, en general, son una mala sefial para el proceso de modernizacion.
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Por tanto, se debe pasar del incentivo individual al colectivo por
unidades o secciones de trabajo, generando una sana competencia grupal en
el logro de la funcion especifica, motivando por consiguiente a elevar la
calidad y productividad grupal en la funcién publica. Donde los incentivos
seran para todos los integrantes de equipo de trabajo, y no solamente, para

el que tenga mayores calificaciones.

8. Bases de gestion humanista para los servicios publicos

Detectar, que el énfasis de las capacitaciones esta puesta en las
competencias técnicas, dejando de lado las relaciones humanas y el

desarrollo personal en torno a la funcién publica.

Por tanto, y como nos impulsan los autores elegidos para
orientar las lineas de accion, el valor y connotaciéon que adquiere el factor
humano (Humberto Maturana), la inteligencia emocional (Daniel Goleman) y
el sentir organizacional (Fernando Flores), en la administracién publica, son
vitales y fundamentales para generar un servicio publico amigo, humano y

emocional, es decir, un servicio publico hacia y con la gente.
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Empatia: la capacidad para reconocer las emociones de los demas,
saber qué quieren y qué necesitan, es la habilidad fundamental para
establecer relaciones sociales y vinculos personales. Es decir, de contar con
un funcionario publico que tenga ésta habilidad, necesariamente, repercutira
en una atencién orientada hacia el usuario, donde logra comprender sus

emociones y colocarse en el lugar de éste.

Asertividad: expresar emociones, opiniones y sentimientos con
valentia y sin inhibicidén, es creer en uno mismo, pensando y actuando con
alto grado de autoconfianza y seguridad. Es sentirse psicolégicamente libres
y sin temores irracionales. Vivir en forma optimista. De contar con un
funcionario capaz de expresar sus emociones, opiniones y sentimientos, en
toda su esfera social, arraigara seguridad en si mismo, lo que repercute de

igual forma en su funcién publica.

Autoimagen: pensamientos positivos, autovaloracion de si mismo, y
ademas, generar excelente imagen de si mismo. El funcionario que emplea
sus emociones positivas para automotivarse, confia en sus aptitudes, talento,
genio y capacidad fisica y que jamas aceptara la derrota como algo definitivo
y nunca expresara su sentir negativo. Tendrd un desempefio funcional
seguro y positivo, donde lograra capacidades para disminuir la frustracion,

que a veces, conlleva el ejercicio publico.
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Cerebro y emocion: capacidad de conectar lo racional con lo
emocional, lo que genera tener un funcionario publico con respuestas

racionalmente emocionales.

En fin, en una sociedad altamente globalizada donde el conocimiento
se pone crecientemente al alcance de todos y los procesos mas complejos
de célculo y légica han quedado en manos de computadoras, en donde los
constantes cambios sociales, tecnoldgicos, culturales etc. se producen de
manera muy rauda y vertiginosa, teniendo al factor humano cada vez mas
envuelto en este aceleramiento globalizado, siendo la competitividad tanto

interna como externa uno de sus mayores guiadores.

En este contexto, la persona como tal entendiéndolo como un ser que
piensa siente y se expresa, en cuyo interior se encuentran aspectos tan
importantes y mucho mas valiosos como es la capacidad de los individuos
para conocerse a si mismo, el poder expresar sus emociones y sentimientos,
el reconocimiento consciente de las emociones en el ser humano,
automotivarse, generar empatia y relacionarse con los demas, es el desafio
gue debe permear a todos los funcionarios publicos, por ende a nuestra
sociedad, ya que de ignorar el elemento humano estamos destinados al

fracaso.
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Es posible educar nuestras emociones, estas habilidades pueden
aprenderse, podemos mejorar las areas en que nuestra inteligencia afectiva

es débil.

Hay que concentrar todos los esfuerzos en cambiar nuestras
respuestas automaticas, buscar una manera distinta de entender nuestras
convivencias en la vida cotidiana y de relacionarnos con los demas. Si se
persiste en el intento, tendremos funcionarios publicos que actuaran con el

corazén hacia usuarios que solo buscan un servicio bueno.

Es dificil lograr un cambio de mentalidad y cultural si no partimos por
la base principal que es cambiar nosotros mismos desde nuestro interior
hacia fuera, lograr un convencimiento, credibilidad y legitimidad en la forma
de como nos relacionamos con las personas. Hoy en dia como lo indica
Daniel Goleman, ya no sélo importa la preparacion y experiencia, sino que
mucho mas, el como manejamos nuestras emociones y los estados de animo

de los demas.

Se necesita tener un estrecho contacto con toda la gente con la que se
trabaje, con los clientes, proveedores. Hay nuevas formas de organizacion,
tecnologias nuevas. Una falta de inteligencia emocional en un medio tan
inestable representa el fracaso seguro, tenemos que cambiar el modo de

hablar y estimular la colaboracién por sobre la competencia.
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“Estoy muy contento y satisfecho con usted
¢, Qué opinidn tiene usted acerca de esto?
“que tal si decidimos juntos...”
“Estoy orgulloso de usted”

“Tenga la bondad”

“Por favor”

“Gracias”
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Eres el Unico dueio de tus
emociones y sentimientos

No tienes obligacién de justificar
tus actos.

Nadie tiene derecho a decidir por
ti.
Tienes derecho a decir NO. Sin

sentirte avergonzado.

Puedes cambiar de opinion y
cometer errores.

Puedes reconocer que no
conoces un tema
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