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CREO  EN_ MI  I_

Creo en mis formas, en mis caminos;
en esos que duelen pero que rinden frutos.

Creo en el sendero de la verdad,
en el sendero dificil.
Creo en mi suei5o,
en el magnifico suefio que seguire
construyendo hasta que no me queden
m6s fuerzas para creer .

Creo en mi suefio,
Creo en nd esfuerzo por crecer,
en mis 8anas de crecer.

Creo en mf .,
sabre todo creo en mi cuando caigo,
cuando no tengo fuerzas,
cuando el viento sopla
y mis velas ceden,
sigo creyendo en aguantar
y en volver con Codas mis fuerzas
para seguir y seguir creyendo,
y se9uir andando, y seguir vivlendo.

Creo en los sentimientos
que pueden hacer de coda  dia
un sol distinto, yo creo en mf I

XINIENA Q!ulRONES
PILAR CARIS

2003
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lNTRODUCC16N

Este  informe  se  refiere  a  un  proceso  de  investieaci6n  sobre  gesti6n  participativa  y

administrativa,  el  oual  cont6  con  fa  orientacj6n  del  profesor  Gerardo  Torres  Administrador

Publico y profesor de fa universidad Academia de Humanismo Cristiano.

EI proyecto de investisaci6n responde a un nivel exploratorio descriptivo,  por ouanto

su  pretensi6n    fue  llegar  a  reunir  un  conjunto  de  antecedentes  y  datos  que  permitieran

conocer tos rasgos fundamentales,  caracterfsticas y desarrollo de la gesti6n partieipativa en

el  marco  del  proceso  de  modemieaci6n  de  la  gesti6n  pdblica.  Todo,  desde  un  enfoque del

desarrollo   organizacional,   que   a   su   vez   permitiera   aportar  en   la   construcci6n   de   un

diagn6stico para retroalimentar a los responsables del proceso, y avanzar en la identificaci6n

de  algunos  elementos  orfentados  a  fundamentar  una  o  mss  propuestas  de  intervenci6n

dirigidas a superar las brechas que eventualmente pudieran ser detectadas por este trabajo.

Los contenidos de la tesis estan divididos en 6 capitulos.

En  el  capitulo  I  "  lnformacl6n  E®quomitlca"  Se fundamenta el  fugar de trabajo

con  su  resefia  hist6rica,  su  presentaci6n,  maroo  legal  y  objetivo  de  la  Organkaci6n  y  les

funciones de cada departamento.

En  ®1  capfulo 11   "Definicl6n  dol  Problema"  Se fundamenta  la eleccien del tema;

se deHmita el problema objeto de investisaci6n y se formulan los objetivos de esta tesis.

El  capitulo  Ill  "Metodologia"  Explica  el  proceso  seguido  en  el  desarrollo  de  la
`

investigacich.   Basicamente,   se  tratan  los  aspectos  del  disefio  como  universo,   muestra,

instrumentos  de  recolecci6n    de  informaci6n,  y  otros  propios  de  la    investisaci6n  -  acci6n

desarrollada,   asi  como     las  medidas  adaptadas  para  garantiear  aceptables  niveles  de

confiabHjdad y de validez.

El capitulo IV "Marco Te6rico"  Contiene las  bases conceptuales necesarias pare

una  adecuada  contextualizaci6n  y  comprensien  del  problema.   En  particular,   se  sehalan

algunos  alcances  generales   sobre  lo  que  se  entiende  por gestien  participativa,  se  aporta
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evidencia empirica sobre los efectos de introducir pfacticas participativas en la organizaci6n,

y por dltimo, se indican las t6cnicas, las criticas y se mencionan los aspectos mss relevantes

que conlleva la implementaci6n de la gesti6n participativa en las organizaciones.

EI  capitulo  V  "Investigacl6n  - acci6n"    Describe  los  hallazgos  y  la  metodologia

seguida en este proceso de investigaci6n, sus constataciones y las  observaciones de quien

ha  efectuado  la  investjgaci6n  desde  un  supuesto  rol  de  «consultor»  y  lo que,  sin  duda,  se

estima mss relevante:  «las propias opiniones de los protagonistas del proceso»  recopiladas

de    una  encuesta  y  posterior  entrevista  con  cada  funcionario  del  servicio  asi  como  del

estudio documental realizado.

En el Capitulo Vl, "Conclusiones"  Se presenta una sintesis de los hallazgos que

se  estiman  mss  relevantes  relacionados  con  la  gesti6n  participativa  que  se  ha  pretendido

implementar en  la Administraci6n  Pdblica  en  el  marco  del  proceso de  modemizaci6n  de  la

gesti6n   pdblica.   Luego,   se   plantean   diversos  alcances,   consideraciones   y  opciones  y

propuestas que ameritarian ser evaluadas  a fin  de  responder a las carencias y limitaciones

constatadas, ademas de plantear ciertas  sugerencias para futuros estudios.
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Este capitulo pretende dar cuenta de las motivactones que inspiraron este trabajo y

busca  contextualizar  la  tematica  en   estudio  como  en   este  caso  el  de  la   Gobemacion

provincial   de Cachapoal   que no cuenta con una eL§![±±9gjeparaJmp!§Pep!e[+±P|98:i:ii±

.P.altie!peti.ya  ,  situaci6n    que  tampoco  ha  sido  abordada    en  la  lntendencia  de  la  Sexta

Regi6n   que tambi6n formara parte de esta investigaci6n.  No se percibe la importancia de la

Participaci6n,   la      que   debiera   estar   comprometida   como   un   elemento   esencial.   Las

Autoridades Gubemamentales no nan penyit,jqo aJos funcionarjos ParticiparrmJgsj2jno~99§9>§_

de   modemizaci6n   ya   que   esto   significa   delegar  autoridad,   involucrarlos   o   que   tengan_.' -_.--
responsabilidaq en.e.I` proce.so de toma de decisiones,

El  intefes  por  la  participact6n  ha  ido  de  menos  a  mss,  pero  en  la  actualidad  se

aprecia   una   paralizaci6n   que   de   no   mediar  nuevas   iniciativas   provocaria   un   evidente

retrocesos,  por ello los datos que se recopilen y presenten en este trabajo sefan de utilidad

para   los   responsables   y  protagonistas  del   proceso   de   cambio   como   un   aporte   en   la

construcct6n de una Gesti6n.
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JUSTIFICACION DEL TEMA
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El  tema  tiene  un  enfoque  humariis_t.a  como  una  forma~de  re`spond.e£+p~ejor  a  los

nuevos   requerimjentos   que   conlleva   la   globalizaci6n,    la   Qompetitiv_idad,    la   inn.ovaci§p_

tefnol6gica,  Ia  evoluc~i§n`de  la  sociedad_y  la  urgente  necesidad  de modemtzar aL Es!adg___

`    Transitar desde  una  cultura  burocfatica  hacia  una  gesti6n  participativa  es  todo  un  desafio

para  las    Organkaciones _P.a.blicas    y  sin  duda,  representa  un  esfuerzo  de  mucho  mayor

envergadura  atendido  el   tamafio,   complejidad  y  diversidad   de   instituciones  y  personas

tratandose  del  caso  de  la  Administraci6n  Pdblica,  existiendo  una  conciencia  generalizada

respecto  de  que  el  paradigma  burocfatico  parece  estar  llegando  a  la  fase  final  de  su

existencia.

Por  dltimo,   la  tematica  en  estudio  importa  un  proceso  de  cambio  en  el  que  las

personas juegan un papel que constituye su «ndcleo clave»J   en sus diversos rg!gL§:  clisp!gLS`

o  usuarios,   administradores  o  gerentes,   funcionarios,   lo  que  viene  a  reafirmar  nuestra

impresi6n de que este seria un apasionante trabajo para ser abordado desde la perspectiva

del desarrollo y comportamiento organizacional.

I KREITNER, Robert, y  KINICKI, Angelo, Comporlamiento de las OTganizactones (organ.izat.renal Behav.ueT,

1995), editorial MCGr¢w-Him, Eapaha, 1997, p. 624.
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FORMULAC16N DEL PROBLEMA
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La investigaci6n fue propuesta preliminar y gen6ricamente como  :

"DIAGN6STICO   EN   LA   CuLTURA   ORGANIZACIONAL   PARA   GENERAR   UNA

GESTION PARTICIPAITIVA EN LA GOBERNACION PROVINCIAL DE CACHAPOAL"

Sjendo abordado como un proyecto te6rico pfactico enfocandolo desde unaj28F5Pggii`va

€xploratorio  descriptiva,  atendida  la  carencia  de  estudios  sobre  esta  tematica2.     Una

primera    aproximaci6n    al    problema   fue   tratar   de   contrastar   la   realidad    con   los

planteamientos  te6ricos  existentes  sobre  este  tema.   EI  planteamiento  preliminar  fue

tratar de establecer una respuesta a las   preguntas para obtener informaci6n y asi servir

de guia en el proceso   de recopilaci6n de informaci6n,  realizando un estudio documental

de  una  diversidad  de  textos  y  articulos,   lo  cual  permiti6  comenzar  a  trabajar  en  la

elaboraci6n de la encuesta.

DELIMITAC16N DEL PROBLEMA

El   problema   qued6      delimitado   mediante   preguntas   que   determinaron   areas

especificas  de  investigaci6n,  y  que  sirvieron  de  orfentaci6n  en  la  fase  de  recopilaci6n  de

datos.3

De esta foma, Ias preguntas planteadas, fueron en ouanto al Marco Te6rico:

cQu6 se entiende por gesti6n participativa?

6Cuales   son   los   requisitos   y   c6mo   se   puede   implementar   un   proceso   de   gesti6n

partieipativa?

6Qu6 relaci6n es pesible advertir entre el desarrollo organizacional y la gesti6n participativa?

2 Complementarianenle, este trabajo to[mbi6n podria entenderse como uno tests de compilaci6n que .avohacra

uno revisi6n acuciosa y exhaustiva de la liteTafura, y de wTla tests de investigaci6n en la qtie no sdlo debemos
conocer lo que hotrl dleho sobre el tema otTos estud.rosos, si no que, ademds, fruto de ha irvestigacidn, es pTeciso
deseubrir algo que no se haya dieho todavto.
3  SCHUS'IER G., Huns, Paradismas de  invest}gac}dn en Clencias Sociales: Rutas de Navegacl6n, apunte s.e.,

Universidad Dlego Portales, MagisteT en DesarTollo y Comportamiento Ongan'vquc.renal, Sandago,1999.
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3°   Aportar   en    la   construcci6n   de    un   diagn6stico   que   permita   retroalimentar   a   los
- in-(

responsables   y   a   los   protagonistas   del   proceso,   el   que   pod fa   utilizarse   en   futuras

investigaciones que apunten a estudiar causas y deficiencias.

4°  ldentificar elementos que sirvan para fundamentar una o mss altemativas de intervenci6n

susceptibles de emplearse.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGAC16N

Mediente   fa   aplicaci6n   de   instrumentos   de   recopilaci6n   de   datos   (encuestas  y

ouestienarios),  le  realieaci6n de   entrevistas complementarias y de   observaci6n,  se espera

tratar de  aportar elementos  objetivos  que  permitan  visuaNzar la  pesible  brecha  que  pudiere

existir entre  el  marco de  referencia  conceptual,  le  definicich  o  proyecto gubemamental que

se   pretende   implementar   y   la   opini6n   de   jefaturas   y   funcienarios,   y   asi   contribuir  a

consensual  un dfagn6stico  entre los  actores que sjrva de  punto de partida para orientar las

intervenciones susceptibles de emplear y materialkar el cambio organizacional deseado.

Per otra parte,  es necesario destacar que la investigaci6n estafa permanentemente

influenciada  por el modelo  de consultoria de procesos,  es decir se   tratara de asumir un  rol

cte  «consultor»  que  cofabora  con  un  sistema  cliente  y  que,  en  ningdn  caso,  promueve  su

vision o voluntad4  que sienifique prescribir o recomendar acciones con prescindeneie de los

actores.

El  uso  de  ouestierrarios  sera  el  m6todo  prindpal  para  recopifar  jnfomacien    y,  en

entrevistas,  las  ouales se concentrarian  en  informantes calificados y complementariamente

de la observaci6n participante ouando ello fuere posible y recomendable.

Al respecto,  una de las primeras actividades fue trabajar en la adapfaci6n de ciertas

enouestas  y  cuestienarios.    No  obstante,  y  despuds  de  un  analisis  con  el  profesor  guia,

recomend6    un  breve  analisis  de  estos  instrumentos,    ya  que  en  la  forma  en  que  fueron

`  P^DUA,  Jorge,  T6cn.Leas  de Invest.ngac.i6n Apl}cadas  a las  C.anc.res Soc.Iales,  ed.ttor.rat  Fondo  de Cultura

Econ6mica Chile S. A.,
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concebidos,  necesitaban  un replanteamiento,  pues,  sin querer,  pod fan inducir determinadas

posturas o respuestas de los encuestados.

Por  ello,   y  conforme  a   la   realidad  objeto  de  estudio,   se  procedi6  a  adaptar  y

readecuar algunas de las interrogantes de los instrumentos resefiados previamente.

Un  cuestionario,  destinado  a aplicarse y preparado especialmente sobre la base de

documentos  oficiales,   permiti6  incluir  un  conjunto  de   items  con  consultas  especfficas  y

concretas que aportaran antecedentes para conocer la realidad de cada funcionario las que,

luego,  fueron  implementadas  con  algunas  referencias  propias  de  las  t6cnicas  de  gesti6n

participativa   Asi,  entonces,  Ias encuestas mencionadas estaban destinadas a conocer las

percepciones  sobre  los  alcances  y  desarrollo  de  la  participaci6n  en  los  servicios,  y  una

segunda,    orientada   a   facilitar   la   preparaci6n   de   un   diagn6stico   sobre   la   politica   y

orientaciones   oficiales   en   materia   de   gesti6n   participativa.   Tambi6n,   y   en   general,   Ia

construcci6n  de  los  instrumentos siempre tuvo  en  mente considerar la  necesidad de contar

con  una  escala  de  medici6n  que  entregara  informaci6n  acerca  de  la  naturaleza  (positiva  o

negativa);  el cafacter (extremo o  moderado),  y  la  intensidad  (fuerte o d6bil) de las opiniones

que expresaran los encuestados.

Finalmente,  la fase de aplicaci6n de encuestas a los funcionan.os de la Gobemaci6n

Provincial  de Cachapoal   y de  la  lntendencia  Regional  se  realiz6 entre Junio y Julio  del  afio

2002 asi como  tambi6n casi en forma conjunta   se hizo la entrevista personal.

5  col)RiGUEZ M., Darto, I)togndstico Organtwctonal, edie.cones Univers.idad Catokea de Ch.ke, 2a . edieidn,

1995, p. 76.

6ARIASG.,Fernando,Introducci6nalaMetodolo?fadf_I_n_veed_g:.cidnenCienciasdelaAdministraci4nydel

Comportamieuto, editorial Trtllas, 5oh edidch, Mdsico,1991, p. 283.
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HISTORIA DE LA GOBERNACION PROVINCIAL DE CACHAPOAL

La  historia  de  fas  Gobemaciones  en  nuestro  pals  se  remonta  a  los  albores  de  fa

existencia  de  Chile,  como  naci6n  independiente,  mas  al  respecto  hay  que  distinguir  dos

situaciones:

•             Las Gobemacjones Departamentales

•              Las Gobemaciones provinciales.

Las primeras,  las  Departamentales,  existieron  desde el afro  1818 hasta  1975;  como

su  nombre  lo indica,  comprendia  el territorio denominado  Departamento,  correspondi6ndole

su  Gobiemo  al  Gobemador.     Otras  unidades  territoriales  menores;  al  principio,  eran    los

Partidos en que se dividian  los  Departamentos y cuya autoridad maxima eran los Tenientes

Gobemadores;      posteriormente      se      instauraron,      como      unidades      menores,      las

Subdelegaciones  como  parte  de   un   Departamento,   a  cargo  de   un  Subdelegado  y  los

Distritos,    regidos    por    un    Inspector.    Esta    tlltima    divisi6n    del    pals    en    Provincias,

Departamentos,  Subdelegaciones y Distritos, subsisti6 hasta 1975.  -

Las  segundas,  Ias  Gobemaciones  Provinciales,  tienen  su  origen  en  los  Decretos

Leyes 573 y 575 del aflo  1974 que establecen el Estatuto de Gobiemo y  Administraci6n del

Estado y Regionalizaci6n del Pals. Conforme a ellos, el Estado se divide, para los efectos de

Gobiemo  y  administraci6n,   en  Regiones  y  6stas  en  Provincias,   siendo  sus  autoridades

superiores   los   lntendentes   y   Gobemadores,   respectivamente.   Para   los   efectos   de   la

administraci6n  local  la  provincia  se  divide  en  comunas.  La  Constituci6n  de  1980  y  la  Ley

19.175,   Organica   Constitucional   sobre   Gobiemo  y     Administraci6n   Regional,   en   lo  que

respecta  a  las  Gobemaciones  Provinciales  establecieron  nomas  similares  a  los  Decretos

Leyes 573 y 575.
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Sin  perjuicio  de  que  tanto  los  Gobemadores,7 sean  los  Departamentales  como  los

Provinciales,  son cada uno de ellos la segunda autoridad dentro de las divisiones del pals ya

sef`aladas, es indudable que en el proceso de descentralizaci6n que se instaura en 1974, las

atribuciones   de   los   Gobemadores   Provinciales   son   mayores   que   las   que   tenian   los

Gobemadores Departamentales.  Estos, desde el afro 1894, con la creaci6n de las Comunas

y    Municipalidades    aut6nomas,    eran    6rganos    de   gobiemo    Interior   del    Estado,    que

gobemaban  el  Departamento;  pero  no  eran  6rganos  de  administraci6n,  ya  que  para  los

efectos  de  ella  el  pals  se  dividia  en  Provincias  y  estas  en  Comunas.  Posteriormente,  la

constituci6n  de  1925  mantuvo  la  misma divisi6n  del pals  por lo  que  los  Gobernadores  s6lo

tenian facultades de gobiemo interior, mss no de admjnistraci6n.

En  cambio,  en  el  sistema  establecido  en  los  decretos  Leyes  573 y  575 de

1974   el   gobiemo   y   la   administraci6n   de   la   Regi6n   residen   en   un   lntendente

Regional  que  tenia  un  organismo  denominado  Consejo  Regional  de  Desarrollo

(COREDE),  6ste  s6lo  podia fomular observaciones  y  proposiciones emitiendo su

opinion   cuando   lo   solicitaba   el   lntendente,   quien   lo   presidia;   el   gobiemo   y

administraci6n  provincial  residen  en  el  Gobemador  Provincial  y  la  administraci6n

local en las Municipalidades.

La  constituci6n  de  1980,  en  su  texto  primitivo,  mantuvo  esta  misma  organizaci6n,

ampliando  ligeramente  las  facultades  decisorias  del  COREDE,   como  6rgano  asesor  del

lntendente Regional.

La  reforma constitucional de  1991  y la  Ley  N°  19.175 de  1992,  que son las actuales

nomas en vigencia,  modifican el gobiemo y administraci6n fundamentalmente en la Regi6n,

estableciendo que el gobiemo de la Regi6n reside en el lntendente; pero, disponiendo que la

administraci6n  de  la  Regi6n  esta  a  cargo  del  gobiemo  regional,  formado  por  el  Consejo

7 Constituci6n de 1980 y la Lay 19.175, Orgdnica Constilucional sobre Gobiermo y  Adndi.istracidn .
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Regional    (CORE)    que    es    un    organismo    con    facultades    normativas,    resolutivas    y

fiscalizadoras mss el lntendente  Regional.

En   lo   relativo  a   las   Provincias,   el   gobiemo   y   la   administraci6n     superior  de   la

Provincia   reside  en   el   Gobemador,   estableci6ndose   en  esta  refoma  constitucional  un

6rgano consultivo denominado Consejo Econ6mico Social Provincial  (CESPRO).

LA GOBERNACION EN RANCAGUA Y CACHAPOAL

EI Gobemador fuera de sus funciones de Gobiemo  Interior del Departamento ejeroia

la  presidencia  del  Cabildo,  luego  Municipalidad  Departamental  de  Rancagua  y desde  1854

hasta  1894,  en  que se  instauraron  fas Comunas aut6nomas,  todos les servitrios estaban a

cargo  de  tos  Gobemadores  o  lntendentes,  en  su  caso,  siendo  fas  Municipalidades  s6to

organjsmos de consulta.

La  Gobemaci6n  Departamental  de  Rancagua  existi6  hasta  1883,  ya  que  el  10  de

Diciembre de ese afio se cre6 la Provincia de O'Higgins.

La ley dispuso que la cabecera de  la  Provincia de O'Higgins y del Departamento de

Rancagua, fuera la ciudad de Rancagua.   Intendente de la nueva Provincia de O'Higgins fue

nombrado  Don  Tristan  Matta.  Por otra  parte,  la  Municipalidad  Departamental  de  Rancagua

se vio reducida al nuevo Departamento de Rancagua.

Al  dictarse  los  Decretos  Leyes  573  y  575  de  1974  se  produce  la  actual  divisi6n

territorial  en   Regiones,8  Provincias  y  Comunas  y  el  afro   1976  comienza  ha  funcionar  la

Gobemaci6n   de  Cachapoal a cargo de un  Gobemador Provincial que tiene el gobiemo y la

administraci6n  de la  Provincia.  La Constituci6n de  1980 mantuvo esta situaci6n y la refoma

constitucional   de   1991   y   la   ley   19.175  de   1992   en   lo   referente   a   las   Provincias   s6lo

agregaron    como  organismo  consultor  al  Consejo  Econ6mico  Social  Provincial,  pudiendo
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ademas el  Gobemador constituir un  comit6 t6cnico asesor con autoridades de los servicios

pdblicos creados  por ley que operen en la regi6n.   En  la  Provincia de Cachapoal el Consejo

Econ6mico  Social  Provincial  se  constituy6  el  28  de  Julio  de  1992,  siendo  el  primero  en

hacerlo en el pals.   Por su parte, el Gobemador constituy6 su comite t6cnico asesor en Junio

de 1994.

Finalmente,  la  Provincia de Cachapoal comprende en la actualidad las comunas de:

Rancagua,   Mostazal,   Codegua,   Graneros,   Machali,   Dofiihue,   Coltauco   Rengo,   Malloa,

Quinta de Tilcoco,  Requinoa,  Coinco, 0livar, San Vicente,  Pichidegua,  Peumo y Las Cabras.

Su poblaci6n,  a  1995,  supera los 500.000 habitantes  y su capital  Rancagua, ya alcanza los

200.000.

PRESENTAC16N    DE  LA   ORGANIZACION

La  Gobemaci6n  de  Cachapoal,  se  encuentra  ubicada  en  Rancagua,  Capital  de  la

Sexta  Regi6n  y su  domicilio legal   es  Plaza  de  los  Heroes s/n.   En  esta  repartici6n  laboran

un total de  15 personas,  con las sigujentes caracteristicas de contratact6n:   EI Gobernador,

cargo  designado  por  S.E  el  Presidente  de  la  Repdblica;  un  Jefe  de  Gabinete,    cargo  de

confianza nombrado por el Gobemador;  cuatro  funcionarios de planta,  nueve funcionarios a

contrata  y una persona con cargo a honorarios.

La Gobemaci6n  Provincial de Cachapoal, al igual que el resto de las Gobemaciones

del Pals, es un 6rgano que a cargo del Gobemador cumple dos roles:

EI primero de ellos es como 6rgano de Gobiemo  lntenor,  tal como se sefiala en el capitulo  11

articulo   3°   de   la   Leyl9.175,   Organica   Constitucional   sobre   Gobiemo   y   Administraci6n

Regional,  que  expresa:  En  cada  Provincia  existifa  una  Gobernaci6n,  que  sera  un  6rgano

territorialmente  desconcentrado  del  lntendente.    Estafa  a  cargo  de  un  Gobemador,  qui6n

sera nombrado y removido libremente por el Presidente de la Republica.

8 Decretos Leyes 573 y 575 de 1974.~
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En  esta  funci6n  el  Gobemador,  sin  perjuicio  de  las  atribuciones  que  le  delegue  el

lntendente,  le correspondefan las siguientes:

Ejercer las tareas de Gobiemo Interior,  especialmente las destinadas a mantener en

la Provincia el orden pdblico y la seguridad de sus habitantes  y bienes;

Aplicar en la Provincia las disposiciones legales sobre extranjeria;

Autorizar   reuniones   en    plazas,   calles   y   demas   lugares   de   uso   pdblico,   en

conformidad con las nomas vigentes; Estas autorizaciones debefan ser  avisadas  a

Carabineros de Chile;

Requerir  el   auxilio   de   la   fuerza   pdblica   en   el   territorio   de   su  jurisdicci6n,      en

conformidad a la ley;

Disponer   o   autorizar      el   izamiento   del   pabell6n      Patrio   en   el   territorio   de   su

jurisdicci6n  y  permitir el  uso de pabellones extranjeros,  en  los casos que autorice la

ley;

Autorizar  la  circulaci6n  de  los  vehiculos  de  los  servicios  Pdblicos  creados  por ley

fuera   de   los   dias   y   horas   de   trabajo,    para   el   cumplimiento   de   la   funci6n

administrativa,  asi como la excepci6n de uso de disco fiscal, en confomidad con las

normas vigentes;

Ejercer  la  vigilancia  de  los  bienes  del  Estado,  especialmente  de  los  nacionales  de

usa pdblico.   En  uso de esta facultad,  el  Gobemador velars  por el  respeto al uso a

que  estan  destinados,   impedifa  su  ocupaci6n  ilegal  o  todo  empleo  ilegftimo  que

entrabe su uso comdn y exigifa administrativamente su restituci6n cuando proceda;

Adoptar  todas  las  medidas  necesarias  para  prevenir  y  enfrentar  situaciones  de

emergencia o catastrofe;

Dictar las resoluciones e instrucciones que estime necesarias para el ejercicio de sus

atribuciones o de las que le delegue el Intendente;

Y cumplir las demas funciones y ejercer las atribuciones que las leyes le asignen.
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El  segundo   rol  de  la  Gobernaci6n   y  del  Gobemador  es  la  Administraci6n

Superior  de  la  Provincia,9  conformada  en  Cachapoal  por  17  Comunas,  como  6rgano  del

Gobiemo  Regional,  como  se  sefiala  en  el  Capitulo  Ill,   parrafo  3°  ,  articulo  44  de  la  Ley

19.175,   que  indica:  "Sin  perjuicio  de  las  facultades  que  le  corresponden,  el  Gobemador

tend fa  a  su  cargo  la  administraci6n  superior  de  la  respectiva    Provincia,  en  la  esfera  de

atribuciones que corresponden al lntendente en su calidad de 6rgano ejecutivo del Gobiemo

Regional, y presidifa el Consejo Econ6mico y Social  Provincial".

En  esta  funci6n  al  Gobemador,   ademas  de  las  atribuciones  que  le  delegue  el

lntendente, ejercefa las siguientes:

Supervisar  los   programas  y   proyectos   de   desarrollo   que   los   servicios   pt]blicos

creados por ley efecttien en las provincias;

Proponer al lntendente Proyectos especfficos de desarrollo de la Provincia;

Asesorar a las municipalidades de su jurisdicci6n,  especialmente en la elaboraci6n y

ejecuci6n de programas y proyectos, cuando ellas lo soliciten;

Promover la  participaci6n  del  sector privado  en  las  actividades  de  desarrollo  de  la

Provincia;

Disponer  de  medidas  de  coordinaci6n  necesarias  para  el  desarrollo  provincial  y,

especialmente, de los programas de infraestructura social basica;

Hacer   presente    al    lntendente,    o    a    los    respectivos    Seoretarios    Regionales

Minjsteriales,   con   la   debida   oportunidad,   las   necesjdades   que   observen   en   su

territorio jurisdiccional ;

Dictar las resoluciones e instrucciones que estime necesarias para el ejercicio de sus

atribuciones o de las que le delegue el lntendente;

Supervigilar los Servicios Pdblicos existentes en la provincia,  creados por ley para el

cumplimiento de la funci6n administrativa,  que operen en la provincia;

9 Capitulo Ill, pdrrofo 3° , ardcuto 44 de la Ley 19.175.-
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•              Y cumplir las demas funciones y ejercer las atribuciones    que  la ley le asigne.

MARCO  LEGAL
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La  ley  19.175  en  su  articulo  3  a  reitera  la  disposici6n  constitucional y en  su  articulo

4°  fija  las  atribuciones  que  el  Gobemador   tiene  directamente,  sin  perjuicio  de  las  que  les

delegue  el  lntendente  y  de  las  funcjones  y  atribuciones  que  otras  leyes  y  reglamentos  le

asignan.

Estas atribuciones y funciones{° son las inherentes al Gobiemo de la Provincia, en

el entendido de que la funci6n de Gobierno implica la potestad de tomar decisiones y es por

tanto  una  facultad  de  imperio;   es  comprensiva,   tambi6n,   de  todo  a  cuanto  tienda  a  la

preservaci6n del orden  pdblico y a la consecuci6n de la seguridad extema e intema,  siendo

una caracterfstica de la potestad gubemativa la de poder adoptar decisiones discrecionales.

Por otra parte,  el artrculo 44 de la ley 19.175 sehala que el Gobemador tend fa a

su  cargo  la  administraci6n     superior  de  la     respectiva   Provincia  y  presidifa  el  Consejo

Econ6mico  Social     Provincial  (CESPRO).   En  el  articulo  45  de  la  misma  ley  se  sefialan

atribuciones especificas del Gobemador en materia de administraci6n de la Provincia.   Estas

normas,    que   comprenden   la   funci6n   administrativa,    se   orientan   a   la   aplicaci6n   de

disposjciones   legales   y   reglamentarias   para   la   consecuci6n   de   los  objetivos   del   poder

pdblico en materia de desarrollo y funcionamiento de los servicios pdblicos.

La  misma  ley  19.175  en  sus  articulos  48  y  siguientes  establece  las  normas

inherentes    al    Consejo    Econ6mico    Social    Provincial,    como   6rgano    consultivo   y   de

participaci6n de la comunidad provincial socialmente organizada.
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Los objetjvos puntuales de la Gobemaci6n, se simplifican al decir que ellos son:

1.     Cumplir con las funciones de Gobiemo Interior.

2.     Cumplir con la Administraci6n superior de la provincia.

Para     lograr    cumplir    estos     objetivos,     la     repartici6n     cuenta    con     distintos

departamentos, que por orden del Gobemador elaboran, ejecutan y controlan las tareas que

permiten dar cumplimiento a estos objetivos.

Por otra parte,  dentro de las actuales politicas de la Gobemaci6n se incluyen como

objetivos;  el  difundir  la  labor de  la  Organizaci6n,    abrir  un  espacio  para  la  cultura  en  ella,

contar con  una  infraestructura  adecuada  para  el  6ptimo  desempefio  laboral,  mantener un

buen  clima   laboral,   que   refleje   la   creencia  de   la   importancia   de  las  personas  para   la

organizaci6n  y  disponer  de  una  dotaci6n  de  personal  id6neo  capacitado  y  efectivamente

motivado que propenda a su permanente desarrollo.

FUNCIONES Y DEPARTAMENTOS DE LA GOBERl\IACION

Para    oumplir   las  funciones  que  corresponden  a  esta  Gobemaci6n,  le  repartici6n

cuenta  con  distintos  departamentos  que  por  orden  del  Gobemador  elaboran,  ejecutan  y

controlen las tareas que permiten dar oumplimiento a las funciones y atribuciones.

GABINETE DEPARTAMENTO COORDINAC16N. CONTROL Y GABINETE

'° Ley 19.175 en su articulo 3 y 4.-
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•      Coordinar    y  supervisar  el  funcionamiento  y  cumplimiento  de  las  labores  de  los

diferentes Departamentos de la Gobemaci6n.

•      Adoptar  las   medidas   intemas   necesarias   para   el   mejor  funcionamiento   de   las

diferentes unidades de la Gobemaci6n.

•      Efectuarreuniones peri6dicas de analisis con los Jefes de Departamento.

FUNCIONES DE GABINETE

•      Atenci6n del ptlblico que se presenta en la oficina de gabinete.

•      Coordinar con  la  Secretaria  del  Gobemador y Gabinete la  agenda  de audiencia del

Sr. Gobemador.

•      Verificar y analizar la correspondencia y oficios que entran y salen del despacho del

Sr. Gobemador.

•      Distribuir las  tareas y labores de la   Secretaria del Gobemadory Gabinete.

•      Ejercer la  Subrrogancia  del  Sr.  Gobemador en  aquellas oportunidades en  que 6ste

se encuentre fuera de su territorio jurisdiccional,  haciendo uso de   feriado legal o de

licencia medjca.

DEPARTAMENTO JURIDICO

Este departamento lo componen Juridico y la Oficina de extranjeria.
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FUNCIONES  DEPARTAMENTO  JURIDICO

•      Asesorar  en materias legales yjuridicas al Gobemador provincial.
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•      Mantener     permanentemente  informado  al  Gobemador  Provincial  acerca  de  los

cambios   legales   que   se   realicen   y   las   implicancias   que   6stos   poseen   en   el

desempefio de las funcjones del Gobernador.

•      Sdper vigilar documentaci6n de extranjeria.

•      Dictar  las  Resoluciones  Exentas  que  disponga  el  Gobemador  Provincial  conforme

sus instrucciones.

•      Actuar como secretario del consejo Econ6mico social provincial.

FUNcloNES DE OFICINA DE EXTRANJERIA

•      Sdper  v©ilar  el  cumplimiento  de  las  disposiciones   legates  de  extranjeros  en   la

Provincia.

•      Procesar  y  evaluar  toda  le  informaci6n  de  extranjeria  y  mantener  actualieado  el

registro de extranjeros.

•      Ejecutar    las    normas    de    residencia,        visaci6n,    nacionalieaci6n    y    reoursos

administrativos a que estan sujetos  los extranjeros.

•      Administrar en el territorio de su jurisdicci6n el sistema de control de residendas de

extranjeros y de ingresos a la Provincia.

•      Resoiver las  solicitudes  de  extranjeros  domidlfados  en  su jurisdicci6n,  conforme  a

fas normas y regimenes de extranjeria descentraHzados.

DEPARTAMENTO DE CcORDINAcloN COMUNALY FINANZAS

Asesorar permanente sobre materias financiero-administrativas a:
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•      Sr. Gobemadorprovincial

•      Srs. Alcaldes y reuni6n mensual con 6stos.

•      Funcionarios  de  los  Departamentos  de  Planificaci6n  Control,  Finanzas,  Secretari'a

Municipal, Obras y Servictos Traspasados.

FUNCIONES DE FINANZAS

•      Proponer    los    estudies    y    antecedentes    necesarios    para    la    confecci6n    del

anteproyecto anual de Presupuestos.

•      Manejar   el   Sistema   de   Contabilidad   general   de   la   Naci6n   con   arregle   a   las

disposidones reglamentarias vigentes.

•      Contabiliear todos tos movimientos contables en documentos para tal efecto.

•      Confeccionar el lnforme Agregado de la Gestidn Financiera y el lnforme Analitico de

Variaci6n de Ejeoucien.

•      ConcHiar las ouentas corrientes bancahas y mantener un control permanente de sus

saidos.

DEPARTAMENT0 DE ADMINISTRACION Y PERSONAL Y SERVICIOS

GENEFunES

FUNCIONES DE ADMINISTRACION

•      Preparar,  formar  y  controlar  la  documentaci6n  relacionada  con  licencias  m6dicas,

permisos administratjvos, feriado legal,  cometido funcionarios.

•      Preparar y formalizar la documentaci6n y antecedentes necesarios para el  proceso

calificatorio del personal de acuerdo a las normas que imparta al afecto el Ministerio

del  Interior.
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•      Estudiar y proponer las medidas tendientes al  perfeccionamiento de los funcionarios

de la Gobernacj6n, mediante cursos, charlas conferencias, foros, seminarios, becas,

etc.

FUNCIONES OFICINA SERVICIOS GENERALES

•      Llevar el control  de  los vehiculos de  la Gobemaci6n,  de sus respectivas bifacoras y

otorgar los vales y ordenes para combustible,  reparaciones,  revisiones,  etc.

•      Verificar  y  supervisar  el  cumplimiento  de  las  obligaciones  por  parte  del  personal

auxiliar de la Gobemaci6n,  tanto de conductores como de los auxiliares de servicios

menores.

•      Mantener en forma  actualizada  el  inventario con  su  ndmero de orden,  identificaci6n

de la especie y actual estado. Proponer los bienes que deben darse de baja.

FUNCIONES    DE   OFICINA   DE    PARTES

Las funciones del personal asignado a esta unidad son:

•      Fiecepci6n  de  todos  los  documentos  y  correspondencia  oficial  que  ingrese  a  la

gobemaci6n

•      Registrar,   franquear  y   despachar  por  correo   la   correspondencia  emitida   por  el

Servicio dando a la misma, fecha y numeraci6n correlativa.
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•      Numerar,  fechar  y  registrar  dando  cafacter  totalmente  tramitadas  a  Resoluciones

Exentas.

FUNCIONES OFICINA DE RELACIONES PUBLICAS

Dentro de fas funciones mss relevantes se enouentran las siguientes:

•      Programar las  invitacienes que  reciba  el  Sr.  Gobemador y  coordinar la  asistencia  a

ellas  y  las  exousas comespondientes  en  caso  de  ro  asistir,  preocupandose de  su

redacci6n y despacho oportuno.

•      Organizar y coordinar los actos o celebraci6n que se efectde en la Gobemaci6n.

•      Mantener un constante contacto con los medios de comunicaci6n.

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO SOCIAL

Difusi6n de :

•      Poli'ticas Nacionales,  Regionales y  sectoriales

•      Programas sociales

•      Materias de Educaci6n civica

Supervigilancia  de la ejecuci6n de los programas sociales.

Plan de protecci6n   civil

Programa   CAS 11

Programa beca presidente de la republica

Programa subsidio dnico familiar

Programa pensiones asistenciales

Programa asistencia social
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MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta une  sfntesis del trabajo de investigaci6n bibliogfafico y

documenta[   que   contiene   les   bases   conceptuales   necesarias   para   una   adecuada

comprensi6n del problema.

Al    respecto,    es    necesaho    destacar   que    la    recopilaci6n,    sistematieaci6n    y

presentaci6n  de  esta  infomaci6n  se  orienta,  tanto  a  respender  las  interrogantes  que  han

guiado este estudio, como a oumpwr con les objetivos enunciados por esta investigaci6n.

En primer t6rmino,  se seftalan aleunos alcances generales sobre le que se entiende

por gesti6n y participaci6n y la relaci6n de esta dltima con el Desarrollo Organizacienal.

Per  dltimo,  se  indican  las  t6onicas,  les  crfticas  y  se  mencienan  tos  aspectos  mss

relevantes que conlleva fa implementaci6n de le gesti6n particjpativa en las organieaciones.

GESTION Y PARTICIPATIVA

Caracteriear  la  gesti6n  o  la  participaci6n  por  si  mismas  supenen  un  conjunto  de

complejidades;  no  obstante,  y  asumiendo  los  riesgos,  se  estima  oportuno  contextualiear

ambos  t6rminos,   al  menos,   en  sus  alcances  generates,   antes  de  aceroarse  a  lo  que

conllevan ambos vocablos.

La «gesti6n»,  por una parte, da cuenta del hacer y per ende,  se vinoula con tedo le

que concierne a la dinamica organizaciomal.  Inclnye la oultura,  clima,  politicas y pfacticas de

personal,   ljderazgo,   estilos   de   direcci6n,   resoluci6n   de   conflietos   y   tedo   aquelle   que

comprende    el   funcionamiento    de    le    organieaci6n    como    el    diseho    del   trabajo,    las

comunicaciones y el control `t .

1 I CEPAL, Gesti6n de Programas Sociales en Amdrica Lchna, Serie Polltieas Sociales N° 25, volunen I, Chile,

1998, p. 31.
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La   expresi6n   «gesti6n   pdblica»,   en  tanto,   involucra  el  funcionamiento   de  una

organjzaci6n  integrada  por funcionarios  que  interactdan  con  el  gobiemo,  los  6rganos  del

Estado  y  la  sociedad  civil.  Por su  parte,  «administraci6n  pdblica»,  en  principio  sin6nimo  del

t6rmino anterior,  se ha ido restringiendo a los aspectos organizativos,  legales y estructurales

que dan forma a la organizaci6n burocfatica,   la diferencia entre ambas expresiones es s6lo

de   matices:   el   estudio  de   la   administraci6n  es  estatico  y   el   estudio   de   la  gesti6n  es

dinamic012.

La  «participaci6n»,  en  cambio,  significa  «tomar  parte»,  «compartir»,  alguna  cosa,

actividad o intefes.

La  misma,  se  puede  entender en  un  doble  sentido:  real  u  objetivo  y  subjetivo.  En

sentido objetivo se puede distinguir una participaci6n activa «tomar parte» (dar o contribuir) y

pasiva «tener parte» (recibir).  En sentido subjetivo:  «sentirse parte»'3.

La   expresi6n   «participaci6n»   puede   tener  un   sentido  y   alcances   hasta   niveles

inaprensibles,  si es que  no se  acota a  la  perspectiva de  una disciplina o enfoque concreto.

Ademas,  la  misma  puede  interpretarse  de  forma  diferente  por  las  personas  en  diversos

paises,   sin   perder  de  vista  que  con   el   mismo  t6rmjno   se  esta   haciendo  referencia  a

realidades muy distintas,

Ahora  bien,  una  primera  aproximaci6n  al tema de  la  «gesti6n  participativa»,  lleva a

concluir que no existe consenso sobre su definici6n, significado y alcances,  pues la ljteratura

emplea  diferentes  t6minos  para  referirse  a  esta  tematica  como:   democracia  industrial,

democracia  organkativa,  autogesti6n,  participaci6n  de  los  trabajadores,  cogesti6n,  control

por  los  trabajadores,  participaci6n  en  la  direcci6n,  democracia  participativa  en  el  trabajo,

]2 BARRIENTOS V., Juan A„ Del Gobiermo y de la Alla Gesti6n Ptiblica, edie.wnes Rumbo, Sandago de Chile,

1999, p.  19.

"Bi§b%,E9#°c;toFdeormpao:d%ivL:#}C#apEa%N:Sat:t:#eLsaa'e#%un#nrftiec'a?°c:#tidfadrLD:Wpeecfodnn:,

socto de la organizpcich:  part.Icipqici6m  MAX-NEEF, Manif ;red, Necesidades hutranas, Papers de i :orrraci6,
ndm I 5, Servei de Formac.i6 Local.
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auto€mpleo,   autoi]obiemo,   direcci6n   participativa,   direcci6n   de   alta   implicaci6n,   auto-

desarrollo o democracia econ6mjca.

El t6rmino  se  ha  llamado  de  muchas  maneras  distintas  (participaci6n,  compromiso,

semiautonomfa,   democracia   organizativa,   autogesti6n,   estilo   de   liderazgo,   compartir   el

poder,  etc.),  y a nuestro   juicio,  el concepto en  que estas  palabras se apoyan,  se basa en

una  graduaci6n  de  la  «influencia»  en  este  contexto,  el  proceso de adopci6n  de decisiones

puede  oscilar entre  un  alto  grado  de  concentraci6n  de  poder en  pocas  manos  y  un  estilo

sumamente  participativo de compartir la  influencia  con  un  diverso  ndmero  de  personas.  La

participaci6n    de    influencia    puede    ser   directa    e    informal    o    indirecta,    a   traves    de

representantes  previamente  elegidos,  y  puede  adoptar  numerosas  formas  distintas;  pero,

como minimo, debe proporcionar acceso ofreciendo informaci6n.  Otras referencias al tema lo

conceptualizan  y  definen  como  gerencia  participativa;  gesti6n  participativa;  compromiso  de

los  empleados;   involucraci6n;   semiautonomia;   graduaci6n  de  la  influencia;   dialogo  en  la

empresa y mss recjentemente como ciertas formas de empoivemenf, entre otras.

A  njvel de  la sociologia y de la  psicologia social,  se enfatizan algunos aspectos del

liderazgo y de la naturaleza de las relaciones entre los componentes de un grupo de trabajo

y  adquieren   relevancia  el  tipo  de  direcci6n  vigente  (autoritario-autocfatico,   democfatico-

participativo o de /at.ssez rat.re),  las caracterfsticas de  los  miembros del grupo,  asi como  las

fomas de abordar y solucionar los conflictos por mencionar algunos.  14

A esta confusj6n terminol6gica,  con implicaciones doctrinarias, filosofjcas y pfacticas

de gesti6n asociadas, tambi6n contribuye de manera determinante el paradigma'5 o enfoque

desde  el  cual  se  aborda  esta  tematica.  Asi,  por  ejemplo,  desde  la  perspectiva  politica  y

social  la  participaci6n  se  fundamenta  en  el  prop6sito  de  redistribuir  el  poder  dentro  de  la

]`   Pot   ejemplo,   los   cuatro   sisteTrras   adndmistrativos   de   Rensis   L.u:kert   en   CHIAVENATO,   IdalbeTto,

admEn.tsfroc.i6n de Recursos Humanos, editor.rat MCGrctw-Hill, 2a ediei6n, Colombia,1996, pp.102 y ss.

]S  El concepto  de poradigma fue phateado POT Thomas Kuhn (EstTuctura de la revohaci4n cientifiea (The

Structure Of Sciendfro Revolutions,1970), y popular.Izgde por Tom Peters y Joel Arthur Barker (Paradigmas.
El negoc}o de descubr.u elf uturo (Parad.ngms.
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organizaci6n   y   reconoce   como   causa   la   contradicci6n   existente   entre   la   situaci6n   del

trabajador como ciudadano en  una sociedad que le ofrece distintas opciones para participar

en  la  adopci6n  de  decisiones,  y  su  condici6n  en  la  organizaci6n  en  que  se  desempefia,

donde carece de esas oportunidades o bien ellas son muy limitadas.

Desde  una  perspectiva  6tica,  se  indica  que  la  libertad  y  dignidad  individual  de  la

persona  y  la  solidaridad  comprometida  en  la  consecuci6n  del  bien  comtln,  son  los  valores

universales y permanentes que subyacen e informan cualquier proyecto de participaci6n.16

A nivel del management, el acento se pone en la gerencia, en la gesti6n o en ambas,

resultando  del  mayor intefes  las  recomendaciones sobre ciertos enfoques concretos como

son las relaciones humanas; recursos humanos y dltimamente, por cierto, la calidad total que

enfatiza  la  idea  de  involucramiento  general  de  los  miembros de  la  organizaci6n,  aportando

nuevas  denominaciones  coma  trabajo  en  equipo,  mejoramiento  continuo,  control  total  de

calidad, empoderamiento, etc.

Aproximaciones  desde   el   poder,   la  democracia  y   la  influencia,   tambi6n  aportan

antecedentes  con  relaci6n  a  esta  tematica,  Al  respecto,  se  distingue  entre  la denominada

democracia  representativa  (trabajadores  en  consejos  de  administraci6n)  y  la  democracia

participativa (participaci6n en las decisiones).

La   diversidad   de   experiencias   y   pfacticas   que   pueden   encontrarse   sobre   la

participaci6n,  son  susceptibles  de  agruparse  alrededor  de  dos  enfoques:  Ia  «democracia

industrial»  (lograr el  gobiemo directo de  los trabajadores) y la  «gesti6n  participativa»  (con  la

que se hace referencia a formas de participaci6n mas d6biles menos ambiciosas, donde es

la  direcci6n  la  que  toma  la  iniciativa  de  involucrar  a  los  funcionarios  en  la  gesti6n  de  la

organizaci6n ), aunque pfacticamente ninguna de las experiencias se ajusta exactamente a
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estos  modelos,  pudi6ndose  encontrar diferentes  grados  de  participaci6n  en  cada  uno  de

ellos,  al  referirse a  la  «participaci6n  laboral en  las organizaciones»,  se plantea que existirian

dos grandes bloques,   por un lado,  el modelo de la «direcci6n participativa» que se basa en

una  delegaci6n  del  poder a un subordinado  por parte del  individuo que  lo ejerce,  y por otro

lado el paradigma de la  «democracia  organizacional»,  el  cual se fundamenta en el princjpjo

de la igualaci6n del poder («un hombre,  un voto»).

PARTICIPACION Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

"EI   paradigma   del   Desarrollo   Organieacional   vatora   el   crecimiento   humano   y

organizacional,  los procesos participativos y de coleboraci6n, y un espiritu de investieaci6n".

EI  agente  de cambio puede  ser el ordenador en  el  Desarrollo  Organizacional;  sin embargo,

se   insiste   mucho   en   le   colaboraci6n.    Los   siguientes   puntos   identiflcan   los   vatores

subyacentes en la mayoria de les esfuerzos del Desarrolle Onganizacional:17

1.  Respeto por las personas.  Se percibe a los individuos como responsables,  meticulesos y

serviciales.  Se les debe tratar con dignidad y respeto.

2.  Confianza  y  apoyo.  La  organieaci6n  eficaz  y  saludable  se  caracteriza  per fa  confianza,

autenticidad, franqueza y un clima de apeyo.

3.  Iguaidad  de  poder.  Las  organizaciones  efiicaces  restan  6nfasis  a  la  autoridad  y  control

jefarquieo.

4.  Confrontaci6n.  No  se deben  esconder los  problemas  barri6ndotos debajo de  fa alfombra.

Se les debe enfrentar abiertamente.

Partjcipaci6n,18  Mientras  mss  se  involucren  las  personas  que  se  vefan  afectadas  por  un

cambie,  en fas decisienes que rodean ese cambie,  mss comprometidas con la implantaci6n

de esas decisiones estafan",

]6 _ALVAREZ DE MON, S., op. c.u:, captwto IV, N° 4, razones aieas.
)7  Desarrouo  Organizactonal  Aportaciones  de  las  clencins  de  lo  conducta  para  el  mejoT'am..ento  de  la

organizaci6n 5.. ediei6n, editorial Prendee - Hall



Vttfroersichf f ocadewia ale stu:manismo Cristia:rro
tE.scueh ale Cienchs ®oGtieas y )utwim;istratins

36.

El  campo  del   Desarrollo  Organizacional  se  basa  en  fundamentos  de  valores  e

hip6tesis  acerca  de  las  personas  y  de  las  organizaciones  que  tienen  implicancias  para  los

lideres  y   miembros   de  la  organizaci6n   para  tratar  con   los  individuos,   los  grupos  y  las

organizaciones.

En  lo  que  concieme  a  los  individuos,  la  primera  hip6tesis  sostiene  que  todas  las

personas  "experimentan   impulsos   hacia  el   crecimiento  y  el  desarrollo  personales  si  se

proporciona  un  ambiente  que  los  apoye  y  que  a  la  vez  les  ofrezca  un  reto".  La  segunda

hip6tesis es que la mayoria de las personas quiere y es capaz de hacer contribuciones a un

nivel  mss elevado para el logro de las  metas de la organizaci6n, de lo que permite la mayor

parte  de  los  ambientes  organizacionales,  las  personas  que  desempefian  el  trabajo  por lo

general son expertas en la forma de hacerlo y en como hacerlo mejor".  Las implicaciones de

estas dos hip6tesis son:  "preguntar, escuchar,  apoyar,  retar, alentar a correr riesgos, permitir

los   fracasos,    eliminar   los   obstaculos,   y   las   barreras,   conceder   autonomia,    asignar

responsabilidades, establecer normas elevadas y recompensar el 6xito".

En cuanto a las implicaciones pare tratar con los grupos,  las hip6tesis indican que es

necesario: dejar que el equipo se desarrolle;  que los lideres inviertan en los grupos (tiempo y

capacitaci6n);  que  los  lideres  adopten  un  estilo  de  liderazgo  en  equipo;  reconocer que  el

lider  formal  no  puede  desempefiar  todas  las  funciones  de  liderazgo  y  comprender  que

muchos  de  los  problemas  de  actitudes  y  de  motivaci6n  en  las  organizaciones  requieren

soluciones  interactivas  para  lo  cual  es  importante  el  entrenamiento  de  los  miembros  del

grupo en habilidades para trabajar en equipo (resoluci6n de problemas, manejo de conflictos

y facilitaci6n de comunicaciones interpersonales).

Por  dltimo,  en  lo  que  respecta  al  disefio  y  direcci6n  de  las  organizaciones,  existe

bastante   evidencia   en   cuanto   a   que   las   formas   jefarquicas   tradicionales   (pifamide

pronunciada,  6rdenes de arriba abajo, agrupamiento funcional, el apego a la linea de mando,

comunicaciones  formalizadas,   etc.),   son   obsoletas   para   satisfacer  las   necesidades  de

18  ERMIDA  U.,  Oscar,  Parhe.apacidn  de los trabajadores  en la  empresa, /yEn  REVISTA de  Rchciones  del

TTabajo I`r 6,pTimavera 90, aiio 2, Sanhago de Chile, p. 42.
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modemizaci6n.  Tambi6n,  existe  conciencia  respecto de  la  disfuncionalidad  que implican las

situaciones ganar - perder, y la necesidad de avanzar hacia una «dinamica cooperativa» en

reemplazo de una «competitiva».

Una   hip6tesis  clave  es  que   «las   necesidades  y  las  aspiraciones  de  los  seres

humanos  son  las  razones  para  un  esfuerzo  organizado  de  la  sociedad»,  lo  que  sugiere  la

conveniencja  de facilitar el  desarrollo  personal.  Esta  orientaci6n,  crea  una  profecia  que  se

cumple  por  si  misma.  La  creencia  de  que  las  personas  son  importantes  tiende  a  dar por

resultado   que   sean   importantes.   La   creencia   de   que   las   personas   pueden   crecer  y

desarrollarse en terminos de la competencia personal y de la organizaci6n, tiende a producir

ese resultado.

La implicaci6n de esta hip6tesis es que:

Las   personas   son   el   recurso   mss   valioso   de   una   organizaci6n;   son   la  fuente   de   la

productividad y de las utilidades y se les debe tratar con cuidado.

De  ahi,  entonces,  que  sea  posible  crear  organizaciones  que  por una  parte  sean

humanas, que est6n orientadas al desan.ollo y que deleguen autoridad.

Una de las bases mss importantes del Desarrollo Organizacjonal es el empleo de un

modelo  de  participaci6n  y  delegaci6n  de  autoridad.  La  participaci6n  en  los  programas  de

Desarrollo Organizacional no esta restringida a las elites o a las personas en los niveles mas

altos;   se   extiende   ampliamente   a  toda   la   organizaci6n.   La   creciente   participaci6n  y   la

delegaci6n  de  autoridad  nan  sido  siempre  las  metas  principales  y  los  valores  prominentes

del campo.19 Estos pilares de la pfactica del Desarrollo Organizacional estan validados tanto

por la investigaci6n como por la pfactica.

La  participaci6n  es  un  poderoso  elixir,    es  buena  para  las  personas  y  mejora    el

desempefio del individuo y de la organizaci6n.

]9 MOREADO V., Emuto, Formas de pardcipaci6n de los trabajadores en la empresa, /yEn Ravista Relac.cones

del Trabajo, afro 1,nov-.embre 1988, N° 2, Santiago de Chile, p. 3.
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Delegar  autoridad   es   darie   poder  a   alguien.   Esto  se   hace   concediendo  a   los

individuos  autoridad  para  participar,  tomar decisiones,  contribuir con  sus  ideas,  ejercer su

influencia y ser responsables.  Esa  es  la  raz6n  par la cual  la  participaci6n es  una forma tan

efectiva de delegar autoridad.  La participaci6n incrementa la delegaci6n de autoridad, y a su

vez 6sta incrementa el desempefio y bienestar individual.

Las  intervenciones  de  Desarrollo  Organizacional  es fan  disefiadas  deliberadamente

para   incrementar   el   intefes   y   la   participaci6n   de   los   lideres   y   los   miembros   de   la

organizaci6n.   Por  ejemplo,  los  grupos  de  trabajo  aut6nomos,   Ios  circulos  de  calidad,   la

creaci6n de equipos,  la retroalimentaci6n de encuestas,  los programas de calidad de vida en

el  trabajo,   las  conferencias  de  bdsqueda  a  futuro,  y  las  verificaciones  de  la  cultura  se

predican  a  todos  basandose  en  la  creencia  de  que  la  creciente  participaci6n  conducifa  a

mejores  soluciones  a  los  problemas  y  mejores  oportunidades.  Las  reglas  empiricas  como

«Involucrar a  todos  aquellos  que  estan  mss  cerca  del  problema  o  parte  de  la  soluci6n»  y

«Hacer que aquellos que estan mss cerca del problema sean los que tomen las decisiones»,

Ilevan a  la toma de decisiones  hasta el nivel  mss bajo en la organizaci6n,  tratan  a aquellos

que estan  mss cerca del  problema como expertos confiables,  y conceden  mss poder a  un

mayor   ndmero    de    personas.    Las    intervenciones    del    Desarrollo    Organizacional   son

basicamente m6todos para incrementar la participaci6n.

Complementariamente,   el   avance   de   la   perspectiva   fundada   en   el   Desarrollo

Organizacional,    deja    de    manifiesto    la    cultura    organizacional,    y    c6mo    esta    resulta

determinante  en  que  ciertos  contextos  favorezcan  algunos  estilos  de  direcci6n  por  sobre

Otros.

Ademas, la evoluci6n de los enfoques sobre gesti6n de personal, de acuerdo con las

investigaciones propician   que son susceptibles de clasificar en cuestiones de «mofi.vac/.6nit,

<tsaf/.s/acci'6n»    y    finalmente    de    «/.mp//.cac/.6n    de    persona/it    (tambi6n,     denominada

«movi'/i.zacfon»),   resultan   particularmente   esclarecedoras   para  entender  la  cultura  y  los

valores en que se basa la gesti6n organizacional.
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La  «implicaci6n»,  es un concepto que se define como "una situaci6n de coherencia,

compatibilidad  o adecuaci6n  entre  la  persona y el grupo (Ia organizact6n)  en  el que trabaja.

La  relaci6n  entre  individuo  y  organizaci6n  ya  no  es  univoca:  se  da  una  interacci6n  entre

ambos  que  hace  que  se  cree  y  se  amplie  dicha  implicaci6n.    En  concreto,  ya  no  es  una

funci6n  de  la organizaci6n  el  construir sistemas que desarrollen esta  implicaci6n,  si no que

ella  debe   mss   bien  encontrar  un  area  de  entendimiento  y  compatibilidad   entre   ambos

sistemas  de  valores.   Un  funcionario  se  siente  implicado  en  la  medida  en  que  su  6xito

personal coincide con el de su   organizaci6n.2° Por tanto s6lo puede existir implicaci6n en la

intersecci6n  entre  el  sistema  de  valores  de  la  persona,  de  su  propia  percepci6n  del  6xito

personal  y  del  concepto  que  ella  tenga  de  si  misma  con  el  sistema  de  valores  de  la

organizaci6n  y  su  cultura".  Tambi6n,  el  estudio  del  clima  organizacional  y  dentro  de  6ste,

especificamente,   de  la  variable  «participaci6n»,   asi  c6mo  la  forma  en  que  6sta  se  ha

operacionalizado      para      su      medici6n,      aportan      datos      valiosos      y      relevantes.

Complementariamente,   y   desde   la   perspectiva   del   comportamiento   organizacional,   se

destaca  la  existencia  de  un  «modelo  participativo»  opuesto  al  «autocratico»,  el  cual  se

inspira y resulta asimilable a  la satisfacci6n  de las jerarquias de  necesidades de Maslow de

orden superior.

El   enfoque   tradicjonal   se   ha   definido   como   verticalista,    piramidal,   jefarquico,

mecanicista y burocfatico", al que   se denomina «modelo de control», y un segundo enfoque

que conceptualiza como «modelo participativo»,  que enfatiza el autocontrol y la autogesti6n,

mss  nuevo  y  menos  desarrollado  que  el  anterior,  que  esta  cobrando  popularidad  y  quiza

llegue a transformarse en el modelo dominante.

Este modelo participativo es coherente con los postulados esenciales del Desarrollo

Organizacional,   y  presenta   muchas   similitudes     con   lo   se   denominan   «organizaciones

sanas».    La  presencia de uno u  otro modelo,  se  produce en virtud de ciertas  suposiciones

que los directivos  tienen acerca de las personas y por ciertas interpretaciones que hacen de

20 LUCAS M, A., op. ch., p. 230.47 V„ par ejemplo: ERMIDA U., Oscar, Poindcipaci6n de has trabajedores en

la empresa, /yEn Revisla de Relec.cones del TTabajoN° 6, pT.onavera 90, Oho 2, Sanhago de Chue.
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Ias situaciones, todo lo cual subyace en sus mentes y que resulta ser una guia inconsciente,

pero poderosa de su comportamiento.  Los  directivos tienden a actuar segtin lo que piensan,

Io  que  significa  que  el  modelo  subyacente que  prevalece  en  la  gesti6n  de  la organizaci6n.

Sin  embargo,  asi como  las  organizaciones  difieren  entre  si,  tambi6n  lo  hacen las  pfacticas

en el interior de sus dependencias, de acuerdo con las preferencias personales de cada uno

de sus directivos,  en  raz6n de lo cual no existe un solo modelo de comportamiento que sea

suficiente para describir lo que sucede al interior de una organizaci6n

La  cultura  organizacional  ha  puesto  de  manifiesto  la  importancia  de  los  valores  y

creencias    que    se    encuentran    enraizados    en    lo    mss    esencial    de    los    sistemas

organizacionales   y  c6mo   ellos   afectan   la   efectividad   de   la   organizaci6n   al   originar  un

conjunto de pfacticas y procedjmientos puestos en ejercicio desde los niveles centrales.  Las

diferentes   modalidades   de   relaci6n   entre   cultura   y  efectividad,   se   expresarian   en   las

siguientes  premisas:  a)  la efectividad  (o  la falta  de ella)  es  una funci6n  de  los valores y las

creencias,  desempef`ada  por  los  miembros  de  una  organizaci6n;  b)  la  efectividad  es  una

funci6n de las politicos y los procedimientos utilizados por una organizaci6n; c) la efectividad

es   una  funci6n   de   traducir  los   valores  y   las   creencias   esenciales   en   politicas  y   los

procedimientos de manera  uniforme,  y d) la efectividad es una funci6n de la interrelaci6n de

valores  y  creencjas  esenciales,  politicas  y  procedimientos  organizacionales.    Estas  cuatro

premisas  basicas  se  pueden  reducir a  formulaciones  hipot6ticas,  de  acuerdo  a  lo  cual  es

posible hablar de:   de la hip6tesis de la partjcipaci6n;

Que  sostiene  que  los  altos  niveles  de  participaci6n y compromiso crean  un sentido

de propiedad y responsabilidad.  Se enfatiza a partir de ello en los sistemas de orientaci6n de

la   conducta   de   los   miembros   de   la   organizaci6n   por  normas   implfoitas   y   voluntarias,

destacando    la    discrecionalidad    individual    frente    al    estricto    control    burocratico    de

organizaciones  no participativas.  Esta  hip6tesis  conduce  a  una  estrategia   en que desde la

ct]spide  de  la  organizaci6n  se  busca  un  desempeno  efectivo,  mientras  que,  por otro  lado,

tambi6n conduce a una estrategia del funcionario para lograr un mejor ambiente de trabajo.
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GEST16N PARTICIPATIVA

4.I

La  participaci6n  de  los funcionarios en  la organizaci6n y las fomas que 6sta puede

asumir comprenden  concepciones,  experiencias  y  aspiraciones  numerosas,  variadas  y  en

constante     evoluci6n.     La     participaci6n     puede     desarrollarse     en     diferentes     niveles

organizacionales,  en distintas formas: formal e informal,  directa e indirecta y segdn  modelos

locales   o   distantes.   Las  funciones   pueden   abarcar  desde   la   simple  comunicaci6n   de

infomaciones hasta la auto-gesti6n,  pasando por la presentaci6n de sugerencias, consultas

confluencias  y la decisi6n.

De  acuerdo  con  la  investigaci6n  realizada,  una  de  las  formas  de  aproximarse  al

concepto  de  gesti6n  participativa,  es  a trav6s  de  la  idea  de  ubicaria  en  una especie de  un

"continuo"   que   considera   una   nula   participaci6n   hasta   el   total   involucramiento   de   los

funcjonarios en la  toma de decisiones de las organizaciones.

La participaci6n se expresa de acuerdo con ciertas zonas de autoridad aplicadas por

los directivos que se complementan  con ciertas zonas de participaci6n del funcionario en  la

toma  de  decisiones,  lo  que  origina  deteminadas  areas  de  libertad  de  trabajo  (en  ninguna

organizaci6n  existe  la  libertad  absoluta),  y  asf ,  a  lo  largo  de  este  continuo,  los  directivos

pueden:

Indlcar.    El    directivo   toma   y   anuncia    las    decisiones    (Liderazgo   autocfatico);

Conv®ncer.  El  directivo  presenta  la  decisi6n  de  cambio;  solicita  ideas;  convence  sobre  la

decisi6n  (Liderazgo  benevolente);. Consultar.   EI  directivo  solicita  ideas  antes  de  decidir

(Liderazgo consultivo),  o el   directivo pide al grupo una acci6n recomendada antes de decidir

(Comites de participaci6n tales coma circulos de calidad);

Asi,  tambien,  la  particjpaci6n  no es algo que pueda aplicarse por igual a todos,  y es

necesario  considerar  las  necesidades  de  cada  individuo.   Es  perfectamente  posible  que

existan  personas  con  muy  pocos  deseos  de  hacerlo,  por  ejemplo;  expectativas  que,  en

definitiva,  pueden  traducirse  en  una  sub  o  sobre  participaci6n,  es  posible  concluir  que  la

gesti6n  participativa  es  un  concepto  en  evoluci6n  y  no  totalmente  decantado.   Pudiendo
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darse diversas manifestaciones,  en raz6n de lo cual una definici6n operacional de la misma

debe  necesariamente  dar  cuenta  de  todas  las  posibilidades,  y  entre  6stas,  de  quienes

definen  la  participaci6n  como  el  "conjunto  de  las  posibles  formas  de  implicaci6n  que  se

encuentran  en  la  pfactica"    resulta  ser  lo  suficiente  amplia  como  para  admitir  todas  las

opciones   posibles   de   darse   en   la   realidad.   Por  tlltimo,   se   incluye   a   contjnuaci6n   una

clasificaci6n  que  intenta  resumir  la  mayoria  de  las  fomas  de  participaci6n  que  pueden

encontrarse y que se ha intentado ejemplificar confome a la realidad de los sectores pdblico

y privado de nuestro pals.

1 ) Participaci6n Formal o legislada de jure (Democract.a Ortyani.zaf7'va)

Control de los Trabajadores:

.  Comit6s Paritarios de Higiene y Seguridad (leyes N°  16.744 y 19.345)

Comit6s Bipartitos de Capacitaci6n (ley N°  19.518)

.  Comites de Bienestar, y

Delegados de Personal (C6digo del Trabajo)

.  Contratos y convenios Colectivos;  Sumjnistro de  lnformaci6n (C6digo del Trabajo)

.  Cogesti6n o Codeteminaci6n

.  Autogesti6n

Cooperativismo (Ley de Cooperativas)

.  Democracia en la empresa o Democracia Industrial.

2) Participacj6n  Informal de factQ (Di'recci.6n Parfi.ci'pafi.va/

Simple «Tomar parte» o  lntervenir

.  Consulta,  Dialogo

.  Sugerencias de los funcionarios o empleados

Establecimiento de Objetivos 21

.  Toma de Decisiones

2]  En Chile, el establecimlento de los Programas de Mejoramleuto de la Gestidn (PMG) del sector ptiblico, se

encuentra eglanrentedo (Lay N°  19.553, articiilo 6°, y decTeto 475 de  1998, del Mimisterio de Hacienda), los
cuales establecen la obtigatorledad de los directivos ptiblieos de cTeaT rnecanismos e irrstancias formales de
pardeipacidn.
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Soluci6n de problemas:

.  Equipos de Progreso e lnterfuncionales

.  Equipos Fuerza de Tareas y Grupos de Desarrollo,

Circulos de Calidad

.  Grupos Aut6nomos y Semiaut6nomos de Trabajo

.  Equipos de servicio -asociaci6n de funcionarios o empresa -sindicatos

Desarrollo de la Cultura del servicio o empresa

Calidad Total

.  Negociaci6n directivos - subordjnados o gerentes - empleados.

3) Otras formas de Participaci6n /Parfi.ci.paci.6n Ft.nanci.era/

.  Participaci6n en la propiedad (financiera,  acciones)

Participaci6n en los beneficios (lncentivos, gratificaci6n,  bonos).

EVIDENCIA EIVIPIRICA SOBRE LAS PRACTICAS PARTICIPATIVAS

431

De acuerdo con   los primeros estudios de las relaciones entre la participaci6n de los

empleados  y  la  productividad  en  cuanto  a  mayor   participaci6n  de  los  subordinados  podria

conducir a mss altos niveles de producci6n, satisfacci6n y eficiencia.

A  principios  de  la  decada  del  80,  expertos  de  la  Organizaci6n   lntemacional  del

Trabajo  (OIT),  planteaban que la evaluaci6n de los efectos de la  participaci6n representaba

un  grave problema en cuestiones tan complejas e imponderables como la eficacia global de

la empresa,  la satisfacci6n en el trabajo y la productividad,  la paz social, e incluso, en ciertos

sistemas, las aspiraciones de los

trabajadores, pues, expresaban opiniones totalmente divergentes al respecto, especialmente

en lo que se refiere a las fomas de participaci6n indirectas y distintas de la negociaci6n.  Sin

embargo,  Ia  misma  OlT  ha  planteado  que  la  cuesti6n  que  se  plantea  en  nuestros  dias,  al

parecer,  es  la  de saber no ya  si  debe  haber o  no  participaci6n  de  los trabajadores  en  las
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decisiones  de  la  empresa,  si  no  de  c6mo  y  con  qu6 formas  se  realizafa  esa  participaci6n.

Mss   recientemente,   han   aparecido   diversos   estudios   que   demuestran   que   la   gesti6n

participativa  puede  incrementar de  manera  significativa  la  participaci6n  del  empleado  en  el

trabajo,   el  compromiso  con   la  organizaci6n  y  la  creatividad.   Puede  tambi6n  atenuar  el

conflicto  y  la  ambigtledad  de  roles;  no  obstante,  a  juicio  de  algunos  investigadores,  s6lo

produciria un impacto pequefio,  pero significativo, tanto en el rendimiento en el trabajo como

en la satisfacci6n que se obtiene del mismo.

EFECTOS DE LA PARTICIPAC16N EN LAS ORGANIZACIONES

-  La  participaci6n  esta  pesitivamente  relacionada  con  la  satisfacci6n  de  los  trabajadores

(Blumberg,1968)

• La participacien en la soluci6n de problemas mejora le Ofectividad de los grupos de trabajo

(Maier,  N.,1970)

-   La   participacien   en   el   establecimiento   de   metas   tiene   un   Ofecto   pesitivo   sobre   el

ctesempeho (supervisores y suberdinados conjuntamente) Gander, A.,  7977/

- La participacien del grupe en la toma de decisienes siguiendo un proceso estructurado de

discusi6n mejora ostensiblemente fa Ofectividad del trabajo /Ha//, J.,  7977/

-   La   participaci6n   en   la   plenificaci6n   y   puesta   en   marcha   de   cambios   incrementa   le

productividad,   mejora  fas  actitudes  y  disminuye  el  absentismo  y  fa  rotadi6n  /Bragg,  J,  y

Andrews,I.,1973)

- La participacien en el establecimiento de metas mejora el desempefio

(Lathman, G. y Yukl, G.,  1975)

-  La  participaci6n  de  los trabajadores  en  la toma  de  decisiones  para  mejorar la  producci6n

(soluci6n de problemas) incrementa el desempefio,  tos beneficios y la satisfaccien  /Scan/on,

J.,1975)

-  La  participaci6n  aumenta  le  productividad  como  resultade  directo  de  la  responsabilidad

compartida con les trabajadores en la soluci6n de problemas

/Mrfek,  C. y VVA#e,  w.,  7980/
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- La participaci6n en el establecimiento grupal de metas mejora el desempefio

(Locke,  E. A. et alt,1981)
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FACTORES QUE FAVORECEN LA PARTICIPAcloN

- El cafacter voluntario de fa participacich /Kondo,  7989,. Monedt.,  7992/.

- Los contratos de cafacter indefinido y la seguridad en el emplco ITamembaum y Massan.A,

1950;  Kondo,1989, Levine,1990).

- EI que no se ouestione fa autoridad formal de los directivos

(Tannembaum y Massarik,1950; Kondo,1989,  Veciana,1995).

-   Compartir  con   los   empleados   informaci6n   sobre   la   organizacien,   el   rendimiento,   etc.

(Bradley y Gelb,1986;  Lawler 111 y Mohrman,1989;  Lawler Ill,1996).

- EI entrenamiento y fa formaci6n para el trabajo en equipe de los directivos

(Kanter,1987;  Kondo,1989;  Porfis y Hill,1991;  Veciana,1995).

-  Un  ambiente  y oultura  proclive  a  la  comunicaci6n  y a  la  aceptaci6n  de  las  disorepancias

(Tannembaum y Massarik,1950; Belcher,1993., Veciana,1995).

-  Que  tos  empleados  tengan  formaci6n  para  poder conocer con  detalle  c6mo  funciona  fa

orgahiz:adi6n  (Bradley  y  Gelb,   1986;   Margulies  y  BIack,   1987;  Larson,   1989;  Lawler  Ill  y

Morhman,1989.,  Lawler Ill,1996).

Monedi,1992;  Belcher,1993; Lawler Ill,1996).

-  El  cambio  tecnolegico,   la  innovaci6n  y  fas  nuevas  formas  de  organizaci6n  del  trabajo

(aumen+a la .incertiidumbre) (Heller y Wilpelt,1981;  Lawrence y Lorsch,1987; Cressey et alt,

1988;  Rodrigues Porras,1991.,  Veciana,1995).

- La reducci6n de las diferencias salariales y de posici6n social entre empleados y directivos,

to que aumenta la cohesion del grupo /Martyu/ies y B/act,  7987,. Levi.ne,  7990 Cressey el a#,

1988).

-  -  La  formaci6n  sobre  trabajo  y  toma  de  decisiones  en  grupo/equjpo  a  tos  empleados

(Kanter,1987;  Margulies y BIack,1987;  Tausky y Chelte,1988;  Kondo,1989).
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-  La  insuficiencia  de  conocimientos  y  habilidades  de  los  agentes  implicados  en  el  proceso

(Tannembaum y Massarik,1950).

-  La escasa implicaci6n de la alta direcci6n;  6qui6n ha de impulsaria?;  cqui6n toma y qui6n y

qu.i6r\ es responsable de las dedis.iones? (Kanter,  1987; Malgulies y BIack,1987; Cressey et

alt,   1988.,   Russell,   1988;   Larson,   1989.,   Lawler  Ill   y  Mohrman,   1989;   Tang,   Tollinson  y

Whiteside,   1989;   Portis   y   Hill,   1991.,   Rodriguez   Porras,   1991;   Mccaffrey   et   alt,   1995;

Ahumada et alt,1996

-   Los sistemas de incentivos jndividuales /Lev/'ne,  7990,. Mccaffrey ef a/I,  7995/.

-  La  mayor  necesidad  de  tiempo  para  la  toma  de  decisiones  en  grupo    /Tamembaum y

Massarik,1950;  Margulies y BIack,1987;  Vroom y Jago,1990, Veciana,1995).

- Que sean muchas las personas implicadas en el proceso /Mccaffrey ef a/f,  7995/

-  Los  mandos  medios  (la  imagen  de  jefe  y  colaborador),  (grad/ey y  Ge/b,   7986,.  Larson,

1989;  Lawler Ill y Mohrma,1989;  Vroom y Jago,1990; Veciana,1995).

RESULTADOS TANGIBLES DE LA PARTICIPACION

-  Reduccien  de  costos  de  producci6n,  mermas  (ahorro  en  costos),  (Konde,  7989,.  Larson,

1989;  Putti y Cheong,1990).

- Crecimiento de fa tasa de productividad  /Coch y French,  7948,.  rannembeum y Massa„k,

1950;  Margulies y BIack,1987;  Larson,1989;  Veciana,1995).

- Disrninuci6n del absentismo ITannembaum y Massan.A,  7950/

-  Mayor caHidad del producto o serv.idio (Lindsay et aft,1989;  Miller,1989; Pacheco,1991).

- Menor rotaci6n de personal ITannembaum y Massank,  7950/.

- Menor ndmero de conflietos laborales ITamembaum y Massa„.A,  7950/.

-Reducci6n de les quejas de clientes /Puffy.y Cheong,  /990/.



universichd f ocedemha de tturrlanirmo Cristia;:rro
q3scuebi ale cienchs ®oGtieas y f lidwim;istra;twos      -

471

RESULTADOS INTANGIBLES DE LA PARTICIPACI0N

-Mayor satjstacdi6n en el trabal|o (Morse y Reimer,1956;  Margulies y Black,1987;  Vroom y

Jago,1990; Pacheco,1991;  Veciana,1995).

-  Mejora  en  la  calidad  de  fas decisiones  ITamembaum y Massan.A,  7950,.  Vroom y Jago,

1990;  Belcher,1993).

•  Crece  la  motivaci6n  y  el  compromiso  de  tos  empleados  /Konde,   7989,.  Puffl. y  Cheong,

1990; Vroom y Jago,1990).

- Mayores competencias de les empleados y mss capacidad para le soluci6n de problemas

(desarrollo personal) (Kondo,1989;  Vroom y Jago,1990).

-  Mayor  disposici6n  y  actitudes  positivas  para  afrontar  cambies  /Cock  y  French,   7948,.

Tannembaum  y  Massarik,   1950.,   Margulies  y  Black,   1987;  Cressey  et  all,   1988;   Putti  y

Chcong,1990;  Rodrfguez,1991).

-  Mayor  comprensien  y  aceptacien  de  las  decisiones  per  los  subordinados  /Martyu/ies  y

BIack,1987).

-Mayor identidad, cooperacien e integraci6n del equipo /Martyu/fas y B/act,  7987/.

-  Afecta  pesitivamente  el  desarrollo  de  la  carrera  profesional  de  les  empleados  que  se

involucran /Kondo,  7989/.

-    Eliminaci6n    de    rivalidades    entre    departamentos,    grupos    de    trabajo    y    directivos

(Tannembaum y Massarik,1950; Lindsay et all,1989).

Mejor comunicaci6n y cooperaci6n entre les trabajadores, los objetivos se clarifican y

son  compartjidos  (Morse  y  Reirner,  1956,  Kondo,  1989;  Putti  y  Chcong,  1990;  Pacheco,

1991).
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lndependiente de razones humanistas, 6ticas y poli'ticas y especialmente de aquellas

acciones  que  se  dieron  en  el  ambito  mundial  inspiradas  en  las  experiencias  de  los  parses

n6rdicos  de  Europa  en  la  d6cada  del  70  y  que  se  concentraron  en  la  mejoria  de  las

condiciones de trabajo, en la actualidad,  la preocupaci6n e importancia creciente que tiene la

participaci6n  en  general  y la  gesti6n  participativa  en  particular,  proviene  de  los  avances del

managemenf  y,   en   particular  del  estudio  de  la  gesti6n  japonesa  y  sus  espectaculares

resultados,    asi   como   tambi6n   del   estudio   y   seguimjento   de   algunos   procesos   de

modemizaci6n de la gesti6n pdblica exitosos y que han servido de modelo o paradigma para

muchos pafses.

EIIo,  en  directa  relaci6n  con  la  firme  creencia  de  que  por encima  de  los  medios  y

materias  primas  de que  pueda  disponer una organizaci6n,  el factor diferencial  lo  constituye

el  talento,  la  iniciativa  y  capacidad  de  su  personal,  coherente  con  el  planteamiento de  que

una   poblaci6n   activa,   comprometida  y   preparada  es   la   principal  fuente  de  orecimiento

econ6mico.  La participaci6n se presenta asl' como el vehiculo natural para poner en marcha

los  recursos  de  un pueblo o naci6n y construir su futuro.   Debemos creer que las personas

son  los activos  mss valiosos que existen  y que  son capaces de grandes logros.  Y tambi6n

tenemos  que  ayudarles  a  creer  en  ello,   las  personas  no  desean   ser  utilizadas  por  la

organizaci6n como victimas o peones,  quieren administrar sus propios recursos y sentir que

es fan haciendo una contribuci6n a algo que tiene sentido.22

Por ello,  y  resumiendo cada  uno  de  los  miembros de  la organizaci6n  debe cambjar

desde lo mss profundo de su coraz6n y de su mente para que su centro de acci6n se base

en  s6Iidos  principios: justicia, juego  limpio,  honestidad,  integridad y confianza,  en  la  idea de

construir culturas de alta confianza.

22 MATSUSHITA, Konosuke, The secret is shared. Manufactur.mg Eng.meer.mg, vol. 100, N° 2,1988. /ycitado

por  VIGNOLO,  Carlos,Gestidn  ptibliea  en  la  era  de  la  gestich:  Modemizpci6n  paTa  ta  post-modernidad,
Documento de trabofo, Departamento de lngen..erto Industrial de la Universided de Chile, 1992, p. 6.
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Taylor,  pionero del estudio del management,  propugnaba la especializaci6n en todos

los  ambitos y asi,  por ejemplo,  planteaba que  las  responsabilidades  de  la  empresa  deb fan

distribuirse   como   sigue:23  a)   Ia   gerencia:   debia   estudiar  minuciosamente   el   trabajo   del

operario y precisar y sancionar el mejor m6todo de trabajo ; b) el nivel de supervisores: debia

brindar asistencia t6cnica  permanente y apoyar a los trabajadores,  y c) a los trabajadores u

operarios -incapaces y sin formaci6n ni medios para analizar cientificamente su trabajo-, s6lo

les  restaba  pura y simplemente  la ejecuci6n  de las tareas de sus respectivos cargos.  En el

sistema  taylorista  no  hacia  falta  que  los  trabajadores  tomaran  iniciativas  en  su  actividad,

pues   tenian   derecho   s6lo   a   ejecutar  tareas   simples  y   repetitivas.   Su   competencia   o

entusiasmo  en  el  trabajo  no  importaban  mucho,  de  hecho,  el  propio  Taylor al  describir el

perfil  del  obrero  que  necesitaba  su  sistema,  afirmaba:  «rvo  es  un  hombre  exfraordi.na„.o,

dificil de encontrar, sino un hombre m6s o menos del tipo del buey». La huelga de cerebros

que  Taylor fomenta  y  ordena  en  las  fabricas  y  lineas  de  montaje  no  es  inocua,  ni  mucho

menos,  desde  una  perspectiva  estrictamente  econ6mica,  pues  con  ella  se  mata  un vivero

natural,  plural  e  inagotable  de  ideas,  echando  a  perder  lastimosamente  ingentes  dosis  de

talento y creatividad,  al  prescindir del  capital  y  energfa  intelectual  que  vive  en  la  base  de  la

organizaci6n, y privilegiando un marasmo de normas, procedimientos y estandares tfpicos de

la administraci6n cientifica.  Las creencias y filosofias que caracterizaron la gesti6n cientifica

de Taylor:

-  La  tecnologia  era  el  determinante  primordial  del  desempefio  organizacional,  y  el  papel  de

las personas no se consideraba s6lo hasta despu6s del disefio t6cnico;

-  Las  personas  se  visualizaban  como  extensiones  de  las  maquinas  y  como  «repuestos

prescindibles»;

23 VIGNOLO, Carlos, Zen en el arle de .anmovaT: Hacia un nuevo pared.ngma de la .annovaci6n empresarhal, erl

Revisla de Estudios Ptiblicos, N° 70, otoho 1998, Santiago de Chile
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-  Las  tareas debian someterse a  una divisi6n  maxima  para que  la  labor de cada empleado

fuera como una receta repetitiva;

-  Las  aptitudes  requeridas  por  los  empleados  para  desarrollar  ese  tipo  de  tareas,  eran

simples y estrechas en raz6n de su simplicidad.

- Se favorecia un amplio uso de controles para que los directivos se aseguraran de que las

tareas se desan.ollaran tal cual fueron concebidas.

-   Se   requerian   muchos   especialistas   para   establecer  controles,   fijar   pautas,   redactar

procedimientos  y  monitorear su  acatamiento  lo  que  redundaba  en  una  apreciable jerarquia

vertical; - existia una orientaci6n cuantitativa, enfatizando las mejoras de eficiencia;  - en este

contexto,  se  consideraba  a  los  empleados  en  baja  estima  y que tenian  poco que aportar,

siendo tarea de los directivos el tomar decisiones,  resolver problemas y dirigirlos, con lo cual

resultaba natural el favorecer una administraci6n de tipo autocfatica y vertical.  La aplicaci6n

de los principios de la administraci6n cientffica en la producci6n automotriz del modelo T de

Ford   (introduciendo   las  cadenas   de   montaje   en   las  fabricas)  y  su   espectacular  6xito,

resultaron  deteminantes  en  que  los  planteamientos  de  reducir al  maximo  los  costos  por la

via   de   propender  hacia   una   extrema  especializaci6n   del  trabajo  y   estandarizaci6n  de

productos,  maquinas  y  procedimientos,  y  por ende  la  supervisi6n  estricta  y  rutinaria  de  los

trabajadores,  repercutieran en que mss y mss empresas adoptaran la division del trabajo,  la

estandarizaci6n  del  producto,  la  estructura jefarquica  y  el  6nfasis  en  la  eficiencia.24 A  este

sistema,   tambi6n,   se   le  denomin6   «fordismo».   Paradojalmente,   las  bases  del  6xito  del

sistema de Taylor sembraron tambien  un  proceso lento que teminaria por dejario obsoleto.

Dos  de  sus  efectos  mss  notorios  fueron  la  actuaci6n  limitada  de  los  trabajadores  sin  que

pudieran  aumentar sus  habilidades,  lo  que  deriv6  en  una  perdida  de  conocimientos de los

trabajadores  artesanales  que  reemplazaron  las  industrias  tayloristas,  y  la  configuraci6n  de

una  organizaci6n  rigida  poco  dispuesta  al  cambio.   Bajo  el  sistema  taylorista,  el  hombre

estaba  destinado  a  terminar alienado:  las  maquinas  que  habia  construido  para  servirle  se
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habian  convertido  en  sus  amos,   reduciendo  al  ser  humano  a  una  simple  rueda  en  el

complejo   engranaje   de   la   producci6n   mecanizada.   Sin   embargo,   no   puede   dejar   de

reconocerse que el modelo  «taylorista»  contribuy6  a  la  mejora de la productividad industrial

en   el  siglo  XX",   y  que   probablemente,   la   realizaci6n   de   ciertas   ideas  del   «Estado  de

bjenestar»  en  varios  paises  europeos  en  los  aftos  cincuenta  y  sesenta,  no  hubiera  sido

posible sin la contribuci6n del «taylorismo», combinado con el «fordismo».

EL MODELO BUROCRATICO

Sj  bien  la Administraci6n  publica  y  fa  diversidad  de  institucienes  que  la  componen,

acogen   una   gran   variedad   y   diversidad   de   modeles  de   onganizaci6n  y  gestien  y   por

consiguiente de oulturas organizativas; tal constatacj6n,  no invalida, el que por regfa general

predomine  en  les  servieies  pt]blicos  fa  forma  burocfatica    en  la  que  prevalecen  valores  e

jdeologias  asimilebles  .   El  modeto  burocfatico  que  sirve  de  referencia  para  entender  la

mayor parte  de  les  servicios  publieos  resulta  ser una  connouracich  estructural  y  funcional

coherente con  el  paradigma de  la dMsien del trabajo que,  a partir de los planteamientos de

Adam  Smith,  Frederick Taylor y  Henry  Fayol,  se  impuso como  la  mejor estructura  para  fas

organizaciones.  Tales fundamentos  contribuyeron  a favorecer una  continua especializaci6n

de    las   funciones    y   cargos   de    la    administraci6n    pdblica    que,    a    su    vez,    termina

manifestandose   en   un   constante   crecimiento   generalmente,   inorganico.  de   jerarquias

funcionales  que  constituyen  una  serie  de  chimeneas  que  impiden  el  contacto  entre  les

funciones,     al    estito    de    verdaderos    feudos,    fen6meno,    tambien,    conocido    como

compartimentos  estancos.  Asimismo,  el  disefio  y  estructura  organieacional  de  los  servicios

pdbHcos,  se inscribe en  to que Joan Woodward denomina organfaactones de producci6n en

masa,   Max   Weber,   burocracia   y   Henry   Mintzberg,   burocracia   mecanica,   o   sea,   es

concordante   con   tos   postulados   de   la   teoria   administrativa   y   derecho   administrativos

cidsieos,  una de cuyas limitaciones fundamentales es, justamente, las serias defidencias en

24  Uno  de  los  gTandes  consensos  acfroqles  es  la  neces.idad  de  reemplazar  al  agotado  parqidigma  tayloT.rsta

ford.un, cuyo origen f ilosdifeo, a su vez, se inscribe en ha corTler[te cartes.uno -racionalista, Ifmeal del mundo
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Ios estilos de gesti6n y recursos humanos que 6stos conllevan, generalmente orientados por

procedimientos (politicas e instrumentos), y no por los resultados de esos procesos.

Ademas,  los  cargos  y  puestos  de  trabajo  en  el  ambito  operativo,  si  bien  la  mayor

parte de las veces involucran el desempefio de labores complejas de dominar,  una vez que

ello es logrado por los funcionarios, sus actuaciones tienden a transformarse en una serie de

rutinas  recursivas,  Io  cual,  a  su  vez,  alienta  la  necesidad  de  estandarizar los  procesos  de

trabajo,  a  trav6s  de  la  dictaci6n  de  un  conjunto  de  normas,  generalmente,  expresadas  en

reglamentos e instructivos de cumplimiento obligatorio para el personal. Tal tendencia tiende

a  transformarse  en  el  principal  mecanismo  de  coordinaci6n  de  las  labores,  con  lo  cual,  Ia

mayor parte  de  las  veces,  se  genera  una  verdadera  explosi6n  normativa  y formalista,  que,

tambi6n,   suele   ser   acompaflada   de   una   tendencia   adicional   hacia   la   especializaci6n

horizontal   de   tareas   (funciones),   asi   como   a   una   gran   diferenciaci6n   vertical   (niveles

jefarquicos),  lo cual repercute en el ajslamiento de  las unjdades organizacionales.  Lo propio

ocurre  con  los funcionarios quienes  se especializan a tal  punto que  una virtual rotaci6n  les

genera   diversos   problemas   de   adaptaci6n   que   no   siempre   se   superan   a   trav6s   de

espofadicos esfuerzos de inducci6n.

Todo ello,  se traduce en que sea  normal  el que los funcionarios se concentren s6lo

en las tareas que les han sido asignadas desconociendo mayoritariamente otras unidades y

procesos organizacionales y sin que puedan advertir la interacoi6n y sinergia que proyectan

como  cuerpo,  realidad  que,  generalmente,  es facilmente  percibida tanto  por un  observador

extemo como por quienes deben acudir a las oficinas pdblicas a efectuar algdn tfamite,  pues

su    deambular    por    diversas    ventanillas,    mesones    y    oficinas    les    permiten    advertir

inmediatamente   los   diferentes  grados  de  descoordinaci6n  y  la  falta  de   responsabilidad

existentes. Asf, entonces, es normal que cada uno de los funcionarios solo se concentre en

lo  suyo  y  no  se  sienta  participe  ni  responsable  por lo  que  ocurra  en  otros  ambitos  de  su

Servicio.  Esta deficiencia,  es congruente con la vision y enfoque parcializado que tienen los

funcionarios y las jefaturas sobre su accionar,  a raiz de los roles especializados que les toca

y en ha aplicacibn prdctica de los postulados de Adam Smith, respecto de la divisi6n del trabajo,
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cumplir  y  desarrollar.   Estas  y  otras   razones   han   sido  fundamentos   importantes  en   los

procesos  de  modernizaci6n  que  han  desarrollado  distintos  paises,  y que  se  inspiran  en  un

nuevo  paradigma  del  management  pdblico  que  puede  entenderse  como  un  «proceso  de

experimentaci6n   y   aprendizaje   social   que   va   progresivamente   de   la   imitaci6n   a   la

innovaci6n»,25 "la administraci6n pdblica,  en su modelo mss extendido (racional-burocfatico),

no esta pensada para preocuparse por los resultados, sino por la legalidad de su actuaci6n.

Se  trata  de  un  sistema  concebido  mss  como  expresi6n  de  dominaci6n  legal,  que  como

productor  de  servicios,  o  de  intermediaci6n  entre  partes,  y  por  ello  los  mecanismos  de

control  se  dirigen  mas  a  certificar  la  conformidad  de  la  actuaci6n  administrativa  con  lo

previsto  normativamente  que a encontrar indicadores de gesti6n y volumen de  resultados e

impactos",   lo que ha obligado a los gobiemos independientemente de su adscripci6n politica

- ideol6gica a recurrir a nuevos enfoques y pfacticas, entre los cuales, destacan la disciplina

que  analiza  y  estudia  las  politicas  pt]blicas;  el  movimiento  de  la  reinvenci6n  del  gobiemo  y

los   planteamientos  de   la   gerencia   pdblica.   No   obstante,   Ias   patologias   o  disfunciones

burocfaticas,   no  pueden  significar,   por  cierto,   que  tal  modelo  de  gesti6n  deba  siempre

necesariamente descartarse.  De hecho,  este modelo desde la perspectiva de aumentar los

niveles  de  eficiencia  y favorecer una  producci6n  masiva  de  bienes  y  servicios,  resulta  a  la

fecha claramente superior a otras modalidades de organizaci6n y de gesti6n.

Ademas,  la  propia  especificidad  de  lo  pdblico,  por cierto,  lleva a  la  necesidad  de la

sociedad de disponer de ciertos resguardos que eviten o minimicen los excesos de quienes

transitoriamente desempefian el  poder,  tanto en  lo que se refiere al trato justo y equitativo a

los  clientes - ciudadanos,  y en  el  ambito  intemo  a  los empleados  pdblicos,  especialmente,

en lo que concieme a  la carrera funcionaria (ingreso,  promociones y resguardo del personal

privilegiando el merito y la competencia), que no impiden el que otras caracteristicas de este

modelo  de  organizaci6n  y de  gesti6n,  no  puedan  ser reestudiadas como el  contar siempre

con  una jerarquia  bjen  definida;  una  division del trabajo,  segdn  especialjdades;  un  sistema

25 CHIAIVENATO, Idalberto,  Introducci6n a la Teoria Gener'al de la Adndnistracidn, editorial MCGrow-Hlu,

Mdsieo, 2a edie.ton en espchol, 1992, p. 46.
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de   reglas  que  definen  deberes  y  derechos  de  jefes  y  subordinados;   procedimientos  y

m6todos minuciosamente reglamentados y el propugnar por relaciones impersonales.

NUEVO ESTILO DE GESTloN

Las megatendencias que se observan desde hace un par de d6cadas: globalizaci6n

de  los  mercados;  competidores  mss  y  mss  agresivos;  ciclos  de  vida  de  productos  mss

cortos;  mayor  diversidad  de  productos;  consumidores  mss  exigentes  y  complejos;  fapida

tasa    de    cambio    tecnol6gico;    emergencia    de    bloques    econ6micos,    y    rebrotes   de

proteccionismo y regulaci6n,  nan dejado de manifiesto que «el cambjo es el tal6n de Aquiles

del  sistema de Taylor».26  Por ello,  en  las  dltimas dos d6cadas  hemos visto surgir un  nuevo

paradigma de administraci6n al que se ha denominado empresa flexible,  empresa /ean o sin

grasa,  o  producci6n  en  masa  personalizada,  que  se  origina  lentamente  en  las  empresas

japonesas,  despu6s de la segunda guema y, en particular, en la empresa automotriz Toyota.

Esta  conclusi6n  que  hoy  parece  tan  evidente,  no  deberfa  hacemos  olvidar  que  durante

muchos  afios  los    te6ricos  de  la    calidad  total,  fueron  ignorados  por  Occidente.  Si  bien

vivieron  en  paralelo  con  otros  gurfies  del  management,  en  la  pfactica,  s6lo  han  tenido  un

reconocimiento  tardio  a  partir  de  la  d6cada  de  los  80  a  nivel  mundial;  incluso,   hasta  la

d6cada de los 90, ninguno de esos nombres aparece en los textos con que habitualmente se

estudia administraci6n.

. Al inicio de la d6cada de los 80, se consolid6 la creencia de los empresarios de que

la existencia  de  trabajadores competentes  y comprometidos  es  un factor imprescindible  de

alta   competitividad,    para   responder   a   un   mercado   que   valoriza   crecientemente   las

cualidades y la diversidad de productos y la ausencia de defectos, todo lo cual devino en la

decadencia de la organizaci6n taylorista del trabajo y en que en un ntlmero cada vez mayor

de empresas se introdujeran cambios en la organizaci6n del trabajo,  con vistas a ampliar las

26  TA¥LOR,  Frederick, Princlpios de la Administrac.ton clentiif ira (The princdyles Of scientiife managenent,

1911), editorial EI AteneoJfrgerif urn, 1973, p. 97.
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definicjones   de   las   tareas,   a  flexibilizar  las   delimitaciones   entre   ellas,   y   a   promover  la

polivalencia  y  el  trabajo  en  equipo;  ademas  de  apreciarse  una  difusi6n  de  la  organizaci6n

basada  en  los  productos  en  vez  de  las  funciones,  y  la  descentralizaci6n;  el  aumento  del

ndmero   de   empresas   que   adoptan   ambos   principios   de   organizaci6n    (funciones   y

productos),   y   la   notable  difusi6n,   en   los   afios   ochenta,   de   la  estructura   horizontal   de

empresas  que favorece  la  comunicaci6n  horizontal,  los  cambios  tecnol6gicos  y  la  imupci6n

de las  nuevas tecnologias de infomaci6n  han repercutido fuertemente en la producci6n y el

trabajo,  y  por  ende  en  el  clima  social  dentro  de  la  empresa  y  sobre  los  mecanismos  de

participaci6n   en  las  empresas  europeas;   sin  olvidar  que  los  cambios  producidos  en   la

composici6n   y   naturaleza   de   la  fuerza   de  trabajo  constituyen   un  tercer  ejemplo  de   la

revoluci6n  del trasfondo econ6mico y social a  la cual los  mecanismos de participaci6n en la

empresa  deben  hacer frente:  espectacular  expansi6n  del  sector  de  los  servicios,  ingreso

masivo  de  las  mujeres  al  meroado de trabajo,  precarizaci6n  del  mercado de trabajo,  con  el

desarrollo  del  trabajo temporero y a  duraci6n  determinada,  del trabajo a  tiempo  parcial,  del

trabajo en  el  propio hogar,  del  trabajo clandestino o de varias formas de trabajo por cuenta

propia.  Estos cambios han tenido reperousiones directas sobre la evoluci6n de los sistemas

de representaci6n de los trabajadores en la organisaciones,  asi como sobre la orientaci6n y

el contenido de la participaci6n a este nivel.  Por dltimo,  una mutaci6n econ6mjca que afecta

a todos los paises es la mundializaci6n de la economia, fen6meno que toma esencialmente

dos formas:  el crecimiento de las empresas multinacionales y el desarrollo de programas de

integraci6n  econ6mica  regional.27  La  incidencia  y  repercusi6n  de  estos  factores  mss  el

desarrollo   de   la   organizaci6n   basada   en   productos,   la   promoci6n   de   la   comunicaci6n

horizontal,  asi como la bt]squeda de los medios para aumentar la adaptabilidad del proceso

de  producci6n  a los  cambios del  mercado,  significan cierta descentralizaci6n de la toma de

decisiones,  que  a  menudo  es  acompafiada  por la  tendencia  a  la  reducci6n  del  ndmero  de

27 Gobermab.uidad -PNUD. «En websbe de Internet: htq}../:ivww.i}gov.org4}nudhevista4)revistahtm.
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escalones jefarquicos con vistas a acortar la distancia que separa a la gerencia general de

los operarios, resultaron decisivos en el agotamiento del estilo taylorista fordista.

Si  bien  algunos  autores  plantean  que  este  estilo  de  gesti6n  ha  sido  totalmente

superado,  gracias  al  avance  del  management  y  especialmente  por los  aportes  y  valores

indesmentibles  del  Desarrollo  Organizacional  y  de  la  Calidad  Total,    que  han  enfatizado  la

importancja  de   respetar  y  propugnar  por  la   realizaci6n  de  las  personas  en  el  trabajo,

abandonando esquemas autoritarios,  alienantes y rob6ticos,  otros,  sostienen que todavia es

demasiado  temprano  para  decir si  como  se  pretende  a  menudo  una  nueva  organizaci6n

industrial ha reemplazado los antiguos sistemas de producci6n y el advenimiento de nuevas

fomas de organizaci6n industrial, mss flexibles.

No obstante,  entre quienes afirman que estamos frente a un nuevo estilo de gesti6n

que  reconoce  que  la  gente  es  la  clave  del  6xito  en  cualquier  organizaci6n,  se  plantean

algunos de los siguientes nuevos supuestos:

-  Optimizaci6n  sociot6cnica,  las  organizaciones  ahora  se  disefian  para  ofrecer una

concordancia  6ptima  entre  los  sistemas t6cnjcos  y  sociales;  las  personas  se  visualizan  en

foma complementaria de las maquinas y como un  recurso que se debe desarrollar;  en vez

de   descomponer  las   tareas  en   sus  elementos   minimos,   Ias  organizaciones   ahora   las

expanden   y   las   enriquecen,   a  fin   de   brindar  a   los  empleados   mayor  responsabilidad,

conocimiento   y   estimulo;    para   maximizar   los   aportes   de   las   personas,   existe   una

preocupaci6n  por  entrenarlas  para  ensanchar y  expandir  sus  aptitudes;  se  favorece  una

autoregulaci6n, al propender porque controles excesivos cedan ante una autogesti6n basada

en la visi6n y los valores compartidos;  se enfatiza la jerarquia horizontal,  por el creciente uso

de la autogesti6n que permite a los supervisores ejercer una gama mss amplia de control,  y

al haber menos controles especfficos se reduce la necesidad de especialistas;  la calidad de

los productos,  procesos y de la vida laboral son nuevos lemas de este estilo que favorece el

que las organizaciones se guien por un intefes en la calidad,  la innovaci6n y el valor, en vez

del  analisis  cuantitativo  y  la  eficiencia,  y   la  nueva filosoffa  que  enfatiza  el compromiso  y  la
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participaci6n  de  los  recursos  humanos,  requiere  pfacticas  de  gesti6n  que  respalden  estos

fines, resultando totalmente inadecuado el estilo de gesti6n autocfatico. 28

De    esta    forma,     la    gesti6n    participativa,    seria    una    manifestaci6n    de    las

organizaciones que se nan adaptado a un ambito que ha cambiado.   El estilo tradicional, que

funcionaba bien en una era de estabilidad y crecimiento sostenido, es ineficaz en un periodo

de  intensa  competencia  y  cambio  acelerado y  en  entomos  de  gran  incertidumbre.  Calidad

maxima,  productividad y adaptaci6n al cambio son las claves para el 6xito en esta era, y una

fuerza laboral informada, comprometida y capaz constituyen un requisito para alcanzar estos

resultados.

Si  bien  los  factores  enunciados  son  por  si  mismos  importantes  para  explicar  la

imupci6n  y  avance  de  lo  que  se  ha  denominado  «gesti6n  participativa»,  tampoco  debe

desconocerse la importancia de otros aspectos como la evoluci6n y desarrollo en los niveles

de formaci6n y capacitacj6n de la fuerza de trabajo que ya no responde a la 6poca de Taylor

en   que   la   misma   no   tenia   educaci6n   ni   habilidades;   el   aumento   en   los   niveles   de

democratizaci6n de la sociedad civil.

En  el  ambito  de  la  gesti6n  pdblica,  en  tanto,  actualmente,   Ios  mss  prestigiosos

especialistas,   coinciden   en   calificar  a   la   participaci6n   como   la   mss  formidable   de   las

herramientas para producir cambios culturales consistentes, y para asegurar un real impacto

a   efectividad   de   las   prestaciones   de   servicios   en   las   demandas   de   la   poblaci6n   y

especialmente  nivel  de  los  sectores  mss  postergados  de  la  sociedad.  Ya  ni  siquiera  se

discute  su  conveniencia  en  t6rminos  ideol6gicos,  pues  hoy  se  admite ampliamente  que se

trata de  una modalidad de gesti6n  que los servicios utilizan eficazmente para desarrollar las

potencialidades  de  su  personal,  dnico  capital  estrat6gico  en  el  actual  mundo  complejizado

que importa el espectacular desarrollo infomatico, el avance del conocimiento, las continuas

innovaciones y la globalizaci6n que afecta al planeta y a nuestras vidas.

28   MARCEL,  Murio,  Modemizoicidn  de  la  Gestidn  Ptibliea:  Orientacivnes,  propuestas  y     avances,  s/e,

Ministerio deHaclenda, Sanhago de Chile, 1995.
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Ilustrativas  son  las  experiencias  desarrolladas  en  el  campo social resefiadas  por el

Banco    Mundial    que    demuestran    la    superioridad    de    los    modelos    participativos    en

comparaci6n  con  los  pobres  resultados  de  modelos  tradicionales,  burocfaticos  y  de  corte

paterna|ista.29

Una de  las experiencias de vanguardia en  la gesti6n  pt]blica es la que nan aplicado

los  gobjemos  canadienses,  y  sobre  las  cuales  se  ha  observado  que  al  transformar  la

organizaci6n  de  un  modelo jefarquico tradicional,  a  un  modelo  participativo,  se  da  paso  a

una organizaci6n con las siguientes caracteristicas:

La   administraci6n   usa   m6todos   innovadores   y   efectivos   para   incrementar   la

participaci6n  de  los funcionarios  y  el  trabajo  en  equipo;  existe  un  alto  nivel de  confianza  y

respeto entre los empleados, entre los directivos y entre empleados y directivos.3°

Surge una cooperaci6n entre los grupos que realizan diferentes funciones en toda la

organizaci6n para satisfacer las necesidades de los clientes de una manera mas efectiva.

.  Las  tendencias  hacia  la  participaci6n  en  equipo  y  otras formas  de  participaci6n  de

los  funcionarios  permiten  que  estos  hagan   mss  sugerencias  y  aumente  el  ntlmero  de

sugerencias aceptadas.

Los   empleados   se   sienten   fuertemente   facultados;   existe   un   sentimiento   de

propiedad   grupal   sobre   los   procesos   de  trabajo,   los  funcionarios   muestran   un   orgullo

personal por la calidad del trabajo y la asociaci6n y la administraci6n cooperan para mejorar

la efectividad del trabajo.

EI  poder,   Ias  retribuciones,   la  informaci6n  y  el  conocimiento  se  llevan  hasta  los

niveles mss bajos factibles;  el facultamiento de los conduce a una nivelaci6n sustancial de la

organizaci6n.

29  SobTe deifelencins fypieas de la Administracibn pdbliea chilena, V. LEDEZMA, Humberto, Administracl6n

ptibliea y reforma administrativa, ENA, Ministerio de Hacienda, 1978; URRICH, et all, Diagndstico del sector

g#b#°pCEh#z:' zU#.:c?.ros:idDaeds#IT:,#de; ]s?tt7u4aci6n  actual de  ha  discip|ina  de ha  Gesti6n  Pdblica  an  especial
Tofereneia a Latinoanuifea,en Revista Chilena de Administraci6n Ptiblica N° 14 ,1997, pp. 4041.
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Las  mejoras  que  resultan  de  la  participaci6n de los empleados  se  hacen evidentes

en los sistemas,  procesos,  productos y servicios.

Un  proceso de encuesta formal  regular determina los  niveles de satisfacci6n de los

empleados, se emprenden acciones de seguimiento para mejorar las pfacticas de manejo de

recursos   humanos   y   los   planes   futuros   determinan   c6mo   sostener  el   momento   y   el

entusiasmo.

Las   experiencias  participativas  canadienses  arrojaron  mtiltiples  beneficios.   Entre

ellos:  mejor productividad,  moral mss alta,  reducci6n de costos,  mejor servicio a los clientes,

mss  innovaci6n  y  creatividad,  reducci6n  en  el  ausentismo  y  la  rotaci6n  de  personal.  Una

ventaja adicional de las organjzaciones abiertas a la participaci6n,  es que demuestran tenor

una  mayor  capacidad  de  atracci6n  de  personal  calificado  y  capaz.    Todo  lo  anterior,  ha

llevado  a  sostener  que  «la  participaci6n  es  un  ndcleo  central  de  la  gerencia  ,  ello  como

efecto  de  un  cambio  de  paradigma  de  extensas  implicancias  que  exige  nuevos  disefios

organizacionales, estjlos gerenciales y habilidades.

El modelo deseado es el de organizaciones inteligentes, que aprenden, adaptativas,

innovadoras  en  que  la  participaci6n  es  clave,  propugnando  por estrategias  de compromiso

(involucramiento activo del personal) a traves de una visi6n compartida (instrumento eje para

la productividad que crea una sensaci6n de vfnculo comdn,  da coherencia a las acciones e

inspira).

No  obstante,  esta  aparente  superioridad  de  la  participaci6n,  deberia  atemperarse

con  lo que exponen  algunos autores en el sentido de asumir mss bien  posturas propias de

un enfoque de liderazgo contingencial. Al respecto,  se plantea que "el grado de participaci6n

apropiado para un area de decisi6n,  en  una ocasi6n deteminada, depende no s6lo de que

tan  estructurado  sea  el  problema  y  de  qui6n  tenga  la  informaci6n,  si  no  tambien  de  las

circunstancias   politicas   y   socioecon6micas   que   definen   la   naturaleza   basica   de   la

organizaci6n".
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TECNICAS Y GESTION PARTICIPATIVA

La  gesti6n  participativa  no  equivale  a  circulos  de  calidad  ni  a  ninguna  otra t6cnica

especifica de participaci6n.  Las organizaciones que abordan  la  participaci6n s6Io como una

t6cnica  de  mejora  tienden  a  enfatizar  las  estructuras  de  participaci6n  grupal  (cfrculos  de

calidad),  cuya efectividad  suele durar poco y luego  decae el  entusiasmo,   ignorando que el

verdadero poder de la participaci6n,

radica  en  su  capacidad  para  inducir  un  cambio  cultural  al  fomentar  un  estilo  de  gesti6n

participativa.

La participaci6n es una piedra basal de la «calidad de vida laboral» que, a su vez, se

entiende como «una congruencia entre las  metas personales y organizacionales,  o el grado

en   que   los   miembros   de   una   organizaci6n   son   capaces   de   satisfacer   importantes

necesidades personales a trav6s de sus experiencias con la organizaci6n».

Si bien,   la participaci6n debe constituir un cambio organizacional respaldado por los

directivos, con una perspectiva de largo plazo y sistemas organizacionales reforzadores. Las

tecnicas, sin embargo,  ocupan su lugar y,  a su jujcio,  sin ellas no podria darse un cambio en

el  estilo  de  gesti6n.   Las  t6cnicas  brindan  mecanismos  para  inducir  a  los  empleados  a

involucrarse  de  manera  estructurada,  representan  el  lado  tactico  de  la  participaci6n  en  la

organizacion, son herramientas para impulsar el prop6sito estrat6gico de desarrollar un estilo

y clima que maximice las aportaciones del recurso humano a la mejora de la productividad.

Se  sostiene  que  la  mejor t6cnica  para  involucrar a  los  empleados  es  situacional  y

depende  del  clima  de  la  organizaci6n,  del  nivel  de  compromiso  de  los  directivos  y  de  la

experiencia   anterior.   AI   respecto,   se   propone   un   «espectro   de   tecnicas»   para   lograr

involucrar al personal, las cuales clasifica segdn su grado de sofisticaci6n,  requerimientos de

apoyo y efectividad, en las siguientes categorias:

Baja participaci6n:  t6cnicas relativamente simples de jmplementar (costos y tiempo),

para  informar o  recoger sugerencias  de  los  empleados,  no  involucrando  al  personal  en  la

resoluci6n  de  problemas,  por ej.:  informaci6n  compartida;  retroaljmentaci6n  por encuestas;
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t6cnica del grupo nominal y sistemas de sugerencias,  las cuales pueden ser razonablemente

efectivas en organizaciones tradicionales;

Estructuras   paralelas:   t6cnicas   que   trascienden   a   la   generaci6n   de   ideas   y

comprometen  a  los empleados  en  la  resoluci6n  de  problemas.  La  participaci6n  se da fuera

de   la   linea,   por  ej.:   fuerzas   de   tareas,   circulos   de   calidad,   equipos   de   participaci6n

empresarial-sindical y otros equipos  de  resoluci6n  de  problemas que no estan  integrados a

la  estructura  y  a  las  pfacticas  de  la  organizaci6n  (son  paralelos  a  la  organizaci6n  formal).

Estas t6cnicas,  requieren  mas tiempo y recursos y mayor compromiso de los directivos con

el  proyecto  de  participaci6n  de  los  empleados,  y  alta  participaci6n:  t6cnicas  que conllevan

una   reestructuraci6n  laboral,   de  mayor  complejidad,   que  integran  e  institucionalizan  las

pfacticas  participativas  como algo  cotidiano  y dentro de  la  linea.,  por ej.:  equipos  laborales

naturales  y  equipos  laborales  aut6nomos.   Estas  tecnicas  son  muy  sofisticadas  y  como

representan  una  ruptura  radical  con  las  pfacticas tradicionales,  requieren gran  compromiso

de los directivos.

Conocer este espectro de t6cnicas «constituye un  patrimonio valioso para cualquier

organizaci6n que desee adminjstrar su esfuerzo de participaci6n de los empleados de modo

sistematico»,  siendo necesario,  ademas,  considerar que «la participaci6n es un proceso en

constante evoluci6n  y  crecimiento,  y el  6xito final depende  de  la  aptitud  de  la organizaci6n

para incrementar conscientemente el nivel y sofisticaci6n de sus actividades participativas».

A  estas  t6cnicas  se  deberian  agregar  otros  instrumentos  orientados  a  facilitar  la

interacci6n grupal y el proceso de toma de decisiones, aspecto fundamental en los procesos

participativos.

ALCANCEs y cRmcAs SOBRE LA GESTi6N pARTicipATlvA

Si bien se aprecia une abrumadora cantidad de estudios que avafan y propician una

gesti6n  participativa,  tambien  existen  aunque  pocos,  detractores  de  la  misma,  pudiendo

destacar   a    algunos   autores   que   sostienen   que   la   participaci6n   en   las   decisienes

nnecesariamente debe ir aparejada con una partieipad6n financiera, pues de le contrario sera
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resistida  por  los  empleados  atendido  su  cafacter  puramente  instrumental,  planteando  que

difieilmente   se   pod fa  dar  una   cultura   participativa  si   no  se  da   una  total  transparencia

informativa y no se organiza un sistema de compensaci6n que haga efectivamente participes

a todos funcionarios.

OBSTACULOS INICIALES

La  gestien  partieipativa  "no da  buenos  resultados en  todas  las situaciones",  siendo

determinantes  en  fa  eficacia  de  su  introducci6n:  el  disefio  del  trabajo,  el  nivel  de confianza

entre  la  direccien  y  el  personal  y  fa  disposid6n  de  los  empleados  para  partieipar  en  las

tareas de direcci6n.

En  cuanto,  al  disefio  del  trabajo,     la  participacien  individual  es  contraproducente

ouando los empleados son interdependientes entre si coma seria el case de una cadena de

montaje.

La   gestien   partictpativa,   ademas,   tiene   pocas   probabilidades   de   6xito   si   los

empleados no confian en le direcci6n y viceversa.  Por tlltimo,  la gesti6n participativa es mas

eficaz ouando los empleados es fan debidamente capacitados,  preparados e interesados en

partiepar.

La  participaci6n,  no  es  precisamente  una  soluci6n  de  arregle  fapido  para  la  baja

productividad    y   motivaci6n    ...    Ie    eficacie    de    la    participaci6n    depende   del   tipo   de

interacciones    que    se    produzcan    entre    directivos    y    empleados    ouando    resueiven

conjuntamente   los   problemas.   La   participaci6n   eficaz   demanda   una   acci6n   reciproca

constructiva que fomente la cooperaci6n y el respeto mutuo, en oposici6n a la competeneie y

a las actitudes dofensivas.  Se aconseja a los directivos no utilizar programas participativos si

sostienen interaccienes interpersonales de indole destructiva con sus empleados.

Ademas es importante sefialar  otras dos recomendaciones pfacticas.

En   primer  lugar,   los   profesionales  y   mandos   medies  tienden   a  oponerse   a   la

direcci6n   participativa  en   la  medida  en   que  con  ella  temen  ver  disminuido  su   poder  y

autoridad.  Es  importante  ganarse  el  apoyo  y  el  compromiso  de  aquellos  empleados  que
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asuman  alguna  responsabilidad  en  la  gesti6n.  En  segundo  lugar,  el  proceso de  puesta  en

pfactica de la direcci6n participativa ha de ser objeto de seguimiento.

Tambien,  es importante no perder de vista,  especialmente,  en el sector pdblico, que

"no basta que la ley o el decreto dispongan «hagase la participaci6n» para que esta exista, si

se imponen al margen o contra de la voluntad colectiva".

La   participaci6n   puede   ocasionar   problemas    cuando   los   funcionarios   hacen

recomendaciones en areas en las que no son expertos, y que siempre es conveniente estar

alerta ante una probable manipulaci6n de los  empleados.

DILEMAS

Existe un esquema en el que se recogen los denominados "seis grandes dilemas":  1)

del  empezar;   2)  de  la  estructura;   3)  sobre  la  materia  objeto  de  participaci6n;   4)  de  la

dinamica  del  grupo;   5)  de  la  inserci6n  en   la  organizaci6n  y  6)  de  la  evaluaci6n.       Los

sistemas  participativos pueden alcanzar ciertas garantfas de funcionamiento y permanencia

cuando se dan los siguientes factores:

1  .-Cuando la empresa tiene una estructura de organizaci6n clara;

2  .- Cuando se exigen resultados,  lo que supone poseer:  un calendario,  una lista de

prioridades y unos instrumentos para medir lo realizado;

3 .-Cuando se involucra a todas aquellas personas que tienen un intefes en juego;

4 .- Cuando se proporoiona la informaci6n y formaci6n necesaria a los miembros de

los equipos para realizar su trabajo;

5  .- Cuando  se soslayan  los  problemas de autoridad y poder dentro del equipo (por

ejemplo,  estos  podrian  asumjr ante  la  presencia  de  superiores).  Esto  no  significa  que  no

deban  aparecer "lideres  naturales"  que  sean  los  motores  de  los  grupos.  La  presencia  de

lideres  ayuda  a  la  coordinaci6n  y  control  de  la  actuaci6n  de  los  equipos,  y  6  Cuando
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expresamente  se  detemina  la  forma  y  el  procedimiento  adecuado  para  recompensar  el

esfuerzo y los resultados obtenidos por los miembros de los equipos.31

EFECTOS

Tambi6n,   y  complementariamente  con   lo  expuesto   anteriormente,   es   necesario

considerar que  la  participaci6n  ha  demostrado ser una  estrategia efectiva  para  minimizar o

anular   la   resistencia,    los   resultados   de   la   investigaci6n   sugieren   que   los   cambios

estructurales  pueden  aumentar  la  efectividad  organizacional  si  los  empleados  consideran

estos cambios legitimos.

La participaci6n no s6Io permite adoptar mejores decisiones,  pues ademas,  estimula

un  compromiso de todos  los  implicados para poner en pfactica lo decidido (La gente apoya

lo  que  ha  ayudado  a  construir).     «un  directivo  que  crea  oportunidades  para  que  sus

subordinados   influyan   en   las   decisiones,   con   frecuencia   reduce   y   consigue   crear  un

sentimiento compartido  de  propiedad  sobre  esas  decisiones  lo  que  hace que  la  puesta  en

pfactica de las mismas sea mss fapida y menos traumatica».

CAMBIO CuLTURAL

Si  bien,   es  claro  que  existe  una  serie  de  obstaoulos,   asi  coma  condiciones  y

ventajas,  el 6xito de la participaci6n de empleados requiere que los directivos fa reconozcan

corno  un  cambfo  culfura/.  Al  respecto,    refiri6ndose  a  la  realidad  estadounidense    que  "le

mayoria  de  los  supervisores  y  ejecutivos  actuales  se  iniciaron  en  tiempos  en  que  el  estilo

tradicional  de  gesti6n  era  la  norma.  Siempre  han  hecho  las  cosas  mediante  el  uso  de  la

autoridad. Son managers autocfaticos".32

La  situaci6n  en  ChHe,  en  tanto,  no  resulta  ser  tan  diferente,  se  aprecfa  un  deficit  de  los

factores  psicosociales,  particularmente  en  la  dimension  de  liderazgo;  un  predominio  de  la

31 G6MEZ, S., op.ch, pp. 95-96.

32 BELCHER, I., op. ciL, p.  136.
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concepci6n  tayloriana  de  la  administraci6n;  una falta  de  liderazgos  formales,  apreciandose

una  gran  distancia  entre  los discursos formales y oficiales de  la alta  direcci6n  y la  pfactica,

que  se  traduce  en  que  los  supervisores,  independientemente  de  su  pertenencia  al  sector

pdblico o  privado,  presenten comportamientos de  «dominio» en un  grado significativamente

mayor.

Lo  que  repercute  en  que  las  personas  que  ejercen  cargos  de  supervisi6n,   no

presenten  en  general  comportamientos  orientados  a   las  personas,   ni  en   la  actitud  de

«persuadir» pare obtener resultados, ni a trav6s de la colaboraci6n en el trabajo de equipo.

Ademas,  Ia  tesis  concluye  en  que  hay  mayor homogeneidad  comportamental  en  el

sector   pdblico   que   en   las   organizaciones   privadas,    en   donde   predomina   el   estilo

«consciente»  (fuerte  orientaci6n  hacia  la  realizaci6n  de  la  tarea  de  una  manera  pulcra  y

centrada   en   la   perfecci6n),   comprensible   por  el   enfasis   en   los   procedimientos   en   las

organizaciones fomales, segdn el modelo weberiano de la burocracia.33

Coincidiendo  con  estos  hallazgos,  otra  investigaci6n  mostr6  que  los  ejecutivos  y

profesionales  chilenos,   eran  percibidos  con  un  mayor  dominio  de  habilidades  analfticas,

motivacionales   y   val6ricas,   y   con   un   menor  dominio   de   habilidades   interpersonales   y

emociona|es.34

Los  gerentes  chilenos  presentan  diversas  deficiencias,  entre  las cuales  destaca  el

que no promuevan el desarrollo de su personal.35

Ademas del estilo de gesti6n,  Ias conductas y habilidades observadas, existen otros

sistemas y  pfacticas  que  respaldan  el  estilo  de  gesti6n  tradicional,  por ejemplo:  el  que sea

habitual  que  s6lo se establezcan  las  metas desde arriba,  sin  intervenci6n  de  la  mayor fa de

los  empleados;   Ias  comunicaciones  limitadas,   sigilosas  o  inexistentes;  la  inexistencia  de

pfacticas  y  sistemas  de  reconocimiento  o  habi6ndolos,   han  sido  mal  desarrollados.  Las

3334RE;#aEfek`3:,ex;rutdsa,S#a#uS#ke:e:%£cainQleus6;PAan#udseis'#eu#aho#estraL9d9e7:£#rstradoresenchth/xpn

Revista Abaute, Vol.I, N° 2, oat.ibre 1998, p. 213 y ss.
35Revlsta Qu6 pasa, del 28 de septiembre de 1996, p.  56 y ss. En el mismo sentido, un anpllo reportaje de la

Revista Apertura (jurtio 1997) sobTe ``El manager chdeno''.
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relaciones laborales pobres, y una relaci6n hostil entre sindicatos y directivos.  Un minimo de

colaboraci6n y de trabajo en equipo.

Lamentablemente,  dichas  limitaciones  son  comunes  y  es fan  muy  arraigadas  en  la

burocracia chilena,  y las evidencias son  multiples:  el alto nivel o recurrencia de conflictividad

que presenta el sector; la falta de mecanismos para negociar colectivamente; las limitaciones

de la sindicalizad6n;  Ias denuncias a la OlT en contra del Gobiemo presentadas por ANEF;

la habitual falta de comunicaciones horizontales entre las dependencias gubemamentales;  la

inexistencja de sistemas de reconocimientos;  la  inoperancia de sistemas de calificaciones y

de  evaluaci6n  del  desempefio;  Ias  serias  limitaciones  del  personal  directivo,  especialmente

en   niveles   intermedios   en   cuya   desjgnaci6n   priman   criterios   partidistas   por   sobre   la

competencia  tecnica;  Ia  nula  participaci6n  de  los  funcionarios  en  la  definici6n  de  metas;  la

habitual   superposici6n   de   estructuras   y   de   verdaderas   organizaciones   informales  que

cuentan  con  poder de  decisi6n  sin  respaldo  legal;  ademas,  de  la  permanente  provisi6n  de

cargos de jefaturas con  personal contratado a  honorarios o bajo  la modalidad de contrata,

etc., Ios cuales directa e indirectamente inciden en una baja motivaci6n del personal,

GEST16N DEL CAMBIO CULTURAL

Toda  organizaci6n  humana  desarrollada  y  con  un  cierto  nivel  de  articulaci6n  entre

sus componentes se resistifa al cambio y,  guiada por ciertos automatismos de su conducta

colectiva, tratafa de impedirlo.  El cambio genera siempre ansiedad ante la incertidumbre que

significa ....  En consecuencia, abordarlo significafa tiempo y paciencia en dosis estimables.

Adicionalmente,        Kotter   sostiene    que   "cuanto    mss   focalizada    intemamente,

burocfatica  y  poco  delegadora  sea  la  cultura  mss  problemas  habfa  en  la  producci6n  de

cambiosM.36

EI cambio cultural,  ha de plantearse en dos etapas sucesivas:  la de sensibilizaci6n y

la de ejecuci6n y en su conjunto, debe cumplir tres requisitos basicos:

36 Rev.tsta ApertuTa, Sandago de Chile, junio 1997, p. 88.
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a)                   Una  fuerte  determinaci6n  y  una  visi6n  clara  del  cambio  por parte  de  la

alta direcci6n;

b)                  Un  incremento  constante  de  las  ayudas  a  los  procesos  y  sistemas  del

cambio.

c)                   Un gran esfuerzo de formaci6n y comunjcaci6n.

La  gesti6n  del  cambio,  tambi6n  debe  considerar  una  estrategja  para  superar  los

principjos   basicos   de   las   onganizaciones   burocfaticas   que   obstruyen   los   procesos   de

aprender y aprender a aprender37 que,  depende de:  Ia habilidad para mantenerse abiertos a

los cambios ocurridos en el entomo, y  la habilidad de cuestionar las suposiciones operativas

de  una  forma  mas  basica,  para  lo  cual  se  requiere  «una  nueva  filosoffa  de  gesti6n»  que

fomente  y  valore  una  gesti6n  que  acepte  el  error y  la  incertidumbre  como  una  irreductible

caracteristica de  los entornos  complejos y variables fomente una  aproximaci6n  al analisis y

soluci6n   de   problemas   complejos  que  reconozca   la   importancia   de  explorar  diferentes

puntos  de  vista    que  evite  estructuras  impuestas  de  acoi6n  sobre  marcos  organizados,

explorando  nuevas  formas  para  planificar    o  tomar  decisiones    y  facilite  el  desarrollo  de

aprender a aprender interviniendo y creando estructuras y procesos que ayuden a implantar

los principios expuestos,  por ejemplo,  recurriendo al disefio hologfafico.

UNA ESTRATEGIA PARA LA PARTICIPAC16N

Cambiar  el   estile   de   direccien   de   la   organieaci6n   hacia   una   concepci6n   mss

participativa,   no  es  farea  facil,   es  necesario  determinar  la  naturaleza  y  alcances  de  la

particieaci6n  y  especialmente  definir  las  normas  del  juego,  delimitar  fas  funciones  de  las

ppersonas que supervisafan el trabajo del  grupo,  poner objetivos concretos a la actividades

del  grupo,   integrar  el  trabajo  del  grupo  en  fas  actividades  ordinarias  de  la  organieaci6n,

conseguir que  las relaciones dentro del grupo no sean jefarquicas o autoritarfas,  y llevar un

37 MORGAN, Gareth, Imdgenes de la Organizac.i6n (Images Of organizalon,1996) , coediei6n  Algfaomega ra-

rna, Mbcieo, 1996, pp. 77-79.
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control   sistematico   sobre   la   adecuaci6n   del  trabajo  y   los   intereses   del   grupo  con   las

necesidades de la organizaci6n.

La  necesidad que los directivos definan y expresen claramente los supuestos de su

proyecto de  participaci6n  (enfoque de  relaciones  humanas,  de recursos humanos o de alta

participaci6n),   pues,  si  el  enfoque  no  es  congruente  con  estos  supuestos,  sin  duda  la

iniciativa fracasafa.  Ademas,  sj el  personal  no  comprende  ni acepta tales supuestos,  habfa

falta de respaldo y de colaboraci6n.

La    participaci6n    de    los    empleados    representa    un    cambio    radical    para    la

organizaci6n, disponer de una estrategia,  es vital para el 6xito de los servicios que inician un

proceso  de  gesti6n  participativa.  Muchas  organizaciones  que  inician  este  proceso  carecen

de  una estrategia de cambio,  y sus actividades son estrictamente tacticas y se concentran

en la implementaci6n de una t6cnica especffica como los cfrculos de calidad.  Si la instituci6n

no  esta  preparada  y  no  se  superan  los  obstaculos  para  el  cambio  cultural  los  circulos  de

calidad no duran y la gesti6n participativa no llega a institucionalizarse.

La estrategia se resume en los siguientes pasos:

Paso 1  Concientizaci6n de directivos y t6cnicos.  Deben  comprender la naturaleza y

fundamento del cambio, por ejemplo, a trav6s de talleres.

Paso   2   Evaluaci6n   de   circunstancias   y   planificaci6n   estrategica.   Se   trata   de

identificar fortalezas  y  debilidades  con  el  apoyo  de  todo  el  personal  y  luego  establecer un

plan estrat6gico que sirva de marco general y de rumbo del esfuerzo.

Paso 3  Evaluaci6n tactica y preparaci6n.  La organizaci6n debe establecer sistemas

y estructuras que permitan a los empleados involucrarse ordenadamente.

Paso 4 Entrenamiento e implementaci6n.  Por ejemplo, los supervisores se capacitan

en liderazgogrupal, y los empleados en resoluci6n de problemas.

Paso 5  Calibraci6n,  difusi6n y mantenimiento.  Se trata de evaluar sistematicamente

los avances y de reorientar esfuerzos.

Complementariamente,   es   mss  facil   iniciar  una   nueva   unidad   con   una   gesti6n

participativa  que  pasar  de  la  gesti6n  tradicional  a  la  participativa.  La  implementaci6n  de  la



runiversichf focedewia ale ttu:rna;ndmo Cris tiano

Escueh de aencias @oGtins y f oLdwindtratwas     ~~
691

gesti6n  participativa  en  la  mayoria  de  las  organizaciones,   requiere  cambiar  a  todos  los

sistemas  intemos,  procedimientos operativos y las estructuras;  cambio masivo que a veces

puede tardar afios o d6cadas,  por lo que es pertinente dedicar un tiempo a aprender lo que

hacen otras organizaciones.

Es  necesario  que  se produzcan  cambios  en  los  directivos  (generalmente,  el  mayor

obstaculo, quienes deben tenor la capacidad y la voluntad de impulsar la transformaci6n), los

empleados (ser responsables y comprometerse) y los dirigentes sjndicales (propugnar por la

cooperaci6n en vez de la confrontaci6n).

Ademas,  reconociendo  que  la  promoci6n  de  cambios  es  algo  complicado  y  dificil,

recomienda algunos  principios  generales  para administrar el  proceso,  sefialando,  en  primer

t6mino,  al  liderazgo,  y la  posibilidad que este tiene en crear la visi6n de  un  mundo mejor y

respaldarla en6rgicamente,  lo que opera como un elemento motivador semejante al impulso

que conllevan las situaciones de crisis.

Luego, sefialando la importancia de la capacitaci6n,  plantea que esta no basta y que

es  necesario,  un  esfuerzo  multifac6tico  que  abarque  cambios  estructurales,  sistemas  de

recompensa,   procesos  de  decisi6n,   sistemas  de  informaci6n  y  pfacticas  de  gesti6n  de

recursos humanos.

A continuaci6n,  es  preciso  indagar sistematicamente sobre las  pfacticas de gesti6n

de la organizaci6n y de  la competencia,  en  un ambiente que favorezca el aprendizaje y que

reconozca  que  rara  vez  se  hace  todo  bien  desde  el  principio,  no  castigando  el fracaso  y

recompensando  la  informaci6n  abierta  de  informaci6n  interesante.  Afirmando,   por  dltimo,

que  es  muy  dificil  cambiar  una  organizaci6n  e  implementar  la  gesti6n  participativa,  Ia  cual

supone  modificaciones  profundas  que  no  pueden  apreciarse  de  la  noche  a  la  mahana,

resultando  clave  el  descubrir  los  mecanismos  mss  eficaces  en  determinada  situaci6n  e

impulsar el cambio cuando antes.

Una vez iniciado,  es fundamental involucrar a todos los sistemas de la organizaci6n

para equilibrar la informaci6n, el conocimiento, el poder y las recompensas.
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Por  dltimo,  y  at]n  cuando,  como  se  ha  demostrado,  no  bastan  por  si  solos,  la

realizaci6n  de cursos de formaci6n  y capacitaci6n  para ejecutivos y el personal a trav6s de

talleres  pueden  ser  extraordinariamente   dtiles  en  avanzar  tanto  en  la  aplicaci6n  de  las

tradicionales metodologias y t6cnicas que se han seFialado anteriormente, asf como en otras

mss    innovadoras    como    la    programact6n    neurolingtlfstica    (PNL)    para    mejorar    las

comunicacjones;  la  creaci6n  de  condiciones  experienciales  para  que  los  participantes  en

estos  talleres  adquieran  fluidez  en  el  mirar  sus  emociones  y  en  el  ver  los  dominios  de

acciones  relacionales  que  las  constituyen,  conforme a la  biologia del amor de  Maturana;  Ia

inteligencja   emocional   de   Salovey,   y  el   conocimiento  y  comprensi6n  de   las  categorias

existenciales de la necesidad de participaci6n de Max-Neef. 38

38  MATURANA  ,  Humberto  y  NISIS  de  REZEPKA,  Si:rna,  Formaci6n  humana  y  capacitacidn,  editol.ial

Dolnen, Soindago de CI.ike,1995, p. 29.
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Es un  recurso que tiene caracteristicas tanto de m6todo y t6cnica.   Se trata de

un  estudio  de  cafacter  masivo  sobre  comunidades  o  una  parte  de  ella.    Es  una  tecnica

empirica  y  cuantitativa  basada  generalmente  en  muestras  estadisticas,  que  nos  permite

medir un fen6meno social.

CARACTERisTICAS DEL  SuRVEY:

Es    una    t6cnica    cuantitativa,    busca    medir   cierto    conjunto    de    variables

seleccionadas, que ayudafan al analisis de la informaci6n.

Es  un  procedimiento  inductivo,  es  decir,  va  de  lo  particular a  lo general  ( de  la

muestra a la poblaci6n ).   Puede que se tomen casos particulares o muestra representativas

como es el caso de esta investigaci6n.

Contiene  un  elemento  predictivo,  por lo tanto  las encuestas  son  utilizadas para

diagnosticar el  estado  de  situaci6n  sobre  algtln  problema,  formulandose  un  planteamiento

para obtener cambios en la situaci6n.

La  recolecci6n  de  datos  requiere  objetividad  o  sea  se  basa  en  instrumentos

elaborados para los fines propuestos ya sea sobre la base de c6dulas o cuestionarios.
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Tiene  como  prop6sito  la  medici6n  de  una  o  mss  variables  en  determinada

poblaci6n  o  muestra  de  esta,  por lo tanto  el  Survey  Social descriptivo  estudia  las variables

desde un punto de vista estadistico para caracterizar un grupo social.

Su  modalidad  de  predictivo  permite  proyectar  los  resultados  obtenidos  a  un

ntimero de la poblaci6n, dando un conocimiento global de la situaci6n en estudio.

Surge de  este tipo de encuestas,  que la  poblaci6n  o muestra de ella en  la cual

se  estudia  el  fen6meno  debe  ser  heterog6nea  en  su  composici6n,   precisamente  para

disponer   de   grupos   o   categorias   que   permitan   apreciar   las   variacjones   posibles   del

fen6meno.

En  el  esquema  aplicado  para  la    lntendencia  y  Gobemaci6n,  se  compone  en

general  por preguntas sobre datos de intefes   con respecto a la gesti6n participativa  ,  a las

necesidades humanas, nivel de vida,  calidad de vida y calidad de vida laboral.

TECNICA  DEL   CUESTIONARIO

Es una de las mss usadas para  recolectar informaci6n  de manera indirecta,  en

el sentido que se basa en  las respuestas de las personas y dstas manifestaciones pueden

ser conductas, sentinientos o maneras de pensar.   Para este proyecto se escogie La t6onica

del ouestionario debido al cafacter masivo que este tiene.

Recolectar  los  intereses,  sentimientos  o  conductas  en  una  comunidad  no  es

facil.    De  esta  forma,  el  cuestionario  prima  en  ventajas  sobre  otras  tacticas  ya  que  por su

masividad, permite llegar en un corto plazo de tiempo a un gran ndmero de personas.

A  traves  del  cuestionario  se  obtiene  de  manera  ordenada  y  sistematica,   la

infomaci6n de la  poblaci6n o  muestra en  una  investigaci6n  cuya efectividad dependefa del

tipo de pregunta y de una confecci6n adecuada para el prop6sito que se quiera lograr.
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¢                   CERRADAS :

Generalmente ouando las altemativas estan confeccionadas en un pafametro  si  o  ro, o  de

mucho o nada.

•+                   CATEGORIZADAS :

Donde se establecen altemativas mtlltiples en relaci6n a la variable preguntada.

•:.                    ABIERTA :

Se  establece  solo  la  pregunta  y   no  existen  altemativas  de   elecci6n.     Por  lo  tanto,   el

entrevistado queda en libertad de responder lo que estime conveniente.

RELAC16N  PREGUNTA -VARIABLE

En  todo cuestionario  se presenta  una  relaci6n directa,  donde la pregunta es un

intento de traducir la variable determinando a una informaci6n sistematica.   Las preguntas se

asocian a una categorfa y las variables a un c6digo, de 6sta manera se foma un patron de

correcci6n estructurado.
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EN RESuMEN. ESTA FASE ABARC6 :

un  analisis  de  perfil    (caso  par  caso  )  para  observar  la  consistencia  de  las

respuestas de cada persona.

Un  analisis de cada  una  de  les  variebles,  con  el fin de estudiar fas  razones de

las no respuestas, de las contestactones err6neas y de respuestas que fueron inusualmente

simifares.

Un  estudie  para  indagar  si  las  no  respuesfas  y  los     errores  estaban  o  no

comelacionados con el nivel educacional y  con el nivel jefarquico.

Los  resultados  de  esta  investigaci6n  permitieron  comprobar que  la  bateria  de

instrumentos sirve a los fines para los ouales fue  creada. Ademas, constituy6 una evidencfa

mss  de  fa  forma  como  reaccionan  las  personas frente  a ellos,  todo  le  oual  sirvie  de  base

para introducir ciertas modificacjones que,  si bien no fueron sustantivas,  propercionaron una

feplica mss que agreg6 validez a los    rocedinientos de revisi6n.

Por  otra  parte  este  trabajo  contempl6  cruces  de  variables  contenidas  en  los

distintos jnstrumentos procedimientos que al ser utilizado,  posibilita un estudio mas completo

sobre  la  organizaci6n  y  la  gesti6n  participativa  que  en  ella  se  presenta  con  respecto  al

personal.

Cada   una   de   las   actividades   fue   contextualizada   y   se   efectuaron   alcances

especificos   de   acuerdo   con   el   marco  te6rico     de   Gesti6n     Participativa     y   Desarrollo

Onganizacional,  que ha utilizado esta investigacj6n.

No  obstante,  la  siguiente  figura  resume  lo  que  fueron  los  primeros  pasos  en  esta

investigaci6n.
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Primeros pasos del proceso:

•      Fundamentaci6n del proyecto

•      Consulta con profesorguia

•      Proyectodetesis

•      Contacto inicial con contraparfe

•      PlandeTrabajo

•      Formulaci6n  del problema

•     Recopilaci6n de datos
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La   metodologia   de   investigaci6n   acci6n,   se   concibe   como   una   secuencia   de

acontecimientos  y  acciones,   se  trato  de  recopilar  sistematicamente  datos  aceica  de  un

sistema  en  relaci6n  con  un  objetivo  o  necesidad  del  mismo,  de  alimentar de  nuevo  esos

datos,  de  emprender acciones  y  de  evaluar los  resultados  de  esas acciones,  recopilando

datos adicionales.

La metodologfa de investigaci6n acci6n,  hace especial hincapie en la recopilacj6n de

datos   y   el   diagn6stico   antes   de   la   acoi6n,   planeaci6n   e   implantaci6n,   asi   como   una

evaluaci6n de los resultados despu6s de realizar la acci6n.

Como   se   expres6   anteriormente,   la   exploraci6n   o   sondeo  con  quien   seria  en

principio  la  contraparte  de  esta   investigaci6n,   consisti6  en  diversas  entrevistas  con     el

personal tanto de la  Gobemaci6n como de la lntendencia Regional.

Tambi6n,  en  ambos  casos,  se  establecieron      entrevistas  de  modo  infomal  para

obtener una infomaci6n mas real de la situaci6n   que pudiera reafirmar lo contestado por la

encuesta y asi poder despu6s retroalimentar y adoptar las mejores acciones susceptibles de

tomar.

lNVESTIGAC16N - ACCION

•      Reanudaci6n de la investieaci6n

•      Consulta con profesorgufa

•      Procesamiento de Datos

•      Recepci6n de enouestas

•      EnouestasA
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Elaboraci6n y aplicaci6n de encuestas a 45  funcionarios de lntendencia y Gobernaci6n.

Al momento de aplicar estas encuestas, se dio una primera gran sorpresa.38

Con  el  fin  de  evitar  suspicacias,   cada  una  de  las  encuestas  que  se  prepararon  tenia

membrete oficial   de la Universidad Academia  Humanismo Cristiano con el objeto de que no

se sintieran comprometidos con las Organizaciones.   De igual forma sungi6   inquietud,  intriga

y  desconfianza  acerca  de  los  potenciales  riesgos  y  temores  a    posibles  represalias  que

pudieran producirse y que  afectarian a quienes contestaran estas encuestas.

•     Recepci6n de encuestas

•     Encuestas

•     Consulta con profesorGuia

APLICACI0N DE ENCUESTAS EN 45  FUNCIONARIOS.

Se   preooupo   de  entrevistar  a  jnformantes   relevantes   en   los   ambitos  directivo,

profesional,  t6cnico y  administrativo.  AI  respecto,  es  necesario dejar constancia  que  en  un

ndmero significativo de casos, el tema de la gesti6n participativa era desconocido.

Como   se  expres6  en     la  muestra  seleccionada  para  la  aplicaci6n  de  las  enouestas,

corresponde a un estudio de nivel exploratorio y de investieaciones de tipo oualitativo como

la  presente,  donde  el  objetivo  es  la  riqueza,  profundidad  y  caNdad  de  la  informaci6n,  mss

que la cantidad y la estandarizaci6n.39

.  El proceso de devoluci6n de las enouestas y tos informes de los  Funcionarios  fueron en su

totaHdad recepcionadas, se togr6 reunir un conjunto de 45   encuestas.

38 RIODRIGUEZ M., Darto, Diagn6stico OTganizacivnal, edicianes Universided Cat6lica de Chke, 2a . edieich,

1995, p.131 y  ss.

39 HERNANDEZ, Roberto ct ott, Metodologla de la lrvestigqLcldn, editor.rat MCGrow-HtM, Colombia, 1997, p.

231.8  Boletfro  N°  4, Modemizacibn  de la Gesti6n  Ptlbl}ca, Col.eit6  Interndnisterial de  Modemlaeci6n de  ta
Gesti4n Ptibbea, die.iembre 1998, eneTo febrero 1999, P. 4 9 Ibidem, pp. 156-157.
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A  principios  del  mes  de  Agosto    se  procedi6  a  sistematizar,  tabular  y  procesar  toda  la

infomaci6n de las encuestas, todo ese cdmulo de antecedentes mas la informaci6n obtenida

paralelamente  de  fuentes   secundarias  como  fue   la   entrevista  personal,   se  elaborara  el

documento "Analisis de  Datos.  Informe para  Retroalimentaci6n",  herramientas «conceptual» y

«t6cnica»,    para    consignar   los    resultados    de    la   evaluaci6n    cualitativa   y   cuantitativa,

respectivamente.

DIAGNOSTICO

En   concordancia   con   una   metodologia   de   investigaci6n   -  acci6n,   esta  fase   de

recopilaci6n y analisis de datos necesitaba validarse y complementarse con la visi6n y opini6n

de  los  protagonistas  del  proceso,40    a  raiz  de  lo  cual  se  iniciaron  conversaciones  con    los

distintos funcionarios de ambos  servicios   para definir las  mejores acciones  susceptibles   de

llevar a cabo a fin de avanzar hacja un  diagn6stico.

En atenci6n a la falta de confianza que presentaba la encuesta para los funcionarios, se inici6

un periodo de reflexi6n y analisis.

INVESTIGAC16N -ACCION

•        Analisis de Datos

•        Procesamiento de Datos

•        Digitaci6n de datos de encuestas A

•        Informes ostadistlcas

•        Consulta con profesor Guia

•         Rovisi6n digitaci6n

•        Inform® para Retroalimentaci6n.

40 Une caracterlstlea importate Gel DO es difindir la pandcipacibn y el inter6s: inchair a tanlas personas coma

sea  posible.  V.FRENCH,  Wendell  L.  y  13ELL,  Cecil  H.,  Desarrollo  Organ.izac.ronal.  Aportac-unes  de  las
clencins  de  la  conducta para  el  rnejoramleato  de  ta  onganizpcibn  (Organizphon  Development.  Behav`ueTal
Sc.lence   lnter`7entions  for   Organlzp:lion   lrxprovernerlt,   1995),   5a  .   edicidn,   editor.ral   Prentice   -   Ham
H.xpunoanericana S. A„ M6xieo, 1996, p. 2.
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Con  el objeto  de no agotar a  los funcjonarios con una sobrecarga de preguntas,   fa

entrevista  se  desarrollo  de  manera  informal  y  relajada ya  que  los   item  que conformaban  la

encuesta apljcada, se dividjeron segtin las variables y temas investigados, a fin de entregarias

a  distintos   funcionarios   en  forma    de  conversaci6n    para  que  desde  un  enfoque   informal

procedieran a su analisis.

Ademas,  y para  canalizar la  reflexi6n de las entrevistas en t6rminos  positivos y evitar

la cn'tica sistematica y autodestructiva,41 y atendiendo a las oportunas sugerencias de nuestro

profesor gufa,  antes de ella,  se  entregaron  preguntas   con  los  temas fundamentales de  la

encuesta,  todo  con  el  fin  de  retroalimentarla,  que  planteaba  las  siguientes  preguntas  para

orientar la entrevista:

a) 6Qu6 signjfican o c6mo podrian interpretarse estos datos?  6En que forma facilitan

o dificultan estos resultados, la implementacien de un proceso de Gesti6n Partieipativa?

b) 6Cuales serian fas principales causas,  obstaculos o factores que inciden o ayudan

a explicar tales resultados?

c) 6Cuales serian las tres principales acciones indispensables a seguir a fin de revertir

los  resultados  negativos,   mantener  y  mejorar  lo  positivo  y,   en   general,   para  facilitar  la

implementaci6n y/o desarrollo de una Gesti6n Pahicipativa en los servicios pdblicos?-

d)  6En  las actuales condiciones,  cesta  el  sector pdblico  realmente  preparado como

para jnicjar y/o desarrollar un verdadero y eficaz proceso de Gesti6n Partjcipativa?

Las preguntas entregadas a cada funcionario se ordenaron conforme a cada una de

las vafl.ables-y -aspectos esfudiados,   se-frolnyd una breveconceptualizact6n dela Tespectiva .

variable y la totalidad de los  item  en  que se operacjonaliz6 su medici6n,  sefialando,  en cada

caso,  las frecuencias  absolLitas y porcent+ajes de cada  una de las altemativas de respuesta,

ademas de resultados especificos segdn distintos funcionarios encuestados.

41 RODRIGUEZ M. , Dario, Dhagn6stico Otganizacivnal, edie.cones Universidad Cat6liea de Chtle, 2. . ed.tcl6n,

1995, p.  101.
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Estas categorias de respuestas se presentaron en un esquema que pretendia ser una

especie  de  contrapunto  confome  a  las  areas  tematicas  de  intefes,  planteando  la  opini6n

global a ni`vel de servi`Ci-os, inctuyendo a su vez categorias como directivos y profestonales que

permitieran obtener un cuadro que reflejara en la mejor forma posible la heterogeneidad de los

encuestados.

La  presentaci6n  de  cada  una  de  estas  preguntas  conclufa  con  un  breve  analisis

cuantitativo de las evjdencias y hallazgos mss relevantes.

Asi,   entonces,   las  respuestas  a  las  encuestas,   se  agruparon  en   las  siguientes

categofas:

En  todo  caso  para  una  mejor apreciaci6n,  en  el  recuadro  siguiente  se  incluye  una

ejemplificacj6n de la forma en que se presentaron los datos y estadistjcas a cada grupo pare

su   pertinente   analisis   e   interpretaci6n;   especificamente,   para   uno   de   los   subfactores

(compromiso por la productividad), en que fue operacionalizada la variable Participaci6n.

a) Compromiso por la  productividad  a juicio de los funcjonarios de la Gobemaci6n,  la

productividad  se  da  en  la  medida  en  que  cada  componente  en  amonfa  con  los  demas,
"realiza con 6ptima eficacia y eficiencia el servicio que le conesponde"\ stiendo, espeofalmerhe

t]til,  para promover su  compromiso,  el que se den condicjones como:  contar con pafametros

de referencia;  aceptar metas comunes;  Ia responsabilidad comtln, y facilitar el  intercambio de

evaluaciones sobre el rendimiento. Segdn, lo expresado,

Los funcionarios se abstienen de opinar s6lo para evitar mayores conflictos.

Conclusjones relevantes:

Un   83%   de   los  funcionarios  tanto   de   la   Gobemaci6n   como   de  la   lntendencia

maniflesta  estar de acuerdo  con  esta  afimaci6n  (de hecho,  un  17%,  sefiala  estar en total

acuerdo) .
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"PARTICIPANDO EN LA PARTICIPAC16N"

La  jnvestigacj6n  desde  un  enfoque  cualitatjvo de cafacter deschptjvo-jnterpretativo,

considera  "descripciones   detalladas  de  situaciones,   eventos,   personas,   interacciones  y

comportamientos  que  son  observables.   Ademas  de  incorporar  lo  que  los  participantes

sefialan,  sus  expectativas,  actitudes,  creencias,  pensamientos  y  reflexiones,  tal  como  son

expresados~por ellos mismos".42

En   este   disefio   de   investigaci6n]   holistico,   las   interrogantes   son   preliminares,

susceptibles de ampliarse o modificarse, segt]n el devenir del proceso de la investigaci6n.

Adicionalmente,  a  lo expresado en el informe cuantitativo ,  en el que se ordenan  las

percepciones de los encuestados segdn las variables estudiadas,  el trabajo grupal sobre las

dos primeras interrogantes:  6Qu6 significan o c6mo podn'an interpretarse estos datos? 6En

qu6 forma facilitan o dificultan estos resultados,  la implementaci6n de un proceso de Gesti6n

Participativa?,  y 6Cuales serian  las principales causas,  obstaculos o factores que inciden o

ayudan a explicar tales resultados?, pemite agrupar las reflexiones,   y diagn6stico   en tomo

a  las  siguientes  conclusiones:  Falta  de  credibilidad;  Temor;  Falta  de  contenidos  ;  Falta  de

probidad y transparencia, y Desesperanza.

FALTA DE CREDIBILIDAD

Las   siguientes   son   declaraciones,   que   pemiten   ejemplificar  la   lejanfa   entre   el

discurso participativo de las autoridades de Gobiemo y la percepci6n de los funcionarios`.  «la

participaci6n en  el servicio pdblico esta solamente en el discurso».  «En el discurso extemo,

en  el  discurso  ptlblico,  que  se  habla  muy  bonito,  en  el  ambito  de  Presidencia,  a  nivel  de

servicios, que el jefe, de repente, habla bonito de la participact6n y despues se olvida».

El  asunto  de  puertas  abiertas,  que:  «aqui  estan  las  puertas  abiertas»,  pero,  que

«cuando  el  funcionario  va,  no  lo  encuentra  y  no  lo  recibe»,  lo  que  se  ha  verificado.   «la

"  WATSON y  GEGEO, ck  PEREZ S., Gloria,  Invesdgacidn cualilativa.  Retos e  lnlerrogantes,  1994, p.46.

SALINAS,  Paul.rna,  Mujer y  pandcipac.ion  soc.rat  /yEn  Revista de Clenc.res Soc.rates de la Un.rversidad Jos6
Santos Osso, volunen 1, N°-1,1999, p. 21.
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sacar  la  voz par e+ funcfonario que  esta  queriendo expresar ago,  porque solo  no puede

enfrentaTse contra  la  autoridad,  para  eso  estan  la Asociaci6n  de Funcionarios   para poder

igualar el poder.

Frente a la pregunta acerca de las causas que no permiten la participaci6n en este

proceso,  creemos  que  «una  de  las  principales  causas  reales  es  el  'Thiedo"  existente  ccm

relaci6n   a   la   inestabilidad   laboral,   dado   que   la   mayoria   de   los   trabajadores   en   la

Admjnistraci6n  Pt]blica es fa a contrata».  «Nuestros gremios  son debiles.  Tenemos  miedo a

la autoridad,  porque ellos hacen y deshacen, y realmente, hacen y de'shacen».44

Yo   he   estado  en   muchas   reuniones   de   funcionahos   pdblicos,   d.e   diferentes

tendencias,  donde  el  clamor es  el  mismo,  asi que  me  lleva  a  asegurar de que  «realmente

tenemos temor de  presentamos,  y nuestros gremios no nos representan,  porque,  tambich,

tienen 'temor", entonces, el temor, existe todavia».

La  opinj6n-  de  `los-funcionarios  pdbljcos,   no  se  da  a  conocer  en  su  totalidad  por  temor;

prefieren permanecer en el anonima`to.

Bueno,  coincido con  lo  que  decian  todos que  «existe  un  clima  de  miedo o de panico en  la

Administraci6n Pdblica»,

Opinamos que  «es necesario  liecuperar la capacidad  de  partidpaci6n,  porque esta

indiferencia,  o este-miedo a la  participaci6n,  es  una cosa relativamente nueva en este pats,

puesto   que   hace   algunos   afios   at fas,   Ios   trabajadores   realmente   participaban   en   los

procesos que tenian que ver con et Estado. .

La dirigencia de las asociaciones de funcionarios se desenvuelve en una cultura en

la que predomina el temor y la inseguridad.45

"  WA1.RER, Francisco E., Las Asoclaciones de Funcionarios desde el punto de vista jurtdieo doctrinarto.//En

Revista Chtlena de Administracidn Ptibliea N° 4, abril 1995, p. 13.
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No  sabemos:  6Qu6  es  parfucipar?,  6Qile  es  ta  partjcjpacjdn  eri  este  caso?.  Hay

bastante discrepancia.

i Necesitamos Capacitact6n ! .

Nosotros   pusimos   que   no   estamos   ...   preparados,   y   6por   qu6   no   estamos

preparados?

Porque   nunca   nos   nan   dejado   participar.   Una   cosa   en   la   cual  nunca   hemos

participado, es muy poco probable que la aprendamos, si no no§ dan los espacios.

Proponemos hacer un Seminafro, tiabJar cqde es partictpaci6n?, y buscar los medios

c6mo   participar,    porque   no   los   sabemos,    no   los   tenemos,    claros;    por   lo   menos,

ctaros .... tampoco, hay una outhra en cuanto a los conceptos de la participaci6n:  6por qu5 la

participaci6n   en   la   gesti6n   pdblica   hace   sentido   en   el   modelo   de   vida   que   nosotros

queremos?.

Acaso:  6queremos  obtener  mejores  remuneraciones?,  acaso,  6queremos  llegar a

ser el ministro del ramo?,  6.es esto lo que nosotros pretendemos?.  Desde el punto de vista

de  la  filosofia:   6Que  nos  lleva  a  participar?,  es  un  6nfasis  que,  a  mi,  me  parece,  muy

importante,   poder  animar,   muy,   muy   importante.   «no   hay   una   sensibilidad   respecto   al

proceso  de  participaci6n.   Hay  ausencia  de  formaci6n,   en  cuanto  a  los  contenidos  que

informan la participaci6n».

Desconocimiento de metodologias de participaci6n:  icapacitaci6n!.

ALIENAC16N

Segdn aleunos autores, dependiende de la naturaleza de la tecnologia que se utilice

en cada situacich  laboral,  existen diferentes patrones o estados sicol6gicos,  independientes

unos  de   otros   que  deteminan   la  alienacien,   a   saber:     la  sensaci6n   de   impetencia  o

`5  RODRjGUEZ M. , Darto, D.ragndstieo Organlaecional, edictones Universidad Catt5lica de Chile, 2a . ed.u=ibn,

1995, p.131 y ss.
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profundamente  burocfaticos;  y  una  administraci6n  burocfatica significa,  para  el funcionario,

alienaci6n.

"Ser funcionario pdblico significa depender de una amplia capa de jefes, que muchas

veces llegan a ese cargo por designaci6n politica y que actdan de acuerdo a esa condici6n.

Significa,  tambi6n  responsabilidades  diseminadas:  no  esta  claro  cual es  la  responsabilidad

propia y la ajena,  de manera que es facil culpar a los demas por los errores y problemas.  El

funcionario  esta  expuesto  a  ser  culpado  por  errores  y  difieilmente  reconocido  por  sus

aciertos.  El riesgo de incurrir en irregularidades conlleva a cuestionamiento de la probidad y

ningi]n   reconocimiento   del   buen   desempefio.   El   funcionario   esta   sujeto   a   decisiones

impredecibles en materias que afectan directamente las condiciones de trabajo;  por ejemplo,

ascensos muchas veces sin relaci6n con lo que cada uno hace.

"Las decisiones sobre capacitaci6n generalmente no se entienden, pues responden muchas

veces  a  favores,  y  son  vistas  por  los  superiores  como  una  especie  de  concesi6n  al

trabajador`  Una vez  al afio los funcionarios son  evaluados,  desde el afio  1992,  a trav6s de

un   sistema   en   el   cual  finalmente   se   termina   con   una   nota   cuyo   significado   es   poco

comprensible.

Y como la mayor fa de las notas son cercanas al maximo, cada uno de los que recibe

una  calificaci6n  inferior se  siente agraviado,  porque  se  pregunta  cual  es  la  gran  diferencia

que tiene con aquel que fue calificado con el maximo de 1 oo".46

`6 MARCEL, Marto, Subdirector de Racional}zacich y Funci6n Publiea, La gesti6n de recursos hamanos en la

AdninistTacidn |]dliliea ch{lena. /ran I)ireccihn de Presu|]uestos„ Ministerin de
aclenda,  Modernizaci6n  de  ha  gest.Lzjn  Ptlbliea.  Experlencins  lnterr.actonales  y  su  relevancia  para  Chile,
Dolnen edic.u}nes,1996, pp. 185R6
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91.

Existe   insatisfacci6n   en   cuanto   a   la  transparencia,   ademas  de  advertir  ciertas

pfacticas refiidas con la 6tica que afectan las relaciones interpersonales en la Administraci6n

pdblica.

«No   hay   transparencia,   para   que   exista   esa   transparencia   que   le   daria   una

participaci6n, hay cosas oscuras, dentro».

«Hay ciertas acciones poco 6ticas que se podria dar ejemplo, pero que para no herir

susceptibilidades no los voy a dar».

«Esto  es  un  chorreo  que  viene  de  arriba  y  que  se  ve  en  los  servicios  ptlblicos,

tambi6n,  en  el  sentido  de  que  alli,  todo  es  cupular,    todo  es  secreto,  y  que  se  presta  a

muchas acciones poco 6ticas».

0 sea que serl'a esa la respuesta:  «falta de capacitaci6n y espacios no creados por

la  autoridad,  que  no  los  quiere  crear,  por  razones  obvias,  creo  yo,  razones  de  manejos

oscuros,  me  disculpan,  pero exists  eso,  existe  el  robo  pequefio,  de  cosas pequefias,  que

nadie  puede  aousar porque  resulta  que  tambi6n  va  a  ir a  la  carcel,  porque  ellos  no  dejan

pruebas, es obvio que no dejen pruebas, y nosotros no reivindicamos esos espacios».

Los   cinco   principios   del   servicio   pdblico   necesarios   para   la   funci6n    pdblica,

«probidad  y  responsabilidad».  Nosotros,  no  vemos  esa  probidad  y  responsabilidad  en  los

jefes  de  servicios.  Al  contrario,  nosotros,  «vemos  un  nivel  de  sinvergdenceo  muy  alto».

Vemos una  iAmistocracia!.  iNo hay igualdad!.

Transparencia, vemos:  ioscuridad!,

Sobre los directivos: «hemos visto que muchos de ellos no vienen a servir,   sino que

a servirse de los cargos».
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Las   siguientes   afirmaciones,    permiten   respaldar   la   interpretaci6n   de   que   los

funcionarios   no   advierten   la   posibiljdad   cierta   de   cambjos   y   de   ahi   su   desanimo   y

desmoralizaci6n,

«la autoridad esta cometiendo un crimen muy grave que es "matar la esperanza".

Hemos podido constatar que la participaci6n, en primer lugar, es un proceso.

Es un proceso que,  iQue se encuentra navegando en el valle del desencanto!.

AUTORITARISMO

Las  expresiones  siguientes,  permiten  afirmar que  en  la  Administraci6n  pdblica,  no

existe  una  orientaci6n  hacia  las  personas  y  los  estilos  de  direcci6n  predominantes  son

claramente  autoritarios,  con  ciertos  rasgos  de  patemalismo,  y  muy  distantes  del  liderazgo

que requiere el proceso modemizador.

Los  directivos,  no  permiten  la  participaci6n  utilizando una  serie  de elementos  como:

«la  manipulaci6n;   Ia  utilizaci6n  el   personal;   no   dan   confianza,   se  guardan   informaci6n»

/peroi.a/i.z5ndo/a/,.  el trato,  tambi6n,  que  hay,  y las variaciones  diferentes entre  las personas

que tlenen esos dependiienkes (tratan de cumplir,  y hacer cumplir las directrices a como de

lugar).

Se dijo  :  «en  los directivos,  existia demasiado autoritarismo,  personalismo».  Existen

clases   de   conducciones   dictatoriales.   Exceso   de   normas,   porque   las   cuestiones   se

solucionan:  hago una resoluci6n y  ichao!  ...,  entonces,  despu6s,  cuando td atacas el tema:

ioye,  no!,  es que ya  hay  una  resoluci6n,  y  ...,  ise solucion6  el tema!,  y desconfianza de la

dirigencia.

Por otro lado,  pensamos que «no existe una real voluntad de participaci6n,  por parte

de las direcciones de las instituciones»

Al   respecto,    el   profesor   Dario    Rodriguez,    del   lnstituto   de   Sociologia   de   la

Universidad  Cat6lica,   refiri6ndose  al  estudio  de  clima  organizacional  en  la  Administraci6n
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Pdblica  chilena,  sefialaba  (1996),  que  6ste  podia  ser caracterizado  como  de:  crisis  de  la

oultura   organizacional;   aumento   de   las   expectativas;   alto   nivel   de   conflicto;   falta   de

incentivos;  deterioro de  la autoestima;  desvalorizaci6n de  la imagen del funcionario pdblico y

de la administraci6n fiscal,  y de crisis de liderazgo institucional,  apreciandose la carencia de

lineamientos  compartidos  en  toda  la  administraci6n  estatal  y  una  falta  de  credibilidad  del

liderazgo,   habiendo   podido   apreciar  en   su  estudio  que   "gran   parfe  de  los  jefes  de   la

Administraci6n pdblica manifiestan que es bueno delegar y que a ellos les gusta hacerio.  Sin

embargo,  cuando  se  interroga  a  los  subordinados  de  esos  mismos  jefes,  aparece  otra

realidad.  El esquema burocfatico de las reparticiones pdblicas se encuentra muy arraigado y

los jefes,  aunque reconozcan las bondades de la delegaci6n del poder, aunque digan creer

firmemente en la participaci6n, en la pfactica tienen grandes dificultades para hacer efectivas

sus intenciones participativas o de delegaci6n.  Podriamos decir que, en este aspecto, existe

una  intenci6n  cada  vez  mss  difundida,  pero falta  todavia  la  acci6n  que  acompafie  a  esta

intenci6n.   Es  evidente  que  esta  contradicoi6n  notoria  entre  discurso  y  acci6n  contribuye

significativamente  a  la  falta  de  credibilidad  en  el  liderazgo.  El  tema  de  la  participaci6n  se

trata de manera ideol6gica.  Todos o la mayoria de los jefes dicen considerar la participaci6n

como algo valioso,  pero son  muy pocos quienes  realmente  permiten  que sus subordinados

participen.   Algo  semejante  sucede  con   la  delegaci6n,   y  todo  esto,   unido  a  la  falta  de

consistencia   sefialada   anteriormente,   contribuye   a   crear   este   ambiente   de   falta   de

Credibi|idadw.47

De acuerdo con lo expresado por los propios funcionarios,  la falta de credibilidad;  el

temor   la  falta  de   contenidos,   la   alienaci6n;   Ia  falta   de   probidad  y  transparencia,   y   la

desesperanza  reinante,  serian  las  principales  causas,  obstaculos o factores que  inciden  o

ayudarian a explicar los resultados analizados.

"   RODRIGUEZ,  DaTto,  Clina  organ.cactonal  en  ta  Adndrlistraci4n  pdbliea  chltena,  /rmr.  Direcci6n  de

Presupuestos, Ministerio de Hacienda, Calidnd de servicio y atenci6n al usuario en el sector pdblieo, edietones
Dolmen,1997, pp.186-193.
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Aun  cuando y  como  antes  se  expres6  no fue  posible validar estas  constataciones

con el personal directivo, es importante advertir que gran parte de estas imagenes negativas,

tambi6n,   han   sido   advertida   por   las   propias   autoridades   de   Gobiemo.   Al   respecto,   y

opinando sobre diversos estudios efectuados entre el personal de la Administraci6n pt]blica,

Mario  Marcel  (1997),  ha  planteado  que  estos  estudios  "nan  revelado  una  baja  autoestima,

desconfianza   respecto   de   las   autoridades   y   un   marcado   escepticismo   frente   a   las

posibilidades  de  cambio.   Si  bien  los  funcionarios  reconocen  a  la  modemizaci6n  de  sus

instituciones  como  un  proceso  real  e  inevitable,  adn  la  enfrentan  con  desconocimiento,

incertidumbre y temor . . . » 48

ACCIONES PARA IMPLEMENTAR UNA GEST16N PARTICIPATIVA

En cuanto a las acciones para implementar una gesti6n participativa en los servicios

pl]blicos,  los mismos funcionarios,  sefialaron que:

Es   muy   importante,   terminar   con   el   autoritarismo;   mejorar   el   clima   de   trabajo

(mejorar el trato de los mandos medios).

«Debemos  velar  porque  nuestros jefes  de  servicios  sea  gente  a  quien,  nosotros,

podamos,  siquiera,  respetar».  Es  decir,  que  no  sean  solamente  que  tengan  el  poder,  sino

que sean autoridad a quien, nosotros, podamos, verdaderamente, respetar.

Desconocimiento de metodologias de participacj6n:  icapacitaci6n!.

No   sabemos:   cQue   es   particjpar?,   6Qu6   es   la   participaci6n   en   este   caso?..

i Necesitamos Capacitaci6n!,

Proponemos hacer un Seminario,  hablar dque es participaci6n?, y buscar los medios

c6mo participar, porque no los sabemos, no los tenemos, claros; por lo menos, claros.

Utilizar los  mecanismos  de  participaci6n  ya  existentes  (corregir las  contradicciones

del  discurso  sobre  participaci6n  en  la  gesti6n  pdbljca,  poner 6nfasis  en  la  capacitaci6n,  y

" MARCEL, Marto, (hasta jul}o de 1996, SecTelarto Ejeoutivo del Cond6 Interminlsterid de Modemizac.idn de

la  Gest.i6n  REblieqi;Sul)d.qectoT  de  Rae.torldizpci6n  y  Funcibn  Pdbliea  de  la  Ditecci6n  de  PTesupueslos,
Saat.bago de Ch.Lie), Modern.Izpc.i4n de ha Gesljj4r. PdbtiLca.
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negociaci6n,  mss  espacios e  instrumentos  de  participaci6n,  ligar la  carrera funcionaria  a  la

participaci6n).

Masificar el plan de modemizaci6n del aparato estatal,  para su analisis en todos los niveles.

Algunos   conocen,   solamente  algunos  gurdes  conocen,   6cual  es  el   plan?,   los  demas,

escuchamos, «tocamos de oidas, como decian por ahi».

PREPARACION DEL SECTOR P0BLICO PARA INICIAR UN PROCESO

DE GESTloN PARTICIPATIVA

6por qu6 no estamos preparados?

Porque   nunca   nos   han   dejado   participar.   Una   cosa   en   la   cual   nunca   hemos

participado, es muy poco probable que la aprendamos,  si no nos dan los espacios.

Propicjar un cambio cultural de la percepci6n sobre el concepto de participaci6n;

preparar al sector pdblico para el tema del cambio de la cultura de la participaci6n, y

nosotros, creemos que «no estan dadas las condiciones para una eficaz participaci6n» /se

trata de una reivindicaci6n insatisfecha).49

"AGRUPAcldN   NACIONAL   DE   EMPLEAI)OS   FISCALES   (ANEF),   La   Agrupac.i6n   Nacional   de

Empleados Fiscalesfrenle a la Modemizpci6n, Santiago de Chile, junio de 1997.
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OBJETIVO  :     Lograr habilidades en la dfagramact6n de encuestas, investiear los motivos

que   llevan   a   un   funcionario   a      partittipar     en   la   Organizaci6n      y   en   la   bdsqueda   y

permanencia en el empleo, confeccionar cuadros estadisticos, graficar e interpretar los datos

oidtenidos.

En concordancfa con una metodologia de investigaci6n - accich,  esta fase de recopifaci6n y

analisis  de  datos  necesitaba  validarse  y  complementarse  con  la  vision  y  opini6n  de  los

protagonistas del proceso, a rafz de lo cual se iniciaron las conversaciones con cada uno de

los funcionarios que serian enouestados para definir les mejores accienes susceptibles llevar

a cabo en la encuesta a fin de avanzar hacia un diagn6stico mas real de la situaci6n.

APLICAC16N DE ENCUESTAS A 45 FUNCIONARIOS

Se  elaboro  un  breve  informe  para  consignar las  impresienes  mas  relevantes  de  le

visita a cada uno de los servicios enouesfados.

Al respecto, es necesario dejar constancia que en un ntlmero significativo de cases, el tema

de la gesti6n participativa era isinorado.

La   muestra   seleccionada   para  la  aplicaci6n  de   las  enouestas,   correspende  a  una  no

probabilfstica o dirigida,  coherente con  un estudio de nivel expleratorio y de  investigaciones

de tftyo cualitativo como la presente, donde el objetivo es la riqueza,  profundidad y calidad de

la informacich,  mas que fa cantidad y la estandarizaci6n.

La fase de aplicacich de enouestas en les servicios pdblicos se realie6 entre Julia y Agosto

de  2002.  El  proceso de  devoluci6n  de  las  enouestas y  los  informes  de  las  estudiantes  se

extendi6 hasta  fines de Agosto de 2002.

Asi, entonces,  se logr6 reunir un conjunto de 45 encuestas.
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Como  se  expres6  en  el  capitulo,  es  necesario  recordar  que  los  instrumentos  de

recopilacj6n  de  informaci6n  estuvieron  conformados  por dos partes.  La primera,  constituida

por  30  preguntas     las  cuales  se  fueron  desarrollando  de  una  forma  informal  mediante

entrevista personal con cada funcionario al cual se le aplicaria la encuesta que indagaban la

opini6n  de  los  encuestados  sobre  las  siguientes  ocho  variables:  Participaci6n;  Consulta  a

funcionarios   y   Toma   de    Decisiones;    Autonomia   e    lnnovaci6n;    Condiciones   para   la

Participacj6n;    lnformaci6n   y   Comunicaciones;    Compromiso;    Satisfacci6n   y   Desarrollo,

Relaciones    de  Confianza  ,  y  Calidad  de  Vida  Laboral  .  Luego,  la  segunda  parte,  estuvo

conformada por una encuesta con  30 preguntas elaboradas sobre la base de un  exhaustivo

estudio  de  informaci6n  documental  de  textos  oficiales  que  ha  elaborado  el  Gobiemo  en

tomo  o  con  estrecha  vinculaci6n  con  esta  tematica,  tales  como  el  Plan  Estrat6gico  de

Modemizaci6n;   Programa   de   Calidad   de   Servicio  y   Participaci6n;   mss   otras   preguntas

relativas  a  t6cnicas  de  gesti6n  participativa,  y  otras  interrogantes  destinadas  a  conocer  la

percepci6n respecto del funcionamiento de algunas instancjas formales de participaci6n que

contempla la actual institucionalidad administrativa como tambi6n se aplico  las mismas ocho

variables   que   se   utilizaron   en   la   entrevista   personal   para   seguir  la   secuencia   de   las

respuestas:   Participaci6n;   Consulta  a  funcionarios  y  Toma  de   Decisiones;  Autonomia  e

lnnovaci6n;  Condiciones  para la  Participaci6n;  Informaci6n y Comunicaciones;  Compromiso;

Satisfacci6n y Desarrollo,  Relaciones  de Confianza, y Calidad de Vida Laboral .

ANAIISIS DE DATOS:

A  mediados  de  Agosto,  se  procedie  a  sistematiear,  tabular  y  procesar  toda  fa

informaci6n  de  fas  enouestas.  Como  antes  se  expresara,  la  ordenaci6n  de  les  datos  se

realie6    en  foma  exitosa,  y  se  pudo  afianzar  les  respuestas  con  los  resultados  de  las

entrevistas personales y con  todo ese cdmulo de antecedentes, mss la infomacien obtenida
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paralelamente que nos entrego la entrevista  nos permiti6 hacer un analisis mas acabado de

la situaci6n que se planteaba.

ENCUESTA

DIAGNOSTICO EN LA CuLTURA ORGANIZACIONAL PARA

CENEFtAR UNA  CESTION PAFtTICIPATIVA EN LA

GOBERNACION PROVINCIAL DE CACHAPOAL

Encu®sta practicada al personal de la Gobemaci6n Provincial de Cachapoal sobre :

OPCIONES DE RESPUESTA Sl / NO -FUNDAMENTADA

1.-CESTA  DE ACUERDO  CON  LOS  CAMBIOS QUE  IMPLICA  UNA MODERNIZACION  DE

LA GESTION  PUBLICA?

2.-   i   CONSIDERA   QUE   LOS   FUNCIONARIOS   TIENEN   PARTICIPACION,   Y   SE   LES

DELEGA   RESPONSABILIDAD?

3.-  6EXISTE  FACIL ACCESO  PARA  CONVERSAR  CON  LA AUTORIDAD  MAXIMA  DE  LA

ORGANIZAC16N?

4.-    6    LE    GUSTARIA       TENER    PARTICIPAC16N    EN    ESTOS    MOMENTOS    EN    SU

ORGANIZAC16N?

5.-   EXISTE   ALGUN   MOTIVO      QUE   NO   LE   PERMITE   LA   PARTICIPACION      EN   LA

ORGANIZACION?

6.-  6  EXISTE  TRANSPARENCIA,  BUENA  COMUNICACION  ENTRE  LOS  SUPERIORES  Y

LOS  FUNCIONARIOS?

7.-i  USTED CREE  QUE ESTA SITUACION  SE  DA EN LA MAYORIA DE  LOS SERVICIOS

PUBLICOS?
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8.-   6CREE   ESTAR   PREPARADO   PARA  TENER   PARTICIPAC16N   EN   SU   LUGAR   DE

TRABAJO?

9.-6SE SIENTE  INTEGRADO A SU GRUPO DE TRABAJO?.

10.-6COMO CONSIDERA LAS RELACIONES  HUMANAS EN SU GRUPO DE TRABAJO?

11.-    6CONFIA    EN    QUE    LOS    CAMBIOS    EN    LA    ADMINISTRACION    PuBLICA    SE

LLEVARAN A EFECTO?

12.-6  LE  GUSTARIA  CAPACITARSE  EN  EL TEMA  EN  LO  QUE  SIGNIFICA  LA  GESTION

PARTICIPATIVA?

13.-6  HA  RECIBIDO ALGUNA  CAPACITAC16N  DURANTE  LOS  DOS  ULTIMOS ANOS?

14.-6 SE  ENCUENTRA SEGURO CON SU  PuESTO  LABORAL?

15.-     6EXISTE      BUENA      COMUNICACION      ENTRE      LOS      SUPERIORES     Y     LOS

FUNCIONARIOS?

16.-6EXISTE F{ECONOCIMIENTO POR  LABORES  DESTACADAS  DEL  FUNCIONARIO?

17.-6USTED TRABAJA CON SATISFACC16N?

18.-6CREE  NECESARIO   CAPACITARSE   EN    RELACIONES HUMANAS?

19.-  CCONSIDERA     POSIBLE     QUE   USTED   LLEGUE  A  TENER     UNA  VERDADERA

PARTICIPACION  DENTRO DE  LA  ORGANIZACION  ?

20.-CONSIDERA QUE  EXISTE ABUSO  DE AUTORIDAD EN  SUS JEFES INMEDIATOS?

21.-EXISTE   VOLUNTAD   DE   PARTICIPACION   CON   LOS   SuBORDINADOS   EN   LOS

DEPARTAMENTOS?

22.-   CONSIDERA  QUE  EN  LA  ORGANIZACION    SE  FOMENTA  EL  COMPANERISMO Y

LA  UNION    ENTRE   EL  PERSONAL?

23.-      CONSIDERA   QUE   LA   EMPRESA   TIENE   EN   ENCUENTA   LAS   OPINIONES   0

SUGERENCIAS  DEL  EMPLEADO,  TENIENDO  LAS    MISMAS    CIERTA  INFLUENCIA  EN

LA TOMA DE  DECISIONES?

24.-   EXISTE DELEGACION DE  FUNCIONES DE PARTE  DE SU JEFE DIRECTO?

25.-        i    A    CONTRIBulDO    A    FORMULAR    LAS    METAS    Y       OBJETIVOS    DE    SU

DEPARTAMENTO        DE TRABAJO?
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Sl Respuegta %

1 S' 18 40

2 Sl 10 22

3 Sl 6 13

4 Sl 25 56

5 Sl 23 51

6 Sl 10 22

7 Sl 30 67

8 Sl 27 60

9 Sl 5 11

10 Sl 8 18

11 Sl 28 62

12 Sl 20 44

13 Sl 21 47

14 Sl 10 22

15 Sl 8 18

16 Sl 13 29

17 Sl 16 36

18 SI 26 58

19 Sl 20 44

20 Sl 32 71

21 Sl 14 31

22 Sl 10 22

23 Sl 12 27

24 SI 7 16

25 Sl 15 33

NO Respuesta %

NO 12 27

NO 25 56

NO 30 67

NO 9 20

NO 11 24

NO 28 62

NO 5 11

NO 14 31

NO 32 71

NO 32 71

NO 14 31

NO 11 24

NO 16 36

NO 35 78

NO 32 71

NO 30 67

NO 27 60

NO 14 31

NO 15 33

NO 10 22

NO 28 62

NO 32 71

NO 29 64

NO 31 69

NO 29 64

lndiferente %
NOSave

% Encuestados

7 16 8 18 45

6 13 4 9 45

6 13 3 7 45

4 9 7 16 45

5 11 6 13 45

2 4 5 11 45

3 7 7 16 45

1 2 3 7 45

8 18 0 45

3 7 2 4 45

1 2 2 4 45

8 18 6 13 45

5 11 3 7 45

0 0 45

3 7 2 4 45

2 4 0 45

2 4 0 45

3 7 2 4 45

0 10 22 45

0 3 7 45

3 7 0 45

3 7 0 45

1 2 3 7 45

6 13 1 2 45

1 2 0 45
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26 Sl 10 22

27 Sl 35 78

28 Sl 32 71

29 Sl 13 29

30 SI 15 33

Totales 519

010   Sj NO  10   Si NO  10   Si
Buena uena Buena  NoMala
No Mala NO Mala
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NO 31 69

NO 10 22

NO 12 27

NO 29 64

NO 27 60

660

3 7 1 2 45

0 0 45

0 1 2 45

0 3 7 45

3 7 0 45

89 82
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Cambio

cambio

cambio

Total

Capacitaci6n

Capacitaci6n

Capacitacj6n

Total

Equipo de
Trabajo

Equipo de
Trabajo

Total

Estilo
Direcci6n

Estilo
Direcci6n

Estilo
Direcci6n

Estilo
Direcci6n

Estilo
Direcci6n

Estilo
Direcci6n

Estilo
Direcci6n

Estjlo
Direcci6n

Total

NO Sl Respuesta %

1 Sl 18 40

2 S' 10 22

11 S' 28 62

56

12 Sl 20 44

13 Sl 21 47

18 SI 26 58

67

9 S' 5 11

22 Sl 10 22

15

3 Sl 6 13

6 Sl 10 22

7 Sl 30 67

15 SI 8 18

16 Sl 13 29

20 Sl 32 71

24 Sl 7 16

29 Sl 13 29

119

•o4|

NO Respuesta %

NO 12 27

NO 25 56

NO 14 31

51

NO 11 24

NO 16 36

NO 14 31

41

NO 32 71

NO 32 71

64

NO 30 67

NO 28 62

NO 5 11

NO 32 71

NO 30 67

NO 10 22

NO 31 69

NO 29 64

195
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Particjpaci6n

Participaci6n

Participaci6n

Participaci6n

Participaci6n

Participaci6n

Participaci6n

Participaci6n

Total

Relaciones
Humanas

Total

Satisfaccj6n
Trabajo
Satisfacci6n
Trabajo
Satisfacct6n
Trabajo
Satisfacci6n
Trabajo

Total

Seguridad
laboral

Total

Totales

4 Sl 25 56

5 Sl 23 51

8 Sl 27 60

19 Sl 20 44

21 Sl 14 31

23 Sl 12 27

25 Sl 15 33

26 Sl 10 22

146

10 Sl 8 18

8

17 Sl 16 36

27 Sl 35 78

28 Sl 32 71

30 Sl 15 33

98

14 SI 10 22

10

N° |o  Si Buena  No Mala

•o5|

NO 9 20

NO 11 24

NO 14 31

NO 15 33

NO 28 62

NO 29 64

NO 29 64

NO 31 69

166

NO 32 71

32

NO 27 60

NO 10 22

NO 12 27

NO 27 60

76



Vnd)ersichd fo.cadewia ale ttu:rrlanismo Cris tic:rro
qiscueh de aendas ®oGhaas y flLdirrimistrwi]as

8 18

3 7

6 13

2 4
3 7
3 7
2 4
0
6 13

0 -

4 9
5 11

1 2
0
3 7
1 2
1 2
3 7
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No Sabe % Encuestados
8 18 45
4 9 45
2 4 45

6 13 45
3 7 45
2 4 45

0 - 45
0 - 45

3 7 45
5 11 45
7 16 45
2 4 45
0 - 45
3 7 45
1 2 45
3 7 45

7 16 45
6 13 45
3 7 45
10 22 45
0 45
3 7 45
0 - 45
1 2 45

0 - 45
0 - 45
1 2 45
0 - 45

100      Cambio
100      Cambio
100      Cambio

100      Capacitaci6n
100      Capacitaci6n
100      Capacitaci6n

100     Equipo deTrabajo
100     Equipo deTrabajo

100      Estilo Direcci6n
100      Estilo Direcci6n
100      Estilo Direcci6n
100      Estilo  Direcci6n
100      Estilo Direccj6n
100      Estilo Direcci6n
100      Estilo Direcci6n
100      Estilo Direcci6n

100      Participaci6n
100      Participaci6n
100      Participaci6n
100      Participaci6n
100      Participaci6n
100      Participaci6n
100      Participaci6n
100      Participaci6n

100     Relaciones Humanas

100     Satisfacoi6n Trabajo
100     Satisfacoi6n Trabajo
100     Satisfacci6n Trabajo
100     Satisfacci6n Trabajo

100     Seguridad Laboral
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Suma de respuestas
Si  v  NO

30
35
42

31

37
40

37
42

36
38
35
40
43
42
38
42

34
34
41
35
42
41

44
41

43
45
44
42

45

Suma de respuestas
lndiferentes y no sabe

15

10

3

14
8
5

8
3

9
7
10

5
2
3
7
3

11

11

4
10

3
4
1

4

2
-

1

3

-
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Totales Total
Respuestas

Si 519

NO 660
ndiferente 89
No sabe 82
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TABLA N° 2

Explicaci6n:

De 45 personas encuestadas el 38,44%
responde Si, el 48,89 responde No y
13% no sabe o no responde.

Fle§umen Encue5ta
-.-60,0

i50,00g::::::2D,00 I

ii

10.00I,00
fifi             ERERE

SI                                   Nc]                         Incliferente                  No  §abe

Fte§pue§ta§

Totales nor tiDo de Dreauntas

I           si          I          No

ambio 56 51

apacitaci6n 67 41

Equipo de Trabajo 15 64
stilo Direcci6n 119 195

articipaci6n 146 166
Relaciones Humanas 8 32

atisfacci6n Trabaio 98 76
ejiuridad laboral 10 35

hota, preguntas si y no 519 660
total de preguntas 1 .179

%Si %No
4.7 4.33
5.6 3.4
1.27 5.43

10.0 16.54
12.3 14.08
0.6 2.71

8.31 6.45
0.8 2.97

rota, % si y no 44% 56%
total % 100%
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SOLO ESTAGRAFICADO LAS RESPUESTAS    SI  Y  NO

GRAFICo   Noi

POrtipa de variable

16,00ii!:iiI4,002,00

11.

1''1'''ii#iii#ii  ;I

wariables



ambio 56

apacitaci6n 67

Equipo de trabajo 15

Estllo Dlreccl6n 119

Participaci6n 146

Relaclones Humanas 8

eguridad Laboral 10

2:Oito/o



ambio 51

apacitaci6n 41

Equipo de trabajo 64

Estllo Direcci6n 195

Partlcipaci6n 166

Relac[ones Humanas 32

eguridad Laboral 35
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GRAFICO N°4

ELEMENTOS DE AUTOEVALUAC16N DE LA ENCUESTA
RESPUESTA

[NDIFERENTES

INDIFERENTES

ambio 14

apacitacl6n 16

Equipo de trabajo 11

Estilo Direcci6n 22

Participaci6n 18

Relaciones Humanas 3

eguridad Laboral 5

3%   6°/o 0°/o           |6o/o

25% 12%

Ecambio
I Capacitaci6n
I Equipo de trabajo
I Estilo Direcci6n
I Participacion
E] Relaciones Humanas
I Seguridad Laboral
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GRAFICO N° 5

ELEMENTOS DE AUTOEVALUAC16N DE LA ENCUESTA
RESPuESTA

NO SABE

NO  SABE

ambio 14

apacitaci6n 11

Equipo de trabajo 0

Estllo Dlrecci6n 24

Participaci6n 30

Relaciones Humanas 2

Seguridad Laboral 1

20/o"           1 70/o

E Cambio

I Capacitaci6n

I Equipo de trabajo

I Estilo Direcoi6n

I Participacion

E Relaciones Humanas

I Seguridad Laboral
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ELEMENTOS DE AUTOEVALUAcloN DE LA INVESTIGACION

1.     TEMORALCAMBIO

2.     CAPACITAC16NYPODER

3.     EQUIPO  DETRABAJOYCOMUNICACION

4.     ESTILO  DE DIRECC16N YAUTORITARISMO

5.     PARTICIPACION YALINEAC16N

6.     RELACIONES  HUMANAS

7.     SATISFACC16N EN  EL TRABAJO, TRANSPARENCIAY PROBIDAD

8.     SEGURIDAD LABORAL,  DESCONFIANZA Y DESESPERANZA

Con  estos  elementos  se  pretende  dar  cuenta  del  grado  de  las  respuestas  de  las

interrogantes  que  guiaron  este  trabajo,  informar  sobre  los  cumplimientos  de  los  objetivos

comprometidos al  inicio  de esta tesis y culminar refiriendonos,  brevemente  a los elementos

arrojados  por  la  encuesta,  todos  orientados  a  facilitar  un  proceso  de  autoevaluaci6n  del

proceso de investigaci6n.

En  lo  que  concieme  a  las  preguntas  que  se  formularon  en  relaci6n  con  el  marco

te6rico  y  que  plantea  van  a  averiguar  que  se  entiende  por  Gesti6n  Participativa;  cuales

serian los requisitos y como la misma podia implementarse en la practica.
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RESULTADO ENCuESTA POR TIPOS DE PREGUNTAS

TENOR AL CAMBIO / Preguntas : Not -Not 1 -)

1.-CESTA DEACUERDO CON  LOS CAMBIOS QUE IMPLICA UNA MODERNIZAC16N  DE

LA GEST16N  PUBLICA?

11.-   d   CONFiA   EN   QUE   LOS   CAMBIOS      EN   LA   ADMINISTRAC16N   PUBLICA   SE

LLEVARAN A EFECTO?

En   la   primera   pregunta   el   60%   No   esta   deacuerdo     con   lo   Que  implica   UNA

modemizacj6n  de  la  Administraci6n  Publica,  sin  embargo    y  en  la  pregunta  11   el  40%  si

conffa en cierta forma en los cambios.

EI Temor se manifiesta claramente cuando se trata de expresar opiniones como una cultura

caracterizada  por el Temor   y  la  inseguridad,  bajo tales  condiciones el temor se traduce  en

un mayor nivel de ansiedad.

La  posibilidad  de  tener  un  dialogo  expedito  entre  jefe  y  funcionario  resulta  ser  de  una

extraordinaria precariedad.

CAPACITACION Y PODER : /Prcountas ,. N°12 -N°|3 -N°2o|

12.-tLE GUSTARIA CAPACITARSE EN  EL TEMA EN  LO QUE SIGNIFICA LA    GESTION

PARTICIPATIVA?.

13.-i HA RECIBIDO ALGUNA CAPACITAC16N  DURANTE LOS DOS ULTIMOS Aflos?.

20.-CONSIDERA QUE EXISTE ABUsO DE AUTORIDAD EN SUS JEFES INMEDIATOS?

Vale destacar que en la pregunta N°12 el 44% contesto en foma positiva mostrando

claramente   inquietud   por   capacitarse   en   el   tema   para   asi   poder   tenor   una   mayor

participaci6n en las reparticiones respectivas.





Vtdrersided jlcedenda de ttumanisow Cris tic:ro
tEscueh ale Cietchs @oGtieas y jidininistrat:ivas

•171

general,   no   se   pide   su   opini6n   para   tomar  decisiones,   constataci6n   que   reafirma   las

conclusiones  del  estudio  de  la  Universidad  Cat6lica  cuando  a  prop6sito  de  la  toma  de

decisiones,  concluye  que  6sta:  "aparece  como  algo  muy  lejano  a  los  funcionarios  de  la

Administraci6n  pdblica,  Io  que  los  transfoma  en  grupos  carentes  de  dominio,  demasiado

dependientes e ignorantes de algo tan central como la toma de decisiones".

Situaci6n  que,  por cierto,  no  ha  sido  desconocida  por las autoridades  de  Gobiemo,

las  cuales  se  han  informado  acerca  de  esta  debilidad  a  prop6sito  de  los  resultados  de

diversos  estudios  efectuados  en  el  sector pdblico y  sobre  los que  Mario  Marcel  (1997),  ha

manifestado  que  "en  buena  medida  las  aprensiones  de  los  functonarios  se  fundan  en  las

actitudes  y  pfacticas  de  los  directivos",  pues,  si  bien  algunos contasen  con  la  experiencia,

vocaci6n   y   aptitudes   para   conducir   un   proceso   de   modemizaci6n   institucional,    "las

capacidades  del  conjunto  de  los  cuadros  directivos  del  Estado  son  at]n  limitadas",  ya  que

"entre  estos  sectores  tiende  a  primar la jerarquia,  el  autoritarismo  y  la  defensa  del  poder

burocfatico  por  sobre  el   liderazgo,   la   cooperaci6n  y  el  manejo  de  t6cnicas  de  gesti6n

modema".

Los   sistemas   de   comunicaciones   presentan   diversas   deficiencias   que   obstaculizan   la

implementaci6n de  un  proceso de gesti6n participativa.  Entre 6stas,  se constat6 una amplia

coincidencia en calificar como inadecuados los canales de comunicaci6n institucionales que,

en general,  impiden enterarse en el momento oportuno de lo que esta pasando; no fomentan

el  intercambio  abierto  de  ideas  y,  en  general,  los  funcionarios  no  disponen  de  informaci6n

actualizada sobre lo que se espera de su trabajo.
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ESTILO  DE  DIRECCION  Y AUTORITARISMO  ..  / Preowrfes  :  N°3  -No21-

N®23IN®24-N°28-N°29|

3.- CEXISTE FACIL ACCEsO PARA CONVERSAR CON LA AUTORIDAD MAXIMA DE LA

ORGANIAcr6N?

21.-  ExisTE  VoLUNTAD  DE  pARTIclpAcr6N  CoN  LoS  SuBOFtoiNADoS  EN  LoS

DEPARTAMENTOS?

23.-       CONSIDERA   QUE    LA   EMPRESA   TIENE   EN    ENCUENTA   LAS   OPINIONES   0

SUGERENCIAS  DEL  EMPLEADO,  TENIEND0  LAS   MISMAS   CIERTA INFLUENCIA EN  LA

TOMA DE DECISIONES?

24.-  EXISTE DELEGACION DE FUNCIONES DE PARTE DE SU JEFE DIRECTO?

28.-  CONSIDERA QUE EN LA ORGANIZAC16N SE REALIZAN DESPIDOS FRECuENTES?

29,CONSIDERA    QUE    LA         EMPRESA    TIENE    ENCUENTA         LAS    OPINIONES    0

suGERENclAs DEL  FUNcroNARi07

El 64  % de las respuestas a la pregunta N°29 fue contestada en forma negativa lo

que implica que en la Administraci6n  pdblica,  no existe una orientaci6n hacia las personas y

los  estilos  de  direcci6n  predominantes  son  claramente  autoritarios,  con  ciertos  rasgos  de

patemalismo, y muy distantes del liderazgo que requiere el proceso modemizador.

Los directivos,  no permiten  la  participaci6n utilizando una serie de elementos como:

«la  manipulaci6n;   la  utilizaci6n  del  personal;   no  dan  confianza,  se  guardan  informaci6n»

/parof.a/7.z6ndo/a/,.  el trato,  tambi6n,  que  hay,  y  las variaciones diferentes entre  las  personas

que tlenen esos deper\dier\tes (tratan de cumplir,  y hacer cumplir las directrices a como de

lugar).

Al   respecto,   el  profesor  Dario   Rodriguez,   del   lnstituto  de  Sociologia  de  la   Universidad

Cat6lica,  refiri6ndose al estudio de clima organizacional en  la Administraci6n Pdblica chilena,

sefialaba   (1996),    que   6ste   pod fa   ser   caracterizado   como   de:    crisis   de   la   cultura
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sol  uexpeie  enb  co!}9  ei  uco  sep!uaJ  seo!}ogrd  seue!o  J!ue^pe  ep  s?luepe  `e!ouejedsueu}

e|   8   o}ueno   ue   ug!coeis!]esu!   e}s!xe      enb   o|oue   ug!oe6!}se^u!   else   ug!quje].

•e!dojd e| osndns enb ug!oeloqeico

ei    opueueJ]uco    `sout3uo!ouny    sol    ep    seieuosJedJeiu!    seuo!oeieJ    se|    ue    ous!iBq!uco

ep ie^!u  oue!o eiseu  e^!sniou!  e  e!oue}ediuco  ei  etue!|e  es  ieno  o|  uoo  `soueuo!ourty soun6|B

e oigs coejo^B| enb e}suo|Ae}oeu o6ses oJe|o un uoo `oue|euou o^!}ucou! un e seuo!oBou!|co

sei ep sopB]inseJ sol e6!| send  `e^!}ed!o!ued ug!}se6 Bun ue Jesued eJed o|no?}sqo eiqep!uujoi

un  ue  oP!ue^uoo  eu  es  `cgg.6L  oN  Ae|  e|  9!oe|qe}se  enb  |enp!^!pu!  o^!}ueou!  lop  e!oue6!^

eueid  ei   `pep!ien}oe  ei  u]   -js  ei}ue   soueuo!oun]  sol   ue   enb  s?u   `ieuosjed   A  so^!}oej!p

ej}ue seuo!oe|ej sei  ue  uep es  `e}ueure]ueje]ejd  `ezueuucosep  ep  seie^!u  sol  enb A o|eqeut

ep s86eioo sol ej|ue ouJs!jegedluco cood  e!oejde  es  enb 9ie^aJ  o!pn}se oJ}senu |eJeue6  ue

`opueno uno  `soueuo!oung sol Jod e}ueue^!seu ep!q!oJed pep!ieeJ Bun  se ou seieuosiedje}u!

seuo!oeiej  sei  ep   pep!|eo  euenq   e|   `«o|eqeJ|  ep  e}ue!quJe»  e|qBue^  e|   e  o}oedseJ   uoo

•opienoesep  ue  u?}se  enb  oi  ue Je|eges  e  A  uesue!d  e}uelu|BeJ  enb  o| j!oep  e  sout3uo!oun|

sol   e   ue}ue!|e   enb   se|euopn}!|su!   seuo!ooe   AEu   ou   enbJod   A   ezueuuoo   euonu   e6ue}

es  ou  so!o!AIes  sol  ue e}ue6 ei  enb A  `seie| sns  uoo oprenoesep  ns  e}uoueue!qe  uesejdxe

soueuo!ouny  sol  enb  |eni!qeii  ees  ou  enb  ouoeu  ie  oiuoo   `sBJn}e}e|  A  soLieuo!oun}  ejiue

seuo!oe|ei  sei  ue  ezenbueji  ep  eiiei  Bun  e!oeude  es  co!|qpd  uo!oeJ}s!u!lupv  e|  u]
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sei   ep   Bun   se   ezueuuoo   ei   `   enb   Je|eges   e|ueu!ued   euJ!}se   es   `oioedseJ   iv
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ei  ep  e]uejeiiu!  ezueijuoo  ep  ie^!u  ie   :iejn}|no  Bo!}sjje}3eueo  e}ueJ}eued  A  eoiun  gun  jod

opeuo!o!puoo  es  `J!teduJco  eJed pep!oedco  ns ouJco jse  `ug!oeu Bun ep je}seue!q  ie  enb  se

eo!uJgucoe ep!^ s!s!|?ue lop JepueJde souJepod  enb se}ueuodiu! s?ur seuo!ooei sei ep eun„

•s,led lop pep!^!i!}ediuoo ep ie^!u ie
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•e|esueur oi|senu opueideo u?u!n6es s?ujep sol `sejoije

soue}euco  enbunv  .o]oe  ie  ue  A  ozienyse  uoo   `e}ueuli!o?i  soiueo!unuco  sou   `epe^eie

se Bzuei]uco 8| opueno„   .e^!}ed!o!ued ug!}se6 ep oscooJd un ep ug!oez!|!}n ei eiqe!^ ees eJed

oujoo  soiu!ujuj  ezuBuuoo  ep  seie^!u  ue!oeJde  es  ou  eo!|qpd  ug!oeJts!u!iupv  ei  ue  `o}ue} Jod

•so!o!rues sol ep ieuosJed ie A so^!]oeJ!p eu}ue eue!qe BoueJ} BzuBuuoo

Bun  ue  esje}ueiuepuni  eje!nbeu  `seuno]  sepo|  ep  `enb  A  `e|qB|ue}sns  e^!|ed!o!ued  ug!}se6

ep  oscooud  un je!o!u!  ep  eue!o  pep!i!q!sod ei  ue ep!ou!  `BueJoued jope}ueiesep  e}s]

•„(euenq ep |en6! soueu |e o) |en}oe ei enb Jo|eu

?les oJn}ni e  iBjoqe|  ug!oen}!s EJ}senu  enb ep oesep |e A e^!}e}oedxe e|  `j!oep se  `Bzuejedse

ei ep ej6oioo!sd 8| e se!oej6 ue^!}oiu es seuosjed  se|„ enb opel}souiep  ueu  seuo!oe6!}se^u!

sesje^!a  .„pep!sJe^pe ei ue jele^esJed A B]oJJep ei Jeuodos BJBd pep!oedeo eJ}senu eoeieuoi

A  `ug!sejdep ei A ej}ede e| eJiuoo e6e}oJd SON  .se}eu seJ}senu jezueoiB BJed so!peu sol uco

oiuoo pe}unio^ ei  uco o}uBi soue}uco enb ep e!oueeuo ei  co!idiu! e  `ieuo!ooiue  e!oue6!ie}u!  ei

ep so]nqu}e sol ep„ oun se  `«ezuewedse» e| enb e}uesejd jeue} euJ!}se es  `ug!oe}e}suoo B}sa

eJqos  .ug!oez!|BJoujsep  A  our!u?sop  ns  jl|e  ep  A  so!qiueo  ep  eue!o  pep!i!q!sod  8|  ueue!^pe

ou   so!Jeuo!ouni  sol   enb   ueo!pu!   ug!oe6!}se^u!   ei   ep   sope}inseJ   sol   `iejeue6   u]
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g|  E  eLlpep  send  `ug!s!^  e}s9  uoo  e|uo}s!suoou!  EJellguj  ep  uetJodurco  es  seiue}uesejdej

S9|Bd!Ouud    sns   ep    quBd    enb   o!quJco    ep    ug!s!^    Bun   Jco!unuco    BJBd    o^!oou    spu

se  epeu  A  `o}ue!ujeuodiuco  lop  sg^eJ}  e  se  `ug!ooeJ!p  B^enu  Bun Jeo!unuco  ep  sescuepod

s?u  sEui.oi  sg|  ep  gun  anbjod   `8]uBdnooend  e}ueLUBPBLuaJpre  sa   `ug!ogni!s  B}s]

•{,pBp!i!q!peJo ep B}|Bj ep e}ue!quB

else  JeeJo   a   eAnqu}uco   `e}ueuJjoueiue   epBieues   e!oue}s!suco   ep  e}iBi  ei   e   op!un   `o}se

opo} A `ug!oe6e|ep e| uoo epeons a]uef©ues o6|v .ued!o!ued sopBu!pJoqns sns 8nb ue}!uned

e}ueiuieej   seue!nb  soood   Anu   uos   ojed   `oso!|B^   o6|B  ouJoo   ug!oBd!o!ued   8|  JBJep!suco

uco!p se]e[ sol ep e,IJOAeiu ei o sopoi.  'co!69|oep! eJeuelu ep e}eJ] es uo!oed!o!ued ei ep ewe}

i]  .o6zBjep!|  ie  ua  pBp!i!q!pejo  ep  e}iBi  Bi  E  e}ueuB^!}couru6!§  eAnquiuoo  ug!coB  A  osJnos!P

eriue  Euo}ou  ug!co!peJ}uco  B}se  enb  e}uep!^e  s]  `ug!oue]u!  else  e  eL!eduJcoe  enb  ug!coe

ei ej^epo} e}iei ojed `ep!puni!p s?uJ ze^ epco ug!oue`u! Bun e]s!xe `o}oedse else ue 'enb j!oep

souJB,upoc]  .ug!oe6eiep  ep  o  sE^nEd!o!ued  seuo!ou©}u!  sn§  se^!}oeje jeoeu  gjBd  sepE}ino"p

sepuBj6  ueue!}  co!io?Jd  ei  ue  `ugped!o!uBd  e|  ue  e|uelueuJJu  JeeJo  ue6!p  enbune  `jepod

lop ug!oe6e|ep ei ep sepepuoq sol  ueozouooer enbune  `seie| sol A ope6!eije Anu ej}uenoue

es sco!|qpd seuo!o!uEdej sBi ep oo!}?rooJnq euJenbse i]  .pep!ieeJ BJto eoerede `seie| sours!ur

sose  ep  sopeu!pjoqns  sol  e  e6ojje}u!  es  opueno  `ofuequje  u!s  .oucoeu  etsn6  sol  soiie  e

enb A je6eiep ouenq se enb ue}seurueu co!iqpd ug!oeJ]s!u!lupv e| ep se|e[ sol ep eued ueJ9„

•soueuopung

sol jod  ep!q!ojed  pep!|eej  ei A sco!|qrid  so^!}oeJ!p  `ouje!qoo  ep  sepepuo}ne  se|  ep  osjnos!p

eu}ue  ei|oeLlq  eujoue  Bun  e}s!xe  enb  `9i}soujep  ug!oe6!}se^u!  else  ep  o|iouesep  |]
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pep!scoeu ei ueJeue6 ouJco jse `ug!x®ueJ s?u ep pep!scoeu 8| ueJeue6 o!quco ep se^!}e!o!u!

sg|  `seiBuosjed  so}!sgdoJd  A  §ero|g^  sns  a  ouJo|  ue  pBpuB|o  ep  o||g  etueuB^!}Biej  ie^!u  un

uei!scoeu  'ug!oeujjoisuBJ] ep B^!}B!o!u! Bun uco ieuosJed os!uioJduJco un uBiue!s souBuo!oung

sol  enb  ejBd„     .„e}ueiLigsoie`nco  ued!o!ued   o   `otniosqe   ue   ued!o!ued   ou„   :so^!ioej!p  sol

ep sos!uoJdiLlco sol ep o}ue!ur!|dunou! |e Jg}g}sLloo |E  SoPBe|due  sol  lena o|  uoo  '„ezuBuuco

9p  so,Ioe^„  sopeu!uJouep  sol  uconpoJd  A  se|q!s!^  eiueuJepBu]aJ}xe  uos  e}onpuco  ep  A  o!o!n!

®p  se!ouenoesucou!  sei  `eo!|qnd  ug!oEjis!u!ujpv  e|  ue  opuniojd  o!quco  un  jepuejdue  ep

Eije!o  pEp!i!q!sod  Ei  EioeiB  `sepEpuo}ne  gel  ep  PEP!|!q!PeJo  ep  E||E]  B]Se  `ue!q  EJouV

`„ieuo!o!peu} oo!}?joojnq o6zejep!i un ep eseq ei ajc|os opuej}s!u!ujpe en6!s

es  enb  ueq!ojed  soueuo!ouny  sol  co!to?jd  ei  ue  `ofuequJe  u!s  `«uo!}so6  e|  ue  soueuo!ourty

sol  ep  ug!oed!o!uBd  ei  Jeosnq»  A  «od!nbe  ue  oreqeJ]  ie  jB|iouJesep»  ep  eiqeu  es  Bo!iqpd

ug!OBJts!u!lupv  8|  ep  seJouedns  sepepuo}ne  se|  ap  oSJnos!p  ep  ie^!u  e  o}uero  jod  `Buje|

else ue oujs!o!}dcose oue!o jep epend es„  `uo!oed!o!ued ei ejqos sope}senoue sol ep ug!u!do

e|   opeuJJueeJ  ueu  `ug!oe6!}se^u!  else  ep  seuo!sn|ouco  se|  'o}ue!uJepunqe JOAeuJ  v

'odue!} lop o6jei oi e `eiue}s!sjed Bujjo| ep o|opugpBu  `eyeu enb co!p enb o|

JcoEu eqep ouri  .seje!nb anb oi Jcoei| ep JBrep A seiioie^ sn] Je}uesejd ue e}§!suco ezueuuco

ap od!} else jeejo ep ejeueu eo!up ei  `pep!unuodo ns eue!} opunuJ ie  opo} enb A ouJs!n6!uje

e}s!xe ou enb `e!o!}sn| uco e}BJ} o| es enb eeJo enb Jes ou e ou!x?lu ie RI!puej ou |euosjed i]

•ug!oez!uefuo Bun ue Jepod opueueij] un ep ezo6 ezuBuuoo ei   `op!}ues oius!u ie u]

`,.ug!oBz!ue6Jo ei ue ueepoj sei enb seuosjed

sei op oAode |e uepre!d o!ieJ]uco o| ueJqo A o6ie uco!peud seue!no„   `eiueuieueiueLueidujoo

•etueueuned o]!xg un J!ruisuco Jepod seieno Sol ejqos so]ue!uJ!o ue}s!xe ou `oiniosqe ue se

oi ou o ezueuuoo ep ou6!p oood Jes e}|nseJ oun !s `seuo!oue|u! seuenq sol ep A eoug]eJ ei ep

?lie s?N  .e|qgJnpJed o}!xg un esJezucoie grpod ou  esopnp se pep!oedeo eJ}senu o so}oe}9p

eue!} .e}o?Ico cu]senu  odue!} oujs!iu ie  owed  `eJe!nb oun  enb oi  u86Bu sgurep sol  enb jBjfroi

euBd sejopBind!uBu  sco!io?] A se!6e}RI}se jBz!i!}n  e}ue}u!  es  !s  `op!iues  oujs!ui  ie  u]

•o!qlueo ep ug!s!^ Bun ep ug!oEo!unuJoo e| JE^coos

ep  Bujjoi  e}ueieoxe  Bun  eAn}!]suco  e}ueJei!p  eJeuBUJ  ep  eslBHodurco  A  esco  Bun  e}ue6
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saie}ueuJepung  uos  sco!uog}  sei  'seJopezJo|eJ  se|euo!oBz!uEfuo  sBiue}s!s  A  ozeid  o6iei  ep

e^!}oedsjed  Bun  uoo  'so^!}oeJ!p sol Jod opep|edseJ |euo!oez!ue6Jo o!qujco un j!n`!}suoo eqap

e}Sg ce`uo!Oed!O!ued  eleq  ep  ouco  seuo!odo  sol  sepo} juqno  e  uezuBo|e  Eje!nb!s  !u  `eo!|qpd

uopeJ}s!u!uJpv eJ)sanu ue ucooucoaJ es enb se^!}edp!ued see!uog} sescose eel  `ouJ!}ip ioc|

'eiueunoAeuj opezue^e eii es ou o]und else ejqos enb `epco!ide

e}senoue  ei  e  se}sendseu  se|  ue  ouJco  iRI6e}u!  ug!}se6  ep  scoueieq  sns  ue  seuo!on}!}su!

se!dojd   sBi  Jod   opeiBues   oi   ep   epueJdsep   es   uo6es   `opcouue^   eu   es   `ugpBd!o!ued

ep   se!ouB}su!   ep    ug!oe}ueiue|diu!    ei   e]ueiuB!jBiuoud   jeieiuooB    ep    sco!iqpd    so!o!~es

sol  ep  pepeuo}e6!|qo  e|  uejoeiqe}se  9nb  ug!oez!uJepouj  ep  sos!iuojdiuco  sol  e  o}ueno  u]

•op!is!xe eu ou eiueurco!]ogrd eisg  `souBuo!oung sol ep ug!oed!o!ued

e|    e}ueueuo}e6!iqo    ue|dlue}uoo    `(9INc|)    ug!}seo    e|    ep    o}lle!lueJo|eN    ep    seiueJ8oJc]

sol  opueno  upv   .|Buos.ed  lop  §e!oueJe6ns  A   se^!}B!o!u!   seien}ue^e   e   e]ueujeuo}oeis!}Bs

A   ep!d9J   JepuodseJ    a   sopB}uouo   soius!ueoeu   !u   ug!oBd!3!ued   ep    ape.6   ie   .eniB^e

ug}!uned  enb  sejopeo!pu!  ue]s!xe  ou  A  `ug!oetloedco  8|  ep!n|ou!  `|euosJed  lop  ug!oed!o!ued

joAeiu   Bun   je^oujcud   Bjed   soujs!ucoeu   o   sBiue}s!s   `sBo!}o?id   uB!oeJdB   es   ooodiuej.

•e^!|Bd!O!ued ug!}se6 8| eoeuio enb sepBp!iEpour ep

A eon?iue} B!idiue ei ep oiue!iu!oouoosep o!idiue un  `o!qiueo  ue  `opueu!uropeud  `ug!oed!o!ued

Bi  jB]!|!oBi  BJBd  sBj6oiouoei  ep  ouoo  seiBuio]u!  sapBp!|Bpou  ep  ug!oco!idB  joABu  eis!xe

ou  Buei!uo  co!iqpd  ugpBJ}s!u!iupv  Bi  ue  enb  J!n|ouco  op!|!uJJed  Bu  uo!o86!}se^u!  e|
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•„os!uouduco

A  ou!nue6   oiusg!sn}ue   ep   sepep!i!q!sod   sei   que}!uJ!|   ojoB^   e}s]   .Jeuo!xeuen   e   uepuaJdg

ou soueuo!ouny sol !s «ug!xeueJ ep ojoB^»  un eJJnoo enb couru6!s o}s]  .ezuBuuco joAeu ep
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•uo!oe^ouu! e ejujouo}ne

ep   seie^!u   sejoAgu   `iejeue6   ue   `uejoajo^ei     !s   A   seuo!o!puoo   sol   ue!}s!xe   !s   9]|nsuco

es  opueno  A  seuo!ocou!ico  ep  soiueue|6eJ  ep  ug!oEJoqE|e  Ei  'ug!oed!o!ued  9p  sB!oue}su!

ap ug!oBejo 8| ep o}!sgdord  e  uep as  ug!oe!oajde ep  se!ouejei!p setse  `A so!Ieuo!ourty sol  ep

o}seJ lop eue}uoAeu  ug!odeoued ei  uoo eiseJ}uco enb e^!}!sod ejdiue!s A ets!uj!}do  `so^!roej!p

sol  ep  Bjn}sod  Bun  e}ueujeiueuBiuJed  A  e}uo}s!suoo  uouBj}Sou  `sepez!it3uB  se}sendsoj  sol

•|euosjed ep so}ueiuBtse s?uep sol A so^!ioai!p sol ep seuo!oB!oe.dB

sei   eJ}ue   ug!oe!oos!p   EJe|o   Bun   ep   e!oue}s!xe    Ei    Bqee}ueid    `ug!oe6!i§e^u!    ei

atina vi ]a ]w

•«o}eioep jod e!qujco es ou pBpe!oos ei»  `enb o}send `co!p?jd

ue e}send ns ejed se}ue!o!]ns Jes ue]|nseJ ou `se|ueuoduJ! uos  ue!q !s `seu6!suco §e| osn|ou!

`osjnos!p ie ug!xeiiou a)ue!n6!s e|  B!3ue6!^ eue|d EJqo3  `|EJn}|ro o!quco opun}oud A ojepBpje^

un  e}spre ou  !s  enb  Eu}senuJep  pep!|BeJ  ei  `eo!pqud  e|  ue  :ug!ogd!o!ued  else  opez!|euJJoi  eu

BA  enb  e}ue!qiue  o!peuJ  eJqos  ug!oBis!6ei  ei  BjJB}ueiue|duJoo  `o!o!n| ojisenu  e  `enb  „o!o!AIes

epco  9p  seuo!oenus  seiuaJe]!p  sBi  e  opJenoB  ep  B}u!is!p  ug!oco!|de  e6ue}  enb  uo!oedio!ued

ep   ieJeuo6   o}dcouoo   un„   ouco    L§«euEpepn!o    ug!oed!o!ued   ei    gJed   seseq   ep   Aei»

Biln jeoeiqB}se ep pBp!i!q!sod 8| jBe]uB|d a op860||  all es  `(9Wd) ug!tse9 8| ep o]ue!uBJo|eN

ep §BUBi6ojc]  sol ep ug!oBniB^e A ug!oBJoqB|e 8| ep o§Bo |e ue auJnoo oluco co!iqpd  ug!}se6

e|  ue  ug!oed!o!ued  e|  eJqos  Je|s!6e|  ep  opedn3oeJd  gu  es  s,led  cu}sanu   `ue!q  !s
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•BPEjnp"}se eJeuBUJ ep esjgJon|o^u! e Soueuo!Oury §o|

e j!onpu! BJed soujs!ueoeiu sol uee^oJd  send  `ug!}se6 ep oi!}se ie u© o!quJco un je}!i!oei ejed

I
~     soquuiqu:!iapif f soquay08] str!3'apo ey ayan9rE

a(uap s!io Orluqu:truL;rue ey queyt79if pey!son;qua,



enb  ienpej6  A  o}uei   oscoojd   un  jes   EiinseJ   ug!oBn}!s   e}s]   .seJo}oe   se}ueuodu!   so]se

ep  ug!oEd!o!ued joABur  e}s!xe  ou  `conoEJd  e|  ue  `seuo!oez!ue6Jo  sBi  ep  oJ}uep  e^!}ed!o!ugd

ug!}seo Bun jej6oi ep ie}uepucosei} e!oueuodiu! ei coouooej es  `|eJeue6 ue  `ue!q !s

•pep!ieej ei uoo e}uejeiioo

e}insej  ou  enb  osjnos!p  un  ep  e^!^  es  send   :oseoQJd  else  ue   `(souBuo!oung)   iBuosJed

A  (se}ue!io)  souensn   :e}ue6  e|  e  jeJonio^u!  ep  e}ue6Jn  A  |eeJ   pep!scoeu   e|   ep   oroedseJ

saJouedns so^!]oej!p sod!nbe A seye| seie]ueueuueqn6 seou}oeJ!p A so!dpuud  `seuo!oe}ueuo

sol   j!onpeu}   ep   jeqep   ie   ueue!}   seue!nb   ejiue   eue}uoABuj   B!oue!ouco   Bun   jB}uesajd

ou jod opezue}oeieo eu es `uo!oedp!ued e| e elue!ouco enb o| ue `ope}s] lap ug!oejis!u!ujpv
\

E|    ep    ug!oBz!ujepoiu    ei    enb   jeue}sos    eiq!sod    ees    enb    `scouo}ue    `jue    ea

`soueuo!oung sol ep uo!oe^!}oujseo

e|  Jod   A   `scouBo|e   A  so}!sgdord   sns   ep   coJcoE   ug!OelLLJo|u!sep   8|  Jod   :sBJn}e}e[  sei   ep

A so^!}oej!p sol  ep  pe}unio^  ep  B}iei  Bun  8  Bjoepeqo  oi|e  enb Jeieue§ Jod  'e}ueiueuB}uofew

`uojB!ounuoid es sopB}senoue sol  `B^!|Bd!omued ug!}se6 Bi ep oiiojjBsep ep ei|Bi Bi uBjjco!idxe

9nb   sesnco   sol   e   o}ueno   ue   enb   9u!uJJe]ep   ugpe6!|se^u!   e|   `e}ueiuieuo!o!pv

'soo!|quoo}ne

^nu  uos  A  ug!oed!o!uBd  8|  ue  ueeJo  ou  `iBJeue6  ue  `seiBno  sol  `oscooud  iep  seiqBsuodsej

'so^!pou!p   sol   ueiunse   enb   seJn}sod   se|   uco   Buope|eu   es   'sopeesep   sopB}inse]   sol

opRI6o|  ueu  ou o^!}Bd!o!uBd  ug!}se6 ep o|!}se un  e!oBi| JBzue^B ep Cud  ue A  sejopBz!iuepou

sozJenise   sol   9nb   Jod   ie   esJco!|dxe   uet!uned   enb   se|ed!ou!Jd   seuozBJ   eel   ep   Bun

enb jBujjuE ei!uned enb E!ouep!^e opeinuunoe eu ug!og6!}se^u! ei  `o}ueiuour ie B}seH

oozvt)]aii ]a vioN]t]vo ^ so^ILo]¥ia

•oseoojd ie e}uou}ue enb seuo!oei!iii!i

so]uap!^e sol ep o6jBo esjeoeu  ep!du! sol A Bisje sol 9nb „B|nqjnq„ od!} ep ope}e un Bejoaj

es  lena  oi  uco  euBuo!ouni  ug!oBd!o!uBd  ep  seie^!u  seJOAeu  ue  oiuo3  uo!oBz!uJepou  8|  ile

opezue^e eu es e}ueuJe^!peye enb opueAouo  `pep!ieeu ei e seue|e A se}s!uj!}do seuo!s!^ sn§

ue esjBueoug 8 uepue!}  `iEieue6 ue  `sco!iqpd so^!}oaJ!p sol enb Jeiujue epend es  `o}ue} Jod
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e seJoiB^ sol  ep  euBd  euenq  ueuBUJe enb sol  seJoxpe  so}se  uos  .„ug!oBz!ue6Io  ei  ep  o}seJ

ig uei!usuBj} enb sg}uose ou sEujjou §8| ugflj  `co!|9qiu!s ie^!u a A ug!]se6 ep ie^!u g seuo!ooE

sns  ep  sg^eJi  8„  e  seue!nb  `sco!iqpd  so^!toeJ!p  sol  ep  ieded  ie  se  `eJn}|no  Bun  jezlo]ej

A  Jeue}uEu  EJEd  se]ueuodu!  s?u  soroedse  sol  ep  oun  enb  ouescoeu  soiueeio

•„ug!S!uJsuEji ep EuepE3

eiqop  Bun  ue  'edo}  ie  B}§eu  o!eqe  epsep  A  `o|eqe  e}sBii  BjnbJBJe[  Bi  ep  ajqujno  ei  epsep

8^ enb ug!oeo!uniLloo ep oscooJd un ue  `soueuo!ouny sol  uoo e}insuoo ue esJeoeii enb eue!]

`se}uBueqo6  Sol  ep  eued  jod  `j!onpou}u!  eJe!nb  ®s  anb  EILuoieJ  je!nbieno   .ug!oELLLlo|suEj}

ei  ep  e^e|o  eze!d  ei  se  `o^!ioej!p  ie  `je|ne!uBd  ue  `A  oo!icmd  jop!rues  |e  `op!}ues  else  u]

•ug!}se6 A uo!oonpuco ep sol ue A se|euo!oun} 'so^!iez!uefuo sopedse sol ue ozjenise io opo}

Jeuod oueseoeu se `opungoJd ieJn}ino o!qiueo un JeJnpeu eJBd e}!scoeu enb odiue!} ie opEp A

co!iqpd jo}oes ie ue o^!}oe.!p lop e!oueuoduJ! e| eJqos   'uo!tse6 ei ue seie}ueujBpuny so!quco

Jes|ndlu! uepend enb opouJ ep `„ugpeuJJo|sueJ| e| Jesindlu! ep petun|o^ e| A pep!oedco e| uoo

so^!}oe.!a„ uco je}uoo se  `se^!}ed!o!ued seuo!oez!ue6Jo ep  uo!oeeJo ei  ejBd e}ueuoduj!  s9u

io}oei i]  .„o!qwco ie eied pep!unuodo JOAeuJ e| A e^!}ed!o!ued  uo!}se6 e| ep uo!odope e|  eJed

oino?}sqo joAeui ie ueiueserdaJ  seuo!oez!ue6io sol ep ejJOAeur ei ep so^!ioeJ!p so|„

`„sopB}se soiio!p je^iosej A jepjoqe jepod eiBd iB}ueujBpung se sejopejoqeioo sns ue

A oujs!uj ,ls ue so^!}oeie sope}se ep uo!oeo!unwoo ei j!}!iujed A Jeoouooej ejed  pep!oedco ns

'seuo!oouJe se|  ue iBJ}ueo |eded un  ueuen sepBpuo}nB  sB|„  .„seuopEJ}sng A seuo!ooe}s!}esu!

`so`o!uuoo   a   sBpe!oose   seuo!ooiue   ep   ug!odeoeJ   A   uo!seJdxe   Bi   eJed   pBp!|!qeeujied

joAeuj  eun„  euodiu!  enb  iejn}|no  o!quJeo  |e  euje!ouoo  enb  o|  ue  pBp!i!qesuodsej  ueJ6  gun

eqco sol ug!qiue} so^!ioaJ!p sol  e  `o^!}oaJ!p un  e  etue!puodseJjoo ie  enb  pepe!oos  Bun  elBd

ie}!^ s9u se o|eqeJ} up6u!u enb ep coJeoB ep ug!oBUJJijB ei ue esJe!oaJdB epend e^!ied!o!uBd

ugFTse6  gun  ep  ug!og|ueue|du!  e|  ue  A  ug!oez!lLlepour  g|  ue  so^!xpou!p  sol  9p  e!ouBuodur!

e|  .osacojd  else  8  JBuodg  A  ug!u!do  ns  jBserdxe  EjBd  so!oBdse  sopgnoepB  ua.iuenoue

enb BpejdB es `coodue|. .ug!oez!uJepou ei A o!qlueo |e uco so}uBUJeqo6 sol ep os!uloudiuco

ouepeple^  lop  opedsaJ  soo!}dgose  s?iu  ze^  epee  ueJ}senu  es  soisg  9nb  ue  e}nojeder

enb  oi  `so^!ioaj!p  sol  ep  euBd  ep  A  `
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oini:pool `s ®N a(io.Iasala ^ souap.q!)su| oapdeH uH/y tryapp" oiuey.it:cagiunid un iapas iropmq!paro A soapqpd
sa.oto^ `oapro.Is!it{.iLpo oirmrt3 :suet'[qQdoou sap.ioquco ansJa^ saiquesaJdrLaoul sanLa{JJOD `sariJt]3 `Q||rv\| t§

sei   ep   opco!i!u6!s   oJepepJe^  A   scoueo|e   sol   ep   opedsej   ug!suejdujco   eueid   Bun   ep

ope|e|E Anu  e,i^Epo| erse seuo!oenxpE A seuo!oEz!ien}deouco  sns  ug}ouep  enb  o6zEi9p!i  ep

|oJ |8 o}uero ue Bpueje6 8| 9p B}s!]!|e o6ses  |e  `seuopn}!}su! sns  e}ueiue}ue!oije ueJ}s!u!iLlpB

®nb se}ueJe6 uco je]uco ep ouoei| |8 Jepeouco ueo!p seiE}ueuJEUJeqn6 sepEpuo}nE sol  enb

E!3uEuodu!  E|  ep  Boueoe  E!ouep!^e  e]uBuodu!  Bun  e]S!Xe  ue!q  !§  e|!uO  ue  's?uapv

`eo!tg e| uco sop!ueJ e}ueueiq!}nos!pu!  `!s `seie6ei! ou ue!q !s sojpeno

ucoejo^ei enb so6seu ue^eiiuco `e^!sniou! `enb se| o|eqej} ie jez!ueiunu ueosnq enb seuo!§!^

ep  sepBreie  A  se}suoiAe}oeu  seuo!oeu!xojde  op!oeJo^ei  uBu  `oue|!uo  oo!iqrid  jueuLje6eueuj

e}ue!dpu!    lop    sco!}o?Id    A    seuope}ueuo    sei    .sco!|qpd    seuo!on}!}su!    sei    ep    uo!}se6

ei iejoreu e j!nqu`uco ep pep!|!q!sod e| seuep e!jpod ouje!qo6 ie seieno sol e `co!|qpd uo!}se6

A  e!ouaje6  `§Bo!}jiod  ue  opej6  }sod  uco  seieuo!saichd  soj}o  ep  A  sco!|qrid  sejopBj}s!u!ujpB

ep  e}ueuoduJ!  pep!}uco  Bun  e}s!xe  opueno  uno   `sco!uog}  enb  s?uj  soo!ijiod  sei!qued  uco

ueidulro seue!nb ep uo!oe}eJ|uco e| ucoero^e|    'op!oouooeJ ueu o| ouue!qo6 ep sepepuoine

se!doud   sei   oujoo   `enb   o^!}oeJ!p   |BuosJed   lop   ugpoe|es   A   o}ue!ure}nioeJ   ep   sco!io?jd

sei ue}uesajd enb se!oue!ouep se]uep!^e se| jod opep eu es ug!oen}!s else 'eued u]

•„o|euBUJ ep seuo!oonJ}su! eBj} ou seuo!oednooeJd sei}senu

ep o}e!qo ie A  'e!^aJd ug!oeJedeud op!q!oeJ eu ou  ejJOAew e|  `o6Jeqiue u!s„ (A)...ejp lop sBjoii

oJ]Bnonu!a^  §ei  e}ueseud  'pep!i!qesuodseJ  uEJ6  Bun  §oueiu  er}ue  e}ue!s  es  enbuod  B!qiuco

Bp!^  Bi  `o}uoJd  ep  `?iueur  o  9dBd  ue  eue!^uoo  es  opueno  Buosied  Bun  e  epeons  enb  oi

e op!oouBd se eo!|qpd  ug!on}!)su! Bun ep ug!coou!p e| J!uJnsE  `e|!uo  ue  `ejp ^oH  .ug!oes!^cudqu!

ap A  ug!o!n]u!  ap o!o!oje{e  un  sa„  Bo!iqpd  B!ouaJa6  8|  'ug!oBucouoo  e|  ap  soue!qoB  sour!|m

sop  sol  ep  co!|qpd  o^!}oeJ!p  un  ep  ug!seiuoo  B!doJd  8|  up6es  A  `sjBd  oj}senu  u]

zs  .uu9!Oez!uBfuo ei

ep ejBoio}!u 8| uBjn6uuoo odue!t ie uco enb sgi seuo!oBnpB sns uos A B^!tBz!u86io Bj6o|oep!
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`o`ue!uj!uetuBu A ug!sngp `ug!oeiq!ico ep esei Bun A `ug!oe}ueuieidu! a o}ue!ujBuej}ue

ie    iBiduJe]uco     :ug!oeJBdeJd     ep     8o!}08}     ug!oBniB^e     Bun    Jeoe|qB}se     ie     :Bo!69iBi}se

ug!ocou!uBid A sB!ouB}sunoJ!o ep ug!oBn|B^e  8|  :saJos!ruadns A S/e6euew  ep  ug!oBz!iue!ouco

e|  :jeidue}uoo  Bjjeqep    `ieno  ie  `jepuejdiua  enb  ou!uJeo  un  opo}  e}s!xe  enb  ejep!suoo  enb

ee|uB|d enb   es`Jel|o|ea Jod epBpueluooeu   e!6e}BJ}sa 8| e}ueseJd esJeue} B!Jpod  `o}oedsei iv

•Pep!|BO ep soinoujo sol ouJo3

`Boijjoedse  eo!uog}  Bun6iB  9p  ug!oe}uelue|diu!  Bi  je}!|!oB]  e  ue!q  s?ur  BPEj}ueo  A  BPB}uo!jo

oo!}3B|  uepJo  ep  op!s  Bu  oigs  euJs!u  Bi  `ug!oBdrooeJd  Bue!o  op!ue^pB  Bu  es  anb  ue  so6co

soood  sol  ue  A  `o!qujco  ep  e!6e}ej}se  gun  op!oeiqg}se  ugu  soueu  !u  `ue!Je}ueuJepung  e§

so|sg enb  ue so]sandns sol  opBa}uB|d  uBu oooduB]  'apu9 Jod  `A ug!oBd!o!uBd  ep so}oaAOJd

sns   e}ueuesejdxe   !u   BjBp   op!u!jep   uBi|   ou   soo!iqpd   so^!}oej!p   sol   `iBjeue6   u]

•ugp86nse^u!

B}se   ep    euBd    uoJBUJJo}    enb    A    SBPB}senoua    sco!|qpd    souo!on]!]su!    sol    9p    Bun6u!u

ue epepjoqe op!s jeqBii coejed cooduje` enb ug!oen}!s `e^!}ed!o!ued ug!}se6 Bun je}ueueidu!

rued  E!6e}EJ}se  Bun  uco  opg}uco  Bu  ou  oo!|qTd  Jo}oe§  |e   `oJogu  B^!]oedsjed  Bun  epsep

`enb e}uep!^e  B}|nser  `§e|B}ueiuBiiJeqn6  §o^!xpnJ}su!  e  seuo!oB}ueuo  gel  ep Joue}  |v

INVO =aalvt]|a aa vioNallxaNI

•jB|no!uBd ue B^!iBd!o!ued ug!ise6 Bi ep A iBieue6 u9 iBuo!oBz!u86io oi|oijesep

lop   Bu!id!os!p   Bi   ue   e}ueiuBpuny  es   enb   onbo}ue  Je!nbiBno   ep   B!ouese   Bi   eu}uoo   B}ueiB

`e^!}!uuep ue  `enb ojpeno un eJn6ljuoo lena o| opo|  `ug!oez!ujepou ep o}oeAojd je!nb|eno ue

ig!onio o}oedsB `o6zEjep!i A g!ouele6 jod epue!}ue es Aou enb o| eJ}ue sB^!}uBisns se!ouejei!p
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•#sB^!}oejiB uses sol enb ug!oed!o!uBd ep   se^!}euJe}iB

seHeuodojd   e]ed   `soueuo!oun}   sol   ep   seseje}u!   sol   e   esjeojcoe   A   sous!ucoeu   sol

jeejo se sepepuo}ne se| ueue!} enb oj|esep i]  .„e^nolu sou `e^!}oeJ}e e}insej sou eued jeiuo]

E  ug!oe}!^u!  ei  opuBno  `ug!quJBi.  .ouJs!ut3oauJ  ie  eeJo  es  'euJJo}  ei  e}s!xe  `o!oBdse  |e  Eueue6
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sistemas mecanicos fomentan la toma de decisiones centralizada, mientras que los sistemas

organicos fomentan la actitud de compartjr ampliamente la responsabilidad y el control.56

Las   Organizaciones   funcionan   sobre   la   base   de   un   sistema   de   reglas,   de

procedimientos y de estructuras que deben garantizar su eficacia.

Complementariamente,  la  gesti6n  del  cambio cultural,  tambi6n debe  considerar una

estrategia   para  superar  los   principios   basicos   de   las   organizaciones  burocfaticas   que

obstruyen  los  procesos de aprender y aprender a aprender.  Tres de  estas obstrucciones,

Son:

1)    la organizaci6n burocfatica impone estructuras fragmentarias de pensamiento sobre sue

empleados,  estimulando  a  que  no  piensen  por  ellos  mismos;  la  responsabilidad  se

diluye;  Ia  informaci6n  no  fluye  libremente,  facilitando  el  que  se  persigan  objetivos  de

subgrupos como si fueran fines en si mjsmos y en donde los empleados son animados

a  mantener y  guardar su  lugar predefinido dentro  del todo y  son  recompensados  por

hacerlo asi.

2)     El  principio  de  la  responsabilidad  burocratica,  que  se  traduce  en  un  sistema  que  al

premiar  el  6xito  y  castigar  los  errores,  incita  a  los  empleados  a  ocultar  los  fallos  del

sistema`

3)         A  menudo  hay  un  vacio  entre  lo  que  se  dice  y  lo  que  se  hace.   Finalmente,  y

considerando que las caracteristicas de este tipo cultural estan fuertemente arraigadas en

nuestro  pals  en organizaciones del  sector pablico y que,  par ende,  el  modelo  burocfatico

es fa    aL]n    vigente,    la    implantacj6n    de    una    gesti6n    participativa    requiere    que    las

organizaciones  adhieran  a  valores  democfaticos  y  humanistas,  con  lo  cual  sera  posible

desarrollar "rielaciones  confiadas y  aut6nticas que  aumentafan la competencia personal,  la

cooperaci6n  entre  los  grupos,  la  flexibilidad,  etc.,  asi  como  la  eficacia  y  la  eficiencia.  El

inciso   10  del  articulo  7°  de  la  Ley  Organica  Constitucional  de  Bases  Generales  de  la

56  FRENCH, WemdelL  I.  y  BELL,  Cecu H., Desortollo Orgavizpctor.al  Aportaciones  de las  clef.c.res de ke

corlducta   para   el  ii.eforai.dei.to   de   la   organ.caci6n   (Or`ganizptton   Developli.enL   Behavioral   Science
Lataveridons for Organizaton lrrtprovemen$ 1995), 5aedlcidn, edhorinl Ptenifee -HqLut  Hispanounehauna S.
A., Mdsleo, 1996, i7. 75.
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Administraci6n  del  Estado  (articulo  1°,  N°  4  de  la  Ley  N°  19.653),  ha  dejado  claramente

establecido que en Chile, "los funcionarios de la Administraci6n del Estado estafan afectos a

un   fegimen   jerarquizado   y   disciplinado.   Debefan   cumplir   fiel   y   esmeradamente   sue

obligaciones  para  con  el  servicio  y  obedecer  las  6rdenes  que  les  imparta  el  superior

jefarqujco",con   lo   cual   se   ha   dado   un   mensaje   que,   resulta   ser  extraordinariamente

destructivo, pues intimida, vuelve d6ciles, pasivos y secos a los empleados pdblicos.

CAMBIO DE PARADIGMAS

Otro aspecto que necesariamente debe ser objeto de intervenciones,  se refiere a fa

comprensien  del  signifieado  y  alcances  del  extraordinario  quiebre  paradismatico  que  hey

viven fas Organizaciones.

Lo que necesitamos es un nuevo «paradiema»,  una nueva visi6n de la reaNdad; una

transformaci6n  fundamental  de  nuestros  pensamientos,  de  nuestras  percepciones  y  de

nuestros valeres".  "la decadencia del patriarcade,  el final de la era del combustible organico

y  les  cambies  de  paradigma  del  ocaso  de  nuestra  oultura  contribuyen  todos  al  mismo

proceso global,  Por tanto,  fa crisis actual ro s6le es una crisis de individuos, de gobiemos o

de  instituciones  sociales  sino  tambien,  un  perrodo  transitorio  de  dinensiones  universales.

Como  individuos,  como  miembros  de  una cjvilizaci6n  y  como  ecosistema  pfanetario  hemos

llegado   aun   momento   crucial,   a   un   punto   decisivo".   Un   cambio   del   paradisma   social

tradieienal  que  privilegie  la  jerarquia,  el  poder  y  el  control  entre  los  sores  humanos,  que

concibe fa sociedad como  una lucha competitiva permanente por la existencia,  y en que le

subordinaci6n  de  lo  femenino  a  lo  masculino  se  funda  en  una  `ley  natural';  a  un  nuevo

paradigma  holistico (globaNzante) y ecol6gico,  que ve al ser humano coma parte  integrante

de fa naturaleza,  en armenia con elfa y ro en relacich de poder y dominio y que privilegfa el

desarrolto  integral  del  ssr  humano,  y  qua  implica  una  modificaci6n  total  en  toe  distintos

aTmbltosdelquehacernumano,
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En nuestro pals, en tanto y en relaci6n con la gesti6n pdblica,  y la necesidad de "un

radical cambio de enfoque en la forma de administrar el Estado es solamente un imperativo

derivado de los radicales cambios que esta enfrentando el mundo. Si se observa la forma en

que se es fa desarrollando la competencia a nivel mundial,  es facil constatar que incluso las

grandes corporaciones de los paises desarrollados de Occidente han debido embarcarse en

procesos  de  radical  cambio  de  sus  enfoques  y  estilos  de  gesti6n.   Incluso  mss,  si  los

miramos  con  una  cierta  distancia,  crecientemente  se  ve  en  ellos  un  intento  cada  vez con

mss frecuencia logrado de cambiar las «pfacticas de trabajo»

Para  Vignolo,  "si  IIevar adelante  un  cambio  cultural  es  necesario  pare  las  grandee

compafiias  de  los  parses  desarrollados,  lo  es  mss  para  los  servicios  pdblicos  de  paises

subdesarrollados...  Hoy  mas que  nunca,  es cierto  aquello de  que  lo  dnico constante es  el

cambio. Y los cambios que se requieren son, en ciertos ambitos, muy profundos y dfasticost

El mss profundo de 6stos dice relaci6n con nuestra concepci6n tradicional sobre lo que son

las  organizaciones,  y  por  detfas  de  esa  noci6n,  nuestra  concepci6n  sobre  la  conducta

humana#.57

EL MITO DE LA RACIONALIDAD

Las   emociones   siendo   parte   de   la   realidad   de   las   empresas,   necesitan   ser

integradas en la gesti6n, esto que puede resultar obvio,  no lo es "si se considera que por lo

general los paradigmas en administraci6n y la fomaci6n profesional de 6sta se asientan en

el supuesto de la racionalidad en el comportamiento humano con lo que se soslaya el papel

de las emociones y sus consecuencias en las labores cotidianas de las organizaciones y en

sus resultados".

Por  ello,  resulta  comprensjble  el  que  en  las  organizaciones  sea  comtin  apreciar

incoherencia respecto de las emociones, pues si bien hay conciencia acerca de la necesidad

57 VIGNOLO, Cartos, Gestidn de tvs recursos hurranos.. factor clove de la rnodem.izaci4n, en Direccidn de

PTesupuestos, MimisteTio de HacleTlda, Modemizaci6n de la gesti6n |7tibliea, edieivnes Dolinen, Santiago de
Chiile,1996, p.198.
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alentar estados emocionales y acciones de motivaci6n "que apelan al entusiasmo,  al orgullo,

a  la  solidaridad,  que  promuevan  la  fomaci6n  de  lazos  afectivos  mediante  los  cuales  las

personas se identifican y comprometen con la empresa", en raz6n de lo cual se promueven

espacios para que la gente exprese alegria, goce, complacencia y satisfacci6n, no ocurre a

mismo,   cuando   se   trata   de   expresar  estados  emocionales  vinculados  con   conflictos,

irrsatisfacciones o frustraciones,  y menos adn tratandose de emociones mas intensas como

el miedo,  la tristeza,  la vergt]enza,  el rencor,  Ia rabia,  tos celos y la envidia, los que de darse

tienden  a  ser  reprimidos  severamente,  con  lo  cual  la  falta  de  expresi6n  de  las  mismas,

puede  afectar el  desempefio  de  la  organizaci6n y deteriorar las  relactones  interpersonales

provocando   "distanciamiento,   desconfianza   y  suspicacia,   que   en  el  corto   plazo  puede

repercutir en la calidad de las tareas que las personas deben abordarjuntas".

De ahi, entonces, la relevancia que tiene la comunicaci6n de las emociones como un

valor central  para  el  desempeflo  de  la  empresa y  la  calidad  de vida de  las  personas  en  el

trabajo,  pues  su  represi6n,  puede  ocasionar un  alto  potencial  destructivo,  en  raz6n  de  lo

cual,  y para que sea posible el cambio cultural que permita su expresi6n,  las organizaciones

deben comprometerse en actividades educativas que permitan a las personas aprender ``a

conocer sobre distintos tipos de emociones, situaciones que las activan, sus consecuencias,

y  muy especialmente,  aprender a comunjcarias y a procesarias en forma constructiva" "las

autoridades  tienen  un  papel  central  en  las  emociones,  su  capacidad  para  reconocer  y

permitir  la  comunicaci6n  de  estados  afectivos  en  si  mismo  y  en  sus  colaboradores  es

fundamental para poder abordar y resolver dichos estados".

EL IMPERATIVO DE LA PARTICIPACION

Los tiempos nan cambiado: en lo sucesjvo la puesta en marcha de un managemenf

participativo ya  no depende de  la  buena voluntad del directivo:  es una obligaci6n,  impuesta

por las nuevas condiciones de la guerra econ6mica".
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Si  de  lo que  se  trata es  de  avanzar hacia  una  gesti6n  de  calidad,  "la  participaci6n

completa o la implicaci6n de todos los empleados e§ uno de [os principales aspectos de toda

acct6n sobresaliente en  materia  de calidad.  Sin  una participaci6n completa,  no se consigue

triunfar,"       observaci6n   que   debe   entenderse   en   relaci6n   con   la   idea   de   sinergia,

consustancial  al  trabajo  en  equipo  que  es  un  concepto  clave  en  la  administraci6n  de  la

calidad total`

En  la  decada  de  los  ochenta,  Konosuke  Matsuhita estremeci6 a  los  industriales  de

Occidente   cuando   al   referirse   a   la   supremacia   comercjal   de  Jap6n,   planteaba:   "Pare

nosotros,  el arte  de  la  gerencia  es  precisamente  el  arte de  movilizar y aunar los  recursos

intelectuales  de  todos  los  empleados  al  servicio  de  la  firma.  Solamente  vali6ndose  de  la

capacidad  intelectual  de  todos  sus  empleados,  una  fima  puede  afrontar exitosamente  la

turbulencia y las coacciones del ambiente actual".  Agregando a continuaci6n que "esa es la

raz6n  por  la  cual  nuestras  compaflias  dan  a  sus  empleados  tres  o  cuatro  veces  mss

entrenamiento  que  las  suyas.   Esta  es  la  raz6n  por  la  cual  ellos  fomentan  dentro  de  la

empresa    intercambio  y  comunicaci6n  tan  intensivos;  par  la  oual  buscan  constantemente

sugerencias de todo el mundo y par la cual exigen del sistema educativo mayor ndmero de

graduados,  asi como tambi6n gente brillante y bien educada con conocimientos y aptitudes

variadas;  esta gente es la sangre vital de la industria".   Esta transfomaci6n de la gerencia,

se manifiesta en que la supervivencia de un gerente esfa en la capacidad de mantenerse al

ritmo  del  ambiente  cambiante  y  ser un  modelo  para  sus  empleados,  En  la  actualidad,  se

trata de concertar acuerdos mss que impartjr 6rdenes;  intercambjar informaci6n de manera

abierta, en vez de ocultar informaci6n; exigir resultados, mas que esperar que los empleados

trabajen  largas   horas;   enfatizar  el  desempefio  de  los  eqilipos,   en  vez  de  enfatizar  el

desempefio      individual;  tomar  decisiones  despues  de  hacer  analisis  con  los  empleados

afectados,  mss  que  obtener aprobaci6n  de  arriba  en  cuanto  a decisiones;  permitir que  el

empleado realice las tareas, en vez de hacer que se cumplan las tareas; dar reconocimjento,

y no tomar el cfedito por el trabajo hecho por los empleados,  explicar por qu6 es necesario

hacer las cosas, y no decir c6mo se deben hacer; cambiar la estructura, y no trabajar dentro
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de   la   estructura;   la   retribuci6n   mss   importante  es   el  desarrollo  del  empleado  y  no   la

autopromoci6n;  con§iderarse  un  geronte  de  desarrollo  humano  y  no  el  jofe;  trabajar con

quien  sea  necesario,  en  vez  de  seguir  la  cadena  de  mando,  considerarse  un  jefe  de

procesos,   y  no   un  jefe   de   una   disciplina;   enfatizar  urgencias,   aprobar  tiempos,   y   no

deteminar la programaci6n; etc.

Durante muchos  afios  la  maxima  prevaleciente  en  el management era:  «Direcci6n

empresaria  es  lograr que  el  trabajo  sea  hecho  por otros».  La  cuesti6n  importante  era  el

trabajo: los «otros» eran molestias que deberian ser resueltas dentro de nomas previsibles.

Los  managers  son  ahora  advertidos  para  entender que tienen personas trabajando  para

e!Ios;  que  el  trabajo  se  hace  mediante  seres  humanos  coma  ellos,  cada  uno  con  fuertes

deseos de reconocimiento y participaci6n".

EL CuESTIONAMIENTO DE LA OE»ETIVIDAD

Como seres humanos s6lo perdbimos tos fen6menos de les cosas, es decir to qua

parecen,  pero ro to que son,  y vivimos sobre fa base de una realidad inventada,  opinamos

que  el  mundo  y las  personas  son  de  una  determinada  manera,  etc es  imposible dirigir un

sistema  vivo;  s6le  podemos  aspirar a  llamar su  atenci6n.  La  vida  s6le  acepta  socios,  no

jefes, porque le autodeterminaci6n esfa en la raiz misma de| ser'. S8

Lee  irrvestigadores  chilenos  Humberto  Maturana  y  Francisco  Varele  "basan  sus

argumentos  en  fa  idea  de  que  los  sistemas  vivos  se  distinguen  por tres  caracteristicas:

autonomia,  cirouleridad  y auto-referencja.  Estas dirigen  le  capacidad  de autocrear o auto-

conservarse".  "caracteristica  de  los  sistemas  vivientes  de  renovarse  continuamente  y  de

regular  este   proceso  de  tal   modo   que   la   integridad   de   su   estructura  es   mantenida."

Maturana  (1991),  plentea  que "al  establecer que  somos estructuras cemadas y que to que

rros pasa siempre tiene que ver con nosotros porque vivimos el mundo que rosotros mismos

58 WHEATLEY, Margaret I, y KELLNERLRIOGERS, Myron, La iiaradoja y las persilectivas de ha comllnidad,

er. HESSELBIEIN, Frances el ale, Fundacii6n I)Tucker, I.a com.indidnd dad f uturo (The col.u.umjrty Of f uLIIre,
1997) , edie.cones Graniea, Barcelon oi,
Esi>aha,1999, pp. 28-29.
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configuramos  en  la  convivencia,  el  lenguaje  resulta  fundamental  porque  es  el  instrumento

con el que configuramos el mundo en dicha convivencia. Los sores humanos existimos en el

lenguaje,  que  es  el  espacio  de  coordinaciones  conductuales  consensuales  en  que  nos

movemos".

Las consecuencias de tal conceptualizaci6n son trascendentes y han significado un

verdadero terremoto paradigmatico en  lo  que concieme a la  percepci6n,  pues "cuestiona el

supuesto  basico  que  ha  estado  presente  en  una  amplia  gama  de  vertientes  y  teorfas

cientificas:  la existencia de  una  realidad objetiva,  independiente del observador,  que puede

ser conocida por 6ste".

La fuerza del argumento de Maturana es que no podemos tenerjamas conocimiento

acerca de la realidad extema.  Podemos tener una estructura que refleja nuestra historia de

!nteracciones en un medio pero este medio no es fa formado de «cosas» que son conocibles.

Se puede hablar acerca de un mundo pero al hacerlo actuamos como «observadores»:  Un

observador es  un  ser humano,  una  persona,  un  sistema  que  puede  hacer distinciones y

especifica que es capaz de distinguirse como una unidad, ..  y es capaz de cooperar coma si

fuera extemo  (distinto de)  las circunstancias en  las  cuales el observador se encuentra asi

mismo. Todo lo que se diga se hace desde un observador a otro observador, que puede ser

61  mismo.„

Lo que es diferente y genial en el discurso de Maturana  59 es el reconocimiento que

las  distinciones  caen  en  un  dominio  consensual;  esto  es,  que  presuponen  algdn  tipo  de

interacci6n social en el que se incorpora el observador'.   Adicionalmente, el propjo Maturana

{1996),  sostiene:  "nosotros  como  observadores  nunca  escuchamos  en  el  vacio,  siempre

aplicamos  algdn  criterio  particular  de  aceptaci6n  de  lo  que  sea  que  oigamos  (veamos,

toquemos, olamos ...,  o pensemos), aceptandolo o rechazandolo de acuerdo a si satisface a

" MATURANA, H., Biology Of language, p. 31, chado par FLORES, Fe'mando y WINOGRAD, Terry, Hack

la compreansi6n de ta iniformdica y la cogTdeibn. OrdenadoTes y conoci].elento: fiindamentos para el diseho del
sislo XXI, colecc.ion ESADE, editorial
H.Lapane Europea, Espafro,1989, p. 81.
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no  tal  criterio  en  nuestro  escuchar'.  El  mismo  autor,  sostiene que  "los  seres  humanos  no

somos   como   tales   seres   primariamente   racionales.   Lo  que   si   somos   en   tanto   seres

humanos,   es   ser   seres   que   viven   en   el   lenguajear   y   el   emocionar   en   redes   de

conversaciones que consisten en el entrelazamiento del emocionar y el razonar.  Los seres

humanos  somos  seres  emocionales  y  racionales  en  un  vivir  cultural  en  el  que  emoci6n  y

raz6n  se entrelazan de  manera  inseparable".    En  otro texto,  Maturana cO plantea que "en  la

medida en  que somos sistemas determinados en nuestra estructura,  todo lo que nos pasa

tiene que ver con  nosotros.  Si alguien dice algo, yo escucho algo,  pero lo que escucho esta

determinado  en  ml.   El  que  escucha  detemina  lo  que  escucha,  no  el  que  habla...   uno

tendria que atender al esouchar del otro cuando uno dice algo,  si quiere honestamente ser

oido para entrar en un proyecto comun,  porque uno puede decir algo en un cierto dominio, y

ser escuchado en  otro dominio.  Lo  mismo debe hacer el otro si quiere colaborar con uno...

cuando uno se conecta con el otro en la emoci6n y se mueve con el otro en el coemocionar

arm6nico con  61 o ella,  se  mueve  en  el escuchar del  otro,  y por lo tanto se mueve con el o

ella en su razonar.  Esto es necesarie para que el otro pueda entender lo que uno dice.  Pero

al mismo tiempo el otro, si quiere oir lo que uno dice desde el decir del que habla debe hacer

1o reciproco,  si no solo sigue escuchandose a si mismo.  Esto todos lo sabemos cuando no

pasa  decimos  que  el  dialogo  no  fue  posible.  Si  nos  movemos  en  una  conversaci6n  en  el

coemocionar  como  en  un  baile,  nos  seguimos  mutuamente  en  el  fluir de  la  emoci6n  y  la

raz6n, y nos entendemos,  No hay posibilidad de que uno entienda el razonar de otro en una

conversaci6n si no se encuentran ambos en el mismo emocionar".

Estas reflexiones, derivan en que este autor plantee: "lo que no hemos incorporado a

la vida cotidiana no lo sabemos,  y si hablamos de ello,  hacemos literatura;  la confianza es el

fLindamento  de  la convivencia  social...  de  hecho,  no hay sustituto  para la confianza en las

relaciones  humanas,   y  sin  confianza  no  hay  fen6meno  social".   Luego,   pare  vivir  en  un

6° MATURANA, Humberto, El sentido de lo l"mno, Dolmen edieiones, Santiago de Chile 7° edic.ice, 1991,

pp. 34 y 35.
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ambiente  de  respeto  en  que  prevalezca  la  confianza,  Maturana  61  afirma:  "No  es  un  ser

humano  nuevo  el  que  necesitamos,  sino  un  cambio cultural.  El  cambio cultural  pasa  por el

cambio  en  el  emocionar.  Yo  creo  que todos  disponemos  de  los  elementos  para  que esto

suceda, ya que estos tienen que ver con nuestra educaci6n en el ambito «matristico» de la

relaci6n  del  nifio  con  la  madre.  Esta es una  relaci6n fundada  en  la confianza  reciproca;  en

las acciones  de aceptaci6n del  otro  como  legitimo otro  en  la  convivencia.  Lo  que tenemos

que  hacer es  recuperar ese  modo de  vivir como aspecto  legitimo  de  la vida adulta...  cada

vez  que  uno  respeta  al  otro,  obtiene  respeto;  cada  vez  que  acepta  la  legitimidad  del  otro

obtiene   legitimidad.   En   cambio,   si   uno   empieza   a   manipular  una   situacj6n,   el   otro   ve

inmediatamente la falta de sinceridad y tiene la experiencia de ser negado".

LA PARTICIPAC16N Y LA INTERPRETAC16N DE LA INFORMACI0N

La   participacien,   seriamente   lograda,   es   le   salida  de  fa  incertidumbre  y  de   las

fantasmales  apariencfas  de  este  mundo  no  objetivo  en  el  que  vivimos.  Necesitamos  una

amplie distribuci6n  de  informaci6n,  puntos de vista  e interpretacjones si queremos entender

el significado del mundo,

La 16gica demuestra que es imposible esperar que ouarauier plan o idea sean reales

pare los empleados si ellos no tienen la oportunidad de interactuar personalmente con dicho

plan.  La realidad surge de nuestro proceso de observacien, de decisienes que rrosotros en

ouanto a to que vemos.  For lo tanto,  no podemos hablar con la gente de la realidad porque

no hay ninguna para describir si elles no nan estado allf.  La gente s6lo puede comprender le

realidad  de  un  plan  mediante  su  interacci6n  con  61,  creando  las  diversas  posit)Nidades  a

traves  de  procesos  personales  de  observacich".  62  Sobre  la  base  de  estos  argumentos,

resulta perfectamente comprensible el fracaso de centenares de corrsultorfas efectuadas en

el  sector pfroNco,  a  raiz de  fas  ouales  nan  quedado voluminosos y,  per cierto,  en  muchos

61  MATURANA, Humberto, La objeti:vidad. Un argumento para obligor, Doltnen edieiones, Santiago de Chile,

1997, pp. 20 y  124.

62 MALTURANA, H., El sentido de ..., op. cit, pp. 60 y 61`



urtwerridof f ocedemha de ctayma;ndsmo Cristia:ro
q=scueh ale Clencias ®oifeieas y jidndttistriativas

•471

casos excelentes informes, fen6meno tambi6n conocido coma «racionalizaci6n pasiva», sin

qLie    se    haya    producido    ningdn    cambio,    como   tambj6n    el    por   qu6    Ia    publicitada

modemizaci6n de la  gesti6n  pdblica todavia  no  ha logrado prender en los funcionarios.  Ello

por cuanto  no  ha  existido  "pertenencia"  (los  eslabones  personales  con  la  organizaci6n,  el

sentimiento  cargado  de   emoci6n   que   puede   inspirar  a   la   gente).   La   mejor  forma   de

fundamentar la  pertenencia es confiar el proceso de creaci6n  a quienes sefan encangados

de ejecutario.  Nunca alcanzaremos el 6xito si solo presentamos un plan en su forma final a

los empleados.  No sirve de nada  pedirle a  la  gente que firme cuando no participaron en su

diseho hasta sentirlo como una cosa viviente y palpitante",   63 que es lo que,  precisamente,

ha sucedido a  prop6sito de la elaboraci6n y evaluaci6n de los Programas de Mejoramiento

de  la  Gesti6n  (PMG),  en  que  se  ha  demostrado  que  estas  pfacticas  son  comunes  en  la

mayor parte de los servicios pdblicos.

NUEVAS llABILIDADES Y PODER CENTRADO EN PRINCIPIOS

El  reconocimiento  de  que  el  mundo  es  complejo,  interminable  y cambiente,  acorde

con su naturaleza ouantica, requiere cambiar nuestros habitos centrados en describir tareas

por facilitar procesos,  siendo imperativo que nos capacitemos en construir relaciones,  y que

aprendamos  nuevas  destrezas  para  "esouchar  y  comunicamos,   para  actuar  en  grupo,

porque    estos   son    tos   talentos   tiles   para   establecer   relaciones.    Incluso   el   poder

organizacional   es   un   fen6meno   ouantico,   porque   es   fa   capacidad   generada   par   las

relaciones, es una energia que s6lo puede tomar forma existencjal medfante les relaciones y

fa capacidad para crear vinculos.  Siendo energia, el poder no puede confinarse a funciones

a niveles coma to demuestran diversas experiencias con gerencias partidpativas y equipos

gerenciales  aut6nomos:  "le que potencia su carga,  positiva o negativa,  es la calidad de  Las

relaciones.  Aqueltos que se inclinan  par la coeroi6n o el desprecio,  crean energia negativa.

Otros  que  estan  abiertos  totalmente  a  los  demas,  crean  energia  positiva.  El  amor en  las

63 MATURANA, H., El sentido de ..., op. cil, pp. 105
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organizaciones,  entonces,  es  la fuente mss poderosa de la que podemos disponer.  Y todo

porque  habitamos  un  universo  cuantico  que  no  sabe  nada  de  si  mismo,  mss  alla  de  sus

refaciones».  64

Para  Humberto  Maturana,  afirma que   provienen de la comprensi6n y conocimiento

biol6gico,  en el dominio relacional humano,  coma seres vivientes,  "el amor es una emoci6n,

un modo de vivir juntos,  un tipo o clase de conductas relacjonales en los sistemas vivientes.

El amor como aspecto de la realizaci6n de nuestra vida animal, es un fen6meno bjol6gico.

El amor no es un sentjmiento ni una sensaci6n; el amor no es una recomendaci6n para vivir

mejor en compania. Como emoci6n, como un tipo de conductas relacionales, el amor es muy

simple, y puede ser caracterizado haciendo referencia a las circunstancias cuando hay amor:

el  amor se  produce  cuando  en  nuestra  vida  en  interacciones  con  otros  seres,  el  otro,  no

importa qui6n o que sea o pueda ser, surge como otro legitimo en coexistencia con nosotros.

0,  lo que  es  lo  mismo,  el  amor (el  amar)  es  la  emoci6n  que  constituye y  conserva  la vida

socia|».  85

Maturana sostiene que "las relaciones de trabajo no son relactones socjales, puesto

que son  relaciones que surgen  en  el compromiso  de  llevar a  cabo  una tarea a cambio de

una retribuci6n, y que las relaciones jefarquicas no son tampoco relaciones sociales, puesto

que  se  originan  en  la  abnegaci6n  y  negaci6n  del  otro  en  una  dinamica  de  dominio  y

sumisi6n".  Para  este  autor,  "la  colaboraci6n  no  se  da  en  la  obediencia,  la  colaboraci6n  es

una   coparticipaci6n   en   un   quehacer  que   constituye   y   reafirma   el   mutuo   respeto.   La

obediencia niega el mutuo respeto y constituye la negaci6n de si mismo y del otro". 66

E!  lider  honra  al  seguidor y  6ste  opta  libremente  por colaborar,  porque  61  tambi6n

honra   al   lider.   El   cafacter  distintivo   del   poder  centrado   en   principios   es   la   influencia

64 MATURANA, H., El ser.lido de ..., op. cit, pp. 70 y 71

" MATURANA, H., El senddo de ..., op. ciL, pp. 56 y S7.

66 MATURANA, H., El sentido de ..., o|}. cit,  pp. 46 y 207.
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sustancial,  proactiva.   Es  un  poder  sustancial  porque  no  depende  de  que  al  seguidor  le

ocurra o no algo deseable o indeseable.  Ser proactivo es adoptar opciones continuamente,

basandose  en  principios  a  los  cuales  se  es fa  firmemente  sujeto.  Y  el  poder centrado  en

principios  se origina cuando los valores de  los seguidores y los del  lider coinciden"  ,  con el

poder centrado en  principios  queda  de manmesto el  control;  pero no es  un  control exterior:

es  el  autocontrol.  El  poder se  origina  cuando  los  individuos  pereiben  que  sus  lideres  son

honorables,  y  por  eso  confian  y  se  inspiran  en  ellos".   Si  bien  las  opcjones  que  se  le

presentan  aun  lider son  multiples,  si  6ste  quiere  aumentar su  poder centrado en  principios

debe  adoptar  un  compromiso  a  largo  plazo.   La  confianza  en  las  relaciones,  que  es  el

sustento de este tipo de poder no se puede establecer de manera ad hoc: "no se puede fingir

sinceridad  por demasiado  tiempo.  A  la  larga,  los  lideres  quedan  al  descubierto".  Por ello,

mientras  mss  honrado,  respetado  y  genuinamente  considerado  sea  un  lfder,  mss  poder

legitimo tend fa respecto de los demas.  Su poder dependefa, en definitiva del trato que ellos

den  a  las  personas.  La  confianza  es ffagil.  Se  requiere  de  mucho tiempo pare  lograria,  se

puede destruir con facilidad y es diffcil volver a ganarla.  La confianza en los administradores

y lideres de equipos, se puede lograr cuando ellos: demuestran que estan trabaj.ando par los

intereses  de  los  demas,  asi  como  por los  propios;  son jugadores  del  equipo;  practican  la

apertura;  son  jilstos;  hablan  de  sus  sentimientos;  muestran  consistencia  con  tos  valores

basicos  que  orientan  su  toma  de  decisiones;  conservan  las  confidencias,  y  demuestran

capactdad.

La persuasion,  respetando las opiniones de los demas;  Ia paciencia con el proceso

y la persona,  la delicadeza, en oposici6n al rigor y la dureza;  Ia dlsposici6n a aprender de los

demas;  la aceptaci6n,  evitando juzgar a los otros;  la bondad y sensibilidad;  la actitud abierta

respetando las perspectivas del otro, en vez de concentrase s6Io en sus comportamientos; la

confrontaci6n    compasiva,    admitiendo    errores    que    no    menoscaben    la    iniciativa;    la

consistencia,   manteniendo  en   periodos   de  crisis  el   estilo  de   liderazgo,   y   la   integridad

armonizando  honestamente  las  palabras  y  los  sentimientos  con  los  pensamientos  y  los

actos.   La modificaci6n de las relaciones interpersonales que requiero el nuevo paradigma ,
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debe ser abordada desde la mas temprana infancia,  pues,  a su juicio,  es decisiva la foma

en que los nifios aprenden de una manera inconsciente las formas de relacionarse entre los

seres  humanos,  en  raz6n  de  lo  cual  "tenemos  que  fortalecer  una  cultura  que  revalorice

valores  tales  como  la  solidaridad,  la  compasi6n  y el  amor entiie  otros  y  que  propicie  una

colaboraci6n  natural  entre  los  sexos.  En  sintesis,  posiblemente  la  forma  mss  efectiva  de

avanzar  hacia  un  modelo  solidario,  es  construir  desde  la  familia,  en  la  vida  cotidiana,  el

respeto  por los  derechos  humanos.  Haci6ndonos  partfoipes  responsablemente  de  nuestra

evoluci6n cultural podemos ingresar a una nueva era solidaria". 67

SfNTESIS DE LAS CONCLUSIONES

La  investigacien  demostr6  que  no  se  perdbe  la  importancia  de  la  participaci6n,  fa

cual no es comprendida como un elemento esencial de integraci6n en fa Organizaci6n.

La  decision  del  ex  Presidente  Frei  per avanzar hacia  una  gestich  participativa  en  1997,  si

bien signific6 uno toma de conciencia por parte de la autondad respecto de la iniportancia de

la participaci6n y puede,  por tanto,  estimarse como un claro avance.  Desde uno perspectiva

hist6rica, esta aproximacien a fa gesti6n participativa coma estrategia de cambio en el sectolr

pdblieo,  en los t6rminos en que fue definida por el Gobiemo,  s6lo puede ser calificada coma

«blanda»  o  «simple»,  porque  restringia  le  participaci6n  de  les funciomarios s6le  al  nivel  de

sugerencias y,  como mss, al establecimiento de ciroutos de calidad. Conceptualizacich que,

por to demas,  se eneuentra bastante alejada del consenso mayoritario, en ouanto a estimar

que  le  participaci6n,  en  mayor  o  menor  medida,  afecta  el  modo  en  que  se  adoptan  les

decisienes.

Asimismo,  y conforme  al  marco te6rico  que  ha  servido a este trabajo,  tal  definicich

gubemamental  presenta  una  evjdente  limitaci6n,     puede  ser  entendida  s6to  como  uno

postura   «utilitarista»   de   la   direccien,   con   lo   oual,    inclusive,   puede   llegar   a   resentir

gravemente  la  credibwided  y  fa  confianza  de  los  funcionarios.  Ademas,  las  organizaciones

67 VARGAS, M, op. cfty pp. 9-18.
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que operan con tal  enfoque  no  llegan  a  cambiar la estructura organizacional ni transfoman

ia cultura organizacional de modo de promover sostenjda y crecientemente mayores niveles

de participaci6n.

En  el  mismo afio  1997,  la promulgaci6n de un programa que despu6s fue difundido

como politica  y orientaciones en calidad  de servicio y participaci6n  ciudadana y la  posterior

dictaci6n de la Ley N° 19.553 y su reglamento que posibilit6 la participaci6n obligatoria de los

funcionarios en la formulaci6n y evaluaci6n de los Programas de Mejoramiento de la Gesti6n

(PMG),  si  bien  significaron  nuevos  hitos  en  pro  de  mayores  niveles  de  participaci6n,  los

resultados  de  esta  investigaci6n  nan  demostrado  que,  en  la  pfactica,  no  se  ha  avanzado

mayormente sobre esta materia.  En efecto, mantienen plena vigencia las conclusiones sobre

el proceso de modemizaci6n, que senalaban que existe la percepci6n de que el proceso no

ha  sjdo  participativo  ni  difundido  entre  los  funcionarios,   principalmente,  entre  los  menos

calificados, y que 6ste seria el mayor obstaculo al proceso de modemizaci6n, porque ha sido

implementado   como   todo   proceso   burocfatico,   es   decjr,    sin   la   participaci6n   de   los

subordinados y de manera extremadamente jerarquizada y vertical.

Lo que  permite concluir que  hasta el afto  1999,  el  Gobiemo asumia la particjpaci6n

como  un  proceso  gradual  que  cada  vez  se  habia  conceptualizado  de  una  manera  mss

amplia;   luego,   y  por  efecto  del  cambio  de  la  normativa  citada,   el  enfasis  exigido  a  los

servicios pdblicos se ha focalizado y restringido a la participaci6n a que obliga la legislaci6n

sobre los PMG y las prioridades iniciales de esta tematica que contemplaba especificamente

el plan estrat6gico de modemizaci6n,  hoy ni siquiera son mencionadas.

A modo de resumen se puede sostener que el inter6s por la participaci6n ha ido de menos a

mas,  pero  que  en  la  actualidad  se  aprecia  una  paralizaci6n  que  de  no  mediar  nuevas

iniciativas,  podria hasta caer en evidentes retrocesos.  De ahi que sea posible sostener que

aun estamos lejos de que las autoridades gubemamentales reconozcan, plena y totalmente,

el legitimo derecho de los funcionarios a participar en el proceso de modemizaci6n.  Ello,  por

cuanto, a nivel de los mss reputados tratadistas exists consenso respecto de que un aspecto

clave   y   distintivo   de   la   particjpaci6n   es   la   posibilidad   cierta   de   involucrarse   o   tenor
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responsabilidad en el proceso de toma de decisiones,  aspecto crucial que, sin embargo,  no

ha  estado  presente  en  njnguno  de los esfuerzos de conceptualizaci6n que el Gobiemo ha

formulado hasta la fecha en  relaci6n con esta tematica.  Se estima que este es un derecho

legltimo,  por cuanto  las  principales  entidades  mundiales de asistencia t6cnica y crediticia a

los paises en desarrollo, asi como los mss prestigiosos especialistas, coinciden en calificar a

la participaci6n como la mss formidable de las herramientas para producir cambios culturales

consistentes, y para asegurar un real jmpacto o efectividad  de la Gesti6n .

ELEMENTOS DE  AUTO EVALUAC16N DE LA INVESTIGAC16N

En lo que sieue se pretende dar ouenta del grado de respuesta de las interrogantes

que  guieron  este trabajo,  informar sobre el oumplimiento de los objetivos comprometidos al

inido de este proyecto,  y oulminar refin6ndonos,  brevemente,  a los elementos considerados

en   le   enouesta,   orfentados   a  facNitar  un   proceso   de   autorevafuacich  del   proceso   de

investigacich,

lNTERROGANTES

En  le  que  concieme  a  las  preguntas  que  se  formularon  en  relaci6n  con  el  Marco

te6rico y que planteaban  averiguer qu6  se  entiende  par gestien participativa;  ouales serian

los  requisitos  y  c6mo  le  misma  podia  implementarse  en  fa  pfactica,  se  estima  que  fas

mismas  nan  sido  suficientemente  contestadas  .   Luego,  en  ouanto  a  la  interrogante  que

indagaba   sobre   fa   existencia   de       le   gesti6n   participativa,   el   Marco   te6rico,   aporta

antecedentes de le   gesti6n participativa.  Por dltimo,  en ouanto a  la gesti6n participativa,  se

ha   sefiafado  que   la   participaci6n   impregna  los  esfuerzos  de  es fa  disciplina  y  en  cada

intervenci6n basada en elfa, la participaci6n siempre juega un papel fundamental.

Sobre  les  preguntas  orientadas  a  diagrostjcar c6mo  se  ha  implementado  la  politica  y  las

orientaciones   del   Gobiemo  en   la   pfactica,   tos  antecedentes   recogidos   en  encuestas,
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entrevistas,   aportan  informaci6n  que  permite  conocer  cual  es  la  situaci6n  que  en  esta

materia se presenta hoy en el pats.

OBJETIVOS

Se  estima  que este trabajo entrega  informaci6n suficiente sabre las  caracten'sticas

de la gestich participativa que se podria   implantar en la Administraci6n pdblica chilena.  Una

exhaustiva    investigaci6n    bibliegfafica    ha    permitido    aportar   antecedentes    sobre    los

planteamientos  desarrollados  por  fa  modema  teorla  del  managemeut  y  del  DO  referidos

especificamente a  esta  tematica.  Los  datos  recopifados,  sistematizados  y presentados  en

este  trabajo,  pueden  ser  diles  para  los  responsables  y  protagonistas  del  proceso  como

aporte  en  la  construcci6n  de  un  diagn6stico,   y  tambien  pueden  servir  pare  emprender

nuevas  investigacienes.  EI  objetivo final  en  ouanto a  identificar elementos  que  sirvan  para

fundamentar  una  o  mas  altemativas  de  intervenci6n  susceptibles  de  emplearse  sobre  la

base de fa Gestien Participativa.

PROCESO DE INVESTIGAC16N

En esta tesis,  ademas del estudie de un amplio ndmero de fuentes secundarias, se

utilizaron enouestas, entrevistas, la observaci6n y m6todQs indirectos c6mo la reproduccien y

analisis de reflexienes de estudiosos y autores que se referian especif camente a la realidad

objeto de  estudie.  AI  respecto,  los  m6todos  de  investigaci6n  pueden evafuarse desde tres

perspectivas   distjntas:   1)   fa   capacidad   de   generalizaci6n,   a   le   que   tambien   se   hace

referencia como validez extema,  2)  la  precisich  en el control y medici6n y 3) el realismo del

contexto.  Estimamos que,  en general,  fas t6cnicas utjlizadas satisfacen diehos estandares.

Pare  evaluar  fas  conclusiones,  uno  de  los  aspectos  es  deteminar  si  los  resultados  del

estudie  son  congruentes  con  les  resultados  de  investigaciones  anteriores.  Al  respecto,  y

como  se  ha  demostrado,   muchas  de  las  conclusienes  de  este  trabajo,   Otro  elemento

necesario  de  destacar  se  refiere  a  la  consistencia  que  redunda  en  mayores  niveles  de
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confiabilidad  en  los datos,  al  haber planteado en  los instrumentos  de recopilaci6n  de datos

como las encuestas,  diversos  item de control (semejantes) que,  en definitiva,  permitieron al

tabular, sistematizar y analizar las respuestas, velar permanentemente por la confiabilidad de

los  datos.  Por tiltimo,  otro  aspecto  interesante,  y que  no  ha  tenido  mss  explicaci6n  que  el

simple   azar,   es   que   guardando   las   proporcjones   que   una   muestra   tan   pequefia   e

intencionada como la que esta investigaci6n involucr6 como fue el personal de Gobemaci6n

Provincial de Cachapoal y personal de la lntendencia F{egional de la VI Region.

La evaluaci6n de un estudio de investigaci6n debe satisfacer la respuesta a tres preguntas:

6es valido?,  6es confiable? y 6se puede generalizar?. A la luz de las evidencias aportadas y

teniendo presente las limitaciones, se estima que este trabajo satisface esas condiciones.

Por   dltimo,   es   importante   reportar   fallas   y   omisiones   que   permitan   mejorar   futuras

lnvestigaciones,  Io  que  tambi6n  se  ha  efectuado  en  distintos  momentos  de  esta  tesis  y

siempre  que  fue  posible  se  matizaron  los  hallazgos  en  los  contextos  de  investigaciones

anteriores asi como  lo que se refiere a  las constataciones aportadas  por el  Marco te6rico.

Cumplidos  los  objetivos  que  se  planted  al  inicio  de  esta  investigaci6n,  solo  queda  reiterar

nuestros  agradecimientos  a  todas  las  personas  gracias  a  cuyo apoyo fue  posible concluir

este trabajo.
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