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“ El ave canta, aunque la ramua cruja, porque sabe, lo que son sus alas.”

K
0‘0

En el corazon de la gente” “Una vision compartida no es una idea.

Es una fuerza ... y

Pocas fuerzas

humanas son tan poderosas como una vision compartid,

7
¢

Peter Senge, La Quinta Disciplina).
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CREO EN MiI !

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 sueio,

en el magnifico sueiio que seguiré
construyendo hasta que no me queden
mds fuerzas para creer.

Creo en mi sueiio,
Creo en mi esfuerzo por crecer,
en mis ganas de crecer.

Creo en mi;

sobre 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 todas mis fuerzas
para seguir y seguir creyendo,

y seguir andando, y seguir viviendo.

Creo en los sentimientos
que pueden hacer de cada dia
un sol distinto, yo creo en mi !

XIMENA QUINONES
PILAR CARIS
2003
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INTRODUCCION

Este informe se refiere a un proceso de investigacién sobre gestion participativa y
administrativa, el cual contdé con la orientacién del profesor Gerardo Torres Administrador
Publico y profesor de la Universidad Academia de Humanismo Cristiano.

El proyecto de investigacién responde a un nivel exploratorio descriptivo, por cuanto
su pretension fue llegar a reunir un conjunto de antecedentes y datos que permitieran
conaocer los rasgos fundamentales, caracteristicas y desarrollo de la gestién participativa en
el marco del proceso de modemizacion de la gestién publica. Todo, desde un enfoque del
desarrollo organizacional, que a su vez permitiera aportar en la construcciéon de un
diagnostico para retroalimentar a los responsables del proceso, y avanzar en la identificacién
de algunos elementos orientados a fundamentar una o mas propuestas de intervencion
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 | “ Informaclén Esquematica” Se fundamenta el iugar de trabajo
con su resefia histérica, su presentacion, marco legal y objetivo de la Organizacion y las
funciones de cada departamento.

En el capitulo Il "Definicién del Problema"” Se fundamenta la eleccidn del tema;
se delimita el problema objeto de investigacién y se formulan los objetivos de esta tesis.

El capitulo Il "Metodologia™ Explica el proceso seguido en el desarrollo de la
investiga‘cién. Béasicamente, se tratan los aspectos del disefio como universo, muestra,
instrumentos de recoleccién de informacién, y otros propios de la investigacién - accion
desarrollada, asi como las medidas adoptadas para garantizar aceptables niveles de
confiabilidad y de validez.

El capitulo IV “Marco Tedrico” Contiene las bases conceptuales necesarias para
una adecuada contextualizacion y comprensién del problema. En particular, se sefialan

algunos alcances generales sobre o que se entiende por gestién participativa, se aporta
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evidencia empirica sobre los efectos de introducir practicas participativas en la organizacion,
y por Ultimo, se indican las técnicas, las criticas y se mencionan los aspectos mas relevantes
que conlleva la implementacion de la gestién participativa en las organizaciones.

El capitulo V “Investigacién - accion” Describe los hallazgos y la metodologia
seguida en este proceso de investigacién, sus constataciones y las observaciones de quien
ha efectuado la investigacién desde un supuesto rol de «consuitor» y lo que, sin duda, se
estima mas 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 VI, “Conclusiones” Se presenta una sintesis de los hallazgos que
se estiman mas relevantes relacionados con la gestiéon participativa que se ha pretendido
implementar en la Administracién Pablica en el marco del proceso de modemizacién de la
gestion publica. 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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CAPITULO PRIMERO

DEFINICION DEL PROBLEMA
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DEFINICION DEL PROBLEMA

Este capitulo pretende dar cuenta de ias motivaciones que inspiraron este trabajo y

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

Provincial de Cachapoal que no cuenta con una estrategia para implementar una gestién
_participativa , situacion que tampoco ha sido abordada en la Intendencia de la Sexta
Region que también formara parte de esta investigaciéon. No se percibe la importancia de la

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

_de modemizacién ya que esto significa delegar autoridad, involucraros o que tengan

responsabilida;;nhglﬁp»roqeso de toma de decisiones.

El interés por la participacién ha ido de menos a mas, pero en la actualidad se
aprecia una paralizacién que de no mediar nuevas iniciativas provocaria un evidente
retrocesos, por ello los datos que se recopilen y presenten en este trabajo seran de utilidad
para los responsables y protagonistas del proceso de cambio como un aporte en la

construccién de una Gestion.
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JUSTIFICACION DEL TEMA

El tema tiene un enfoque humanista como una forma-de responder mejor a los
nuevos requerimientos que conlleva la globalizacion, la competitividad, la innovacion
tegnblégica, la evolucion de la sociedad y la urgente necesidad de-modemizar al Estado,

= Transitar desde una cultura burocrética hacia una gestion par‘ti_cjpatiya es todo un desafio
para las Organizaciones Publicas y sin duda, representa un esfuerzo de mucho mayor
envergadura atendido el tamafo, complejidad y diversidad de instituciones y personas
tratdndose del caso de la Administracion Publica, existiendo una conciencia generalizada
respecto de que el paradigma burocratico parece estar llegando a la fase final de su

existencia.

Por ultimo, la tematica en estudio importa un proceso de cambio en el que las
personas juegan un papel que constituye su «ntcleo clave»' en sus diversos roles: chgﬂg_s
o qsparios, administradores o gerentes, funcionarios, lo que viene a reafirmar nuestra
impresion de que este seria un apasionante trabajo para ser abordado desde la perspectiva

del desarrolio y comportamiento organizacional.

'KREITNER, Robert, y KINICKI, Angelo, Comportamiento de las Organizaciones (Organizational Behavior,
1995), editorial MCGraw-Hill, Espafia, 1997, p. 624.
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FORMULACION DEL PROBLEMA

La investigacion fue propuesta preliminar y genéricamente como 2

“DIAGNOSTICO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA GENERAR UNA
GESTION PARTICIPATIVA EN LA GOBERNACION PROVINCIAL DE CACHAPOAL”
Siendo abordado como un proyecto tedrico practico enfocandolo desde una perspectiva -
gggploratorjg ggscriptivg, atendida la carencia de estudios sobre esta tematica®>. Una
primera aproximacién al problema fue tratar de contrastar la realidad con los
planteamientos tedricos existentes sobre este tema. El planteamiento preliminar fue
tratar de establecer una respuesta a las preguntas para obtener informacion y asi servir
de guia en el proceso de recopilacion de informacién, realizando un estudio documental

de una diversidad de textos y articulos, lo cual permiti®6 comenzar a trabajar en la

elaboracion de la encuesta.

DELIMITACION DEL PROBLEMA

El problema queddé delimitado mediante preguntas que determinaron éreas
especificas de investigacion, y que sirvieron de orientacién en la fase de recopilacion de
datos.?

De esta forma, las preguntas planteadas, fueron en cuanto al Marco Tedrico:
¢ Qué se entiende por gestién participativa?

;Cudles son los requisitos y como se puede implementar un proceso de gestion
participativa?

» ¢ Qué relacion es posible advertir entre el desarrollo organizacional y la gestién participativa?

? Complementariamente, este trabajo también podria entenderse como una tesis de compilacion que involucra
una revisién acuciosa y exhaustiva de la literatura, y de una tesis de investigacion en la que no solo debemos
conocer lo que han dicho sobre el tema otros estudiosos, si no que, ademds, fruto de la investigacidn, es preciso
descubrir algo que no se haya dicho todavia.

? SCHUSTER G., Hans, Paradigmas de investigacion en Ciencias Sociales: Rutas de Navegacién, apunte s.e.,
Universidad Diego Portales, Magister en Desarrollo y Comportamiento Organizacional, Santiago, 1999.
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¢ Qué recomendaciones y propuestas se conocen del desarrollo y comportamiento
organizacional sobre la gestién participativa?

En el mismo contexto:

¢, Los Servicios Publicos han generado instancias para la participaciéon?, y ;en qué forma se
refleja el eventual compromiso de los directivos o jefaturas en impulsar y fomentar instancias
e instrumentos de participaciéon?

Si, en la practica, existen instancias de participacion:

¢ Qué experiencias concretas se han aplicado?

¢ Cuales han sido sus resultados?, ; Cudles son sus objetivos y funciones?, jEn qué niveles
organizacionales se desarrolla?, ;Qué tipos o grados de participacién se dan realmente en

los Servicios Publicos? y ¢ Cuales son los principales obstaculos que han debido enfrentar?

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Atendiendo al caracter exploratorio descriptivo de la presente investigacion, éstos
estan dirigidos a obtener informacién acerca de la realidad objeto de estudio de modo de
aportar antecedentes que permitan describirla y caracterizarla en sus aspectos mas
relevantes:

OBJETIVO GENERAL: Realizar un Diagnéstico de la Cultura Organizacional en la
Gobemacion Provincial de Cachapoal.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1 Conocer y describir las principales caracteristicas de la gestién participativa que se

pretende implantar en la Gobernacion Provincial de Cachapoal.

2° Investigar y conocer los planteamientos desarrollados por la modema teoria referidas a

la tematica en estudio;
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3° Aportar en la construccion de un diagnéstico que pemmita retroalimentar a los
responsables y a los protagonistas del proceso, el que podra utilizarse en futuras

investigaciones que apunten a estudiar causas y deficiencias.

4° |dentificar elementos que sirvan para fundamentar una o méas alternativas de intervencion

susceptibles de emplearse.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Mediante la aplicacién de instrumentos de recopilacion de datos (encuestas y
cuestionarios), la realizacion de entrevistas complementarias y de observacion, se espera
tratar de aportar elementos objetivos que permitan visualizar la posible brecha que pudiere
existir entre el marco de referencia conceptual, ia definicion o proyecto gubemamental que
se pretende implementar y la opinién de jefaturas y funcionarios, y asi contribuir a
consensual un diagnéstico entre los actores que sirva de punto de partida para orientar las
intervenciones susceptibles de emplear y materializar el cambio organizacional deseado.

Por otra parte, es necesario destacar que la investigacion estara permanentemente
influenciada por el modelo de consultoria de procesos, es decir se tratara de asumir un rol
de «consultor» que colabora con un sistema cliente y que, en ningin caso, promueve su
vision o voluntad* que signifique prescribir o recomendar acciones con prescindencia de los
actores.

El uso de cuestionarios sera el método principal para recopilar informacién y, en
entrevistas, las cuales se concentrarian en informantes calificados y complementariamente
de la observacion participante cuando ello fuere posible y recomendable.

Al respecto, una de las primeras actividades fue trabajar en la adaptacion de ciertas
encuestas y cuestionarios. No obstante, y después de un andlisis con el profesor guia,

recomendSé un breve analisis de estos instrumentos, ya que en ia forma en que fueron

* PADUA, Jorge, Técnicas de Investigacion Aplicadas a las Ciencias Sociales, editorial Fondo de Cultura
Economica Chile 8. A.,
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concebidos, necesitaban un replanteamiento, pues, sin querer, podian inducir determinadas
posturas o respuestas de los encuestados.

Por ello, y conforme a la realidad objeto de estudio, se procedid 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, permitié incluir un conjunto de items con consultas especificas y
concretas que aportaran antecedentes para conocer la realidad de cada funcionario las que,
luego, fueron implementadas con algunas referencias propias de las técnicas de gestién
participativa Asi, entonces, las encuestas mencionadas estaban destinadas a conocer las
percepciones sobre los alcances y desarrollo de la participacién en los servicios, y una
segunda, orientada a facilitar la preparacion de un diagnéstico sobre la politica y
orientaciones oficiales en materia de gestion participativa. También, y en general, la
construccién de los instrumentos siempre tuvo en mente considerar la necesidad de contar
con una escala de medicidn que entregara informacién acerca de la naturaleza (positiva o
negativa); el caracter (extremo o moderado), y la intensidad (fuerte o débil) de las opiniones
que expresaran los encuestados.

Finalmente, la fase de aplicacién de encuestas a los funcionarios de la Gobernacion
Provincial de Cachapoal y de la Intendencia Regional se realizé entre Junio y Julio del afio

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

El diagnéstico® involucra una recopilacion continua de datos y es uno de los
fundamentos para planear la puesta en practica de programas de accion destinados a
potenciar fortalezas, cubrir brechas entre las condiciones reales y las deseadas, superar
debilidades y aprovechar las oportunidades. Para ser Util el diagnéstico debe ser un proceso
de caréacter permanente, Por ello la identificacién del foco de interés del sistema cliente, es
clave en la determinacién de los puntos fuerte, areas problema, oportunidades y

discrepancias entre la vision de futuro y la situacion actual.

TRABAJO DE ENTREVISTAS :

Es una exploracién o sondeo . que consistid en diversas entrevistas con el personal
tanto de la Gobernacién como de la Intendencia Regional, de manera informal para obtener

una informacién mas real de la situacion que reafirme lo contestado en la encuesta.

¥ RODRIGUEZ M., Dario, Diagndstico Organizacional, ediciones Universidad Catélica de Chile, 2°. edicion,
1995, p. 76.

% ARIAS G., Fernando, Introduccion a la Metodologia de Investigacion en Ciencias de la Administracion y del
Comportamiento, editorial Trillas, 5a. edicion, México, 1991, p. 283.
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CAPITULO SEGUNDO

INFORMACION DE LA GOBERNACION
PROVINCIAL DE CACHAPOAL
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HISTORIA DE LA GOBERNACION PROVINCIAL DE CACHAPOAL

La historia de las Gobemaciones en nuestro pais se remonta a los albores de la

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

situaciones:
o Las Gobemaciones Departamentales
. Las Gobemaciones Provinciales.

Las primeras, las Departamentales, existieron desde el afio 1818 hasta 1975; como
su nombre lo indica, comprendia el territorio denominado Departamento, comrespondiéndole
su Gobierno al Gobermador. Otfras unidades territoriales menores; al principio, eran los
Partidos en que se dividian los Departamentos y cuya autoridad méxima 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 dltima division del pais en Provincias,

Departamentos, Subdelegaciones y Distritos, subsistié hasta 1975. -

Las segundas, las Gobernaciones Provinciales, tienen su origen en los Decretos
Leyes 573 y 575 del afto 1974 que establecen el Estatuto de Gobiemo y Administracion del
Estado y Regionalizacién del Pais. Conforme a elios, el Estado se divide, para los efectos de
Gobierno y administraciéon, en Regiones y éstas en Provincias, siendo sus autoridades
superiores los Intendentes y Gobemadores, respectivamente. Para los efectos de la
administracién local la provincia se divide en comunas. La Constitucién de 1980 y la Ley
19.175, Organica Constitucional sobre Gobiemo y Administracion Regional, en lo que
respecta a las Gobemaciones Provinciales establecieron normas similares a los Decretos

Leyes 573 y 575.
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Sin perjuicio de que tanto los Gobernadores,” sean los Departamentales como los
Provinciales, son cada uno de ellos la segunda autoridad dentro de las divisiones del pais ya
seflaladas, es indudable que en el proceso de descentralizacién que se instaura en 1974, las
atribuciones de los Gobemadores Provinciales son mayores que las que tenian los
Gobemadores Departamentales. Estos, desde el afio 1894, con la creacion de las Comunas
y Municipalidades auténomas, eran érganos de gobiemo Interior del Estado, que
gobemaban el Departamento; pero no eran dérganos de administraciéon, ya que para los
efectos de ella el pais se dividia en Provincias y estas en Comunas. Posteriormente, la
constitucién de 1925 mantuvo la misma divisién del pais por lo que los Gobernadores séio

tenian facultades de gobiemo interior, mas no de administracion.

En cambio, en el sistema establecido en los decretos Leyes 573 y 575 de
1974 el gobiemo y la administracién de la Regién residen en un Intendente
Regional que tenia un organismo denominado Consejo Regional de Desarrollo
(COREDE), éste sodlo podia formular observaciones y proposiciones emitiendo su
opinién cuando lo solicitaba el Intendente, quien lo presidia; el gobiemo y
administracién provincial residen en el Gobemador Provincial y la administracion

local en las Municipalidades.

La constitucién de 1980, en su texto primitivo, mantuvo esta misma organizacion,
ampliando ligeramente las facultades decisorias del COREDE, como 6rgano asesor del
Intendente Regional.

La reforma constitucional de 1991 y la Ley N° 19.175 de 1992, que son las actuales
normas en vigencia, modifican el gobierno y administracion fundamentalmente en la Regidn,
estableciendo que el gobiemno de la Regidn reside en el Intendente; pero, disponiendo que la

administracién de la Regién esta a cargo del gobierno regional, formado por el Consejo

7 Constitucion de 1980 y la Ley 19.175, Orgdnica Constitucional sobre Gobierno y Administracion .
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Regional (CORE) que es un organismo con facultades normativas, resolutivas y

fiscalizadoras mas el Intendente Regional.

En lo relativo a las Provincias, el gobiemo y la administracién superior de la
Provincia reside en el Gobernador, estableciéndose en esta reforma constitucional un

érgano consultivo denominado Consejo Econémico Social Provincial (CESPRO).

LA GOBERNACION EN RANCAGUA Y CACHAPOAL

El Gobernador fuera de sus funciones de Gobierno Interior del Departamento ejercia
la presidencia del Cabildo, luego Municipalidad Departamental de Rancagua y desde 1854
hasta 1894, en que se instauraron las Comunas auténomas, todos los servicios estaban a
cargo de los Gobemadores o Intendentes, en su caso, siendo las Municipalidades séio

organismos de consulta.

La Gobernacion Departamental de Rancagua existid hasta 1883, ya que el 10 de
Diciembre de ese ario se creb 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 division
territorial en Regiones,8 Provincias y Comunas y el afio 1976 comienza ha funcionar la
Gobemacién de Cachapoal a cargo de un Gobemador Provincial que tiene el gobierno y la
administracion de la Provincia. La Constitucion de 1980 mantuvo esta situacion y la reforma
constitucional de 1991 y la ley 19.175 de 1992 en lo referente a las Provincias solo

agregaron como organismo consultor al Consejo Econémico Social Provincial, pudiendo
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ademas el Gobermador constituir un comité técnico asesor con autoridades de los servicios
publicos creados por ley que operen en la regién. En la Provincia de Cachapoal el Consejo
Economico Social Provincial se constituyé el 28 de Julio de 1992, siendo el primero en
hacerlo en el pais. Por su parte, el Gobemador constituyé su comité técnico 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, Olivar, San Vicente, Pichidegua, Peumo y Las Cabras.
Su poblacién, a 1995, supera los 500.000 habitantes y su capital Rancagua, ya alcanza los

200.000.

PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

La Gobernacion de Cachapoal, se encuentra ubicada en Rancagua, Capital de la
Sexta Regidn y su domicilio legal es Plaza de los Héroes s/n. En esta reparticion laboran
un total de 15 personas, con las siguientes caracteristicas de contratacién: EI Gobernador,
cargo designado por S.E el Presidente de la Republica; 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 Gobemacion Provincial de Cachapoal, al igual que el resto de las Gobemaciones
del Pais, es un 6rgano que a cargo del Gobernador cumple dos roles:
El primero de ellos es como érgano de Gobiemo Interior, tal como se sefiala en el capitulo 1|
articulo 3° de la Ley19.175, Orgénica Constitucional sobre Gobiemo y Administracion
Regional, que expresa: En cada Provincia existird una Gobemacidn, que serda un érgano
territorialmente desconcentrado del Intendente. Estard a cargo de un Gobemador, quién

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

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

Intendente, le coresponderan las siguientes:

Ejercer las tareas de Gobiemo Interior, especiaimente las destinadas a mantener en
la Provincia el orden pﬁblico 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 publico, en
conformidad con las normas vigentes; Estas autorizaciones deberan ser avisadas a
Carabineros de Chile;

. Requerir el auxilio de la fuerza publica en el temitorio de su jurisdiccién, en
conformidad a la ley;

. Disponer o autorizar el izamiento del pabelién Patrio en el territorio de su
jurisdiccién y permitir el uso de pabellones extranjeros, en los casos que autorice la
ley;

o Autorizar la circulacion de los vehiculos de los servicios Publicos creados por ley
fuera de los dias y horas de trabajo, para el cumplimiento de la fun/clép
administrativa, asi como la excepcion de uso de disco fiscal, en conformidad con las
normas vigentes;

. Ejercer la vigilancia de los bienes del Estado, especialmente de los nacionales de
uso publico. En uso de esta facultad, el Gobernador velara por el respeto al uso a
que estan destinados, impedird su ocupacién ilegal o todo empleo ilegitimo que
entrabe su uso comun y exigira administrativamente su restitucion cuando proceda;

. Adoptar todas las medidas necesarias para prevenir y enfrentar situaciones de
emergencia o catastrofe;

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

atribuciones o de las que le delegue e! Intendente;

. Y cumplir las demés funciones y ejercer las atribuciones que las leyes le asignen.
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El segundo rol de la Gobernacion y del Gobernador es la Administracion
Superior de la Provincia,” conformada en Cachapoal por 17 Comunas, como érgano del
Gobierno Regional, como se sefiala en el Capitulo I, parafo 3° , articulo 44 de la Ley
19.175, que indica: “Sin perjuicio de las facultades que le corresponden, el Gobemador
tendra a su cargo la administracién superior de la respectiva Provincia, en la esfera de
atribuciones que corresponden al Intendente en su calidad de érgano ejecutivo del Gobiemo

Regional, y presidira el Consejo Econdmico y Social Provincial”.

. En esta funcién al Gobemador, ademas de las atribuciones que le deiegue el
Intendente, ejercerd las siguientes:

. Supervisar los programas y proyectos de desarrollo que los servicios publicos
creados por ley efectien en las provincias;

. Proponer al Intendente Proyectos especificos de desarrollo de la Provincia;

. Asesorar a las municipalidades de su jurisdiccién, especialmente en la elaboracién y

ejecucioén de programas y proyectos, cuando ellas o soliciten;

. Promover la participacién del sector privado en las actividades de desarrollo de la
Provincia;
. Disponer de medidas de coordinacién necesarias para el desarrollo provincial y,

especialmente, de los programas de infraestructura social basica;

. Hacer presente al intendente, o a los respectivos Secretarios Regionales
Ministeriales, con la debida oportunidad, las necesidades 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 Intendente;

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

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

® Capitulo III, pérrafo 3°, articulo 44 de la Ley 19.175.-



S3VIOOS
SYWYYOO0Ud
‘1INIGYS 3d 3437 13d NOISIAYIANS Orva ‘ONYILX3 TYNOSHId 30 ODUVI V¥
VYNVavanis
avarino3s
STHONIN 'AN3S $31dvd 340 40
A : A
TAID
svoingand NQIOD310dd A SVZNVYNI4 ooiapnr YIH3rNvy X3

SANOIDVIIY VIOOS '01d3d

£ f % f

A'RAv 'Old ‘0OLdad

¢ ' 2 TYNNINOO ™WOO0D
VIdVi3403s AVi3NIGYS 3d 3437

dJOAVYNY3g09

TVOdVHIVO 30 'AO¥d NOIOVYNJIIFO0O 3Ad VINVHOINVONO



Universidad Academia de Humanismo Cristiano 23 -

Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

. Y cumplir las demas funciones y ejercer las atribuciones que la ley le asigne.

MARCO LEGAL

La ley 19.175 en su articulo 3 ° reitera la disposicién constitucional y en su articulo
4° fija las atribuciones que el Gobernador tiene directamente, sin perjuicio de las que les
delegue el Intendente y de las funciones y atribuciones que otras leyes y reglamentos e
asignan.

Estas atribuciones y funciones' son las inherentes al Gobiemo de la Provincia, en
el entendido de que la funcién de Gobierno implica la potestad de tomar decisiones y es por
tanto una facultad de imperio; es comprensiva, también, de todo a cuanto tienda a la
preservacion del orden publico y a la consecucion de la seguridad extema e intema, siendo

una caracteristica de la potestad gubernativa la de poder adoptar decisiones discrecionales.

Por otra parte, el articulo 44 de la ley 19.175 sefiala que el Gobemador tendra a
su cargo la administracién superior de la respectiva Provincia y presidirda el Consejo
Econémico Social Provincial (CESPRO). En el articulo 45 de la misma ley se sefalan
atribuciones especificas del Gobermador en materia de administracion de la Provincia. Estas
normas, que comprenden la funcién administrativa, se orientan a la aplicacion de
disposiciones legales y reglamentarias para la consecucion de los objetivos del poder

publico en materia de desarrollo y funcionamiento de los servicios publicos.

La misma ley 19.175 en sus articulos 48 y siguientes establece las nomas
inherentes al Consejo Econdémico Social Provincial, como oérgano consultivo y de

participacién de la comunidad provincial socialmente organizada.
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OBJETIVOS DE LA GOBERNACION

Los objetivos puntuales de la Gobernacion, se simplifican al decir que ellos son:

1. Cumplir con las funciones de Gobierno Interior.

2. Cumplir con la Administracién Superior de la Provincia.

Para lograr cumplir estos objetivos, la reparticibn cuenta con distintos
departamentos, que por orden del Gobernador elaboran, ejecutan y controlan las tareas que

permiten dar cumplimiento a estos objetivos.

Por ofra parte, dentro de las actuales politicas de la Gobemacién se incluyen como
objetivos; el difundir la labor de ia QOrganizacién, abrir un espacio para la cultura en ella,
contar con una infraestructura adecuada para el 6ptimo desemperio laboral, mantener un
buen clima laboral, que refleje la creencia de la importancia de las personas para la
organizacién y disponer de una dotacién de personal idéneo capacitado y efectivamente

motivado que propenda a su permanente desarrollo.

EUNCIONES Y DEPARTAMENTOS DE LA GOBERNACION

Para cumplir las funciones que comresponden a esta Gobernacion, la reparticion
cuenta con distintos departamentos que por orden del Gobernador elaboran, ejecutan y

controlan las tareas que permiten dar cumplimiento a las funciones y atribuciones.

GABINETE DEPARTAMENTO COORDINACION, CONTROL Y GABINETE

Loy 19.175 en su articulo 3 y 4.-
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FUNCIONES DE COORDINACION Y CONTROL:

e Coordinar y supervisar el funcionamiento y cumplimiento de las labores de los

diferentes Departamentos de la Gobermnacién.

o Adoptar las medidas internas necesarias para el mejor funcionamiento de las

diferentes unidades de la Gobemacion.

o Efectuar reuniones periddicas de andlisis con los Jefes de Departamento.

FUNCIONES DE GABINETE

¢ Atencion del publico que se presenta en la oficina de gabinete.

e Coordinar con la Secretaria del Gobernador y Gabinete la agenda de audiencia del

Sr. Gobernador.

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

Sr. Gobernador.

¢ Distribuir las tareas y labores de la Secretaria del Gobernador y Gabinete.

» Ejercer la Subrrogancia del Sr. Gobemador en aquellas oportunidades en que éste

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

licencia médica.

DEPARTAMENTO JURIDICO

Este departamento lo componen Juridico y la Oficina de extranjeria.



Universidad Academia de Humanismo Cristiano
Escuela de (lencias Politicas y Administrativas

FUNCIONES DEPARTAMENTO JURIDICO

*

Asesorar en materias legales y juridicas al Gobemador Provincial.

Mantener permanentemente informado al Gobemador Provincial acerca de los
cambios legales que se realicen y las implicancias que éstos poseen en el
desempefio de las funciones del Gobernador.

Saper vigilar documentacion de extranjeria.

Dictar las Resoluciones Exentas que disponga el Gobemador Provincial conforme
sus instrucciones.

Actuar como Secretario del Consejo Econémico Social Provincial.

FUNCIONES DE OFICINA DE EXTRANJERIA

Super vigilar el cumplimiento de las disposiciones legales de extranjeros en la
Provincia.

Procesar y evaluar toda la informacion de extranjeria y mantener actualizado el
registro de extranjeros.

Ejecutar las normas de residencia, visaciéon, nacionalizacién y recursos
administrativos a que estan sujetos los extranjeros.

Administrar en el territorio de su jurisdiccién el sistema de control de residencias de
extranjeros y de ingresos a la Provincia.

Resolver las solicitudes de extranjeros domiciliados en su jurisdiccién, conforme a

las normas y regimenes de extranjeria descentralizados.

DEPARTAMENTO DE COORDINACION COMUNALY FINANZAS

Asesorar permanente sobre materias financiero-administrativas a:
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Sr. Gobernador Provincial
Srs. Alcaldes y reunidén mensual con éstos.
Funcionarios de los Departamentos de Planificacién Control, Finanzas, Secretaria

Municipal, Obras y Servicios Traspasados.

FUNCIONES DE FINANZAS

Proponer los estudios y antecedentes necesarios para la confeccién del
anteproyecto anual de Presupuestos.

Manejar el Sistema de Contabilidad general de la Nacién con arreglo a las
disposiciones reglamentarias vigentes.

Contabilizar todos los movimientos contabies en documentos para tal efecto.
Confeccionar el Informe Agregado de la Gestion Financiera y el informe Analitico de
Variacién de Ejecucion.

Conciliar las cuentas corrientes bancarias y mantener un control permanente de sus

saldos.

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION Y PERSONAL Y SERVICIOS

ENERALE

FUNCIONES DE ADMINISTRACION

Preparar, formar y controlar la documentacion relacionada con licencias médicas,

permisos administrativos, feriado iegal, cometido funcionarios.

Preparar y formalizar la documentacién 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 Gobernacién, mediante cursos, charlas conferencias, foros, seminarios, becas,

etc.

FUNCIONES OFICINA SERVICIOS GENERALES

o Llevar el control de los vehiculos de la Gobernacion, de sus respectivas bitacoras y

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

o Verificar y supervisar el cumplimiento de las obligaciones por parte del personal
auxiliar de la Gobernacién, tanto de conductores como de los auxiliares de servicios

menores.

e Mantener en forma actualizada el inventario con su numero de orden, identificacion

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:

¢ Recepcion de todos los documentos y correspondencia oficial que ingrese a la

gobemacién

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

Servicio dando a la misma, fecha y numeracion correlativa.
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o Numerar, fechar y registrar dando caracter totaimente tramitadas a Resoluciones

Exentas.

FUNCIONES OFICINA DE RELACIONES PUBLICAS

Dentro de las funciones mas relevantes se encuentran las siguientes:
* Programar las invitaciones que reciba el Sr. Gobemador y coordinar la asistencia a
ellas y las excusas correspondientes en caso de no asistir, preocupandose de su

redaccién y despacho oportuno.

s Organizar y coordinar los actos o celebracién que se efectie en la Gobernacién.

» Mantener un constante contacto con los medios de comunicacion.

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO SOCIAL

Difusion de :
s Politicas Nacionales, Regionales y Sectoriales
¢ Programas Sociales

¢ Materias de Educacion Civica

Supervigilancia de la ejecucién de los programas sociales.
Plan de proteccién civil

Programa CAS I

Programa beca presidente de la republica

Programa subsidio unico familiar

Programa pensiones asistenciales

Programa asistencia social
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CAPITULO TERCERO

MARCO TEORICO
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MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta una sintesis del trabajo de investigacion bibliografico y
documental que contiene las bases conceptuales necesarias para una adecuada
comprensién del problema.

Al respecto, es necesario destacar que la recopilacién, sistematizacién y
presentacién de esta informacion se orienta, tanto a responder las interrogantes que han
guiado este estudio, como a cumplir con los objetivos enunciados por esta investigacion.

En primer término, se sefalan algunos alcances generales sobre lo que se entiende
por gestion y participacion y la relacién de esta ultima con el Desarrollo Organizacional.

Por ultimo, se indican las técnicas, las criticas y se mencionan los aspectos mas

relevantes que conlleva la implementacién de la gestién participativa en las organizaciones.

GESTION Y PARTICIPATIVA

Caracterizar la gestién o la participacion por si mismas suponen un conjunto de
complejidades; no obstante, y asumiendo los riesgos, se estima oportuno contextualizar
ambos términos, al menos, en sus alcances generales, antes de acercarse a lo que
conllevan ambos vocablos.

La «gestiébn», por una parte, da cuenta de! hacer y por ende, se vincula con todo lo
que concierne a la dindmica organizacional. Incluye la cultura, clima, politicas y practicas de
personal, liderazgo, estilos de direccion, resolucion de conflictos y todo aquello que
comprende el funcionamiento de la organizacién como el disefio del trabajo, las

comunicaciones y el controt .

1 CEPAL, Gestion de Programas Sociales en América Latina, Serie Politicas Sociales N° 25, volumen I, Chile,
1998, p. 31
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La expresion «gestién publica», en tanto, involucra el funcionamiento de una
organizacién integrada por funcionarios que interactian con el gobiemo, los 6rganos del
Estado y la sociedad civil. Por su parte, «administracién publica», en principio sinénimo del
término anterior, se ha ido restringiendo a los aspectos organizativos, legales y estructurales
que dan forma a la organizacién burocrética, la diferencia entre ambas expresiones es sélo
de matices: el estudio de la administracion es estatico y el estudio de la gestién es
dinamico ',

La «participacién», en cambio, significa «tomar parte», «compartir», alguna cosa,
actividad o interés.

La misma, se puede entender en un doble sentido: real u objetivo y subjetivc. En
sentido objetivo se puede distinguir una participacion activa «tomar parte» (dar o contribuir) y
pasiva «tener parte» (recibir). En sentido subjetivo; «sentirse parte»”’.

La expresién «participacién» 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 término se estd haciendo referencia a
realidades muy distintas.

Ahora bien, una primera aproximacion al tema de la «gestién participativar, lleva a
concluir que no existe consenso sobre su definicién, significado y alcances, pues la literatura
emplea diferentes térmminos para referirse a esta tematica como: democracia industrial,
democracia organizativa, autogestion, participacién de los trabajadores, cogestion, control

por los trabajadores, participacién en la direccién, democracia participativa en el trabajo,

2 BARRIENTOS V., Juan A., Del Gobierno y de la Alta Gestion Publica, ediciones Rumbo, Santiago de Chile,
1999, p. 19.

3 GUERRERO, Fernando, La participacion en la empresa, Asociacion para el Progreso de la Direccidn,
Bilbao, 1969, citado por ALVAREZ DE MON, Santiago, La empresa humanistica y competitiva. La persona,
socio de la organizacidn: participacion. MAX-NEEF, Manfred, Necesidades humanas, Papers de formacio,
num 15, Servei de Formacio Local,
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auto-empleo, auto-gobiemo, direccion participativa, direccién de alta implicacion, auto-
desarrollo 0 democracia econémica.

El término se ha llamado de muchas maneras distintas (participacién, compromiso,
semiautonomia, democracia organizativa, autogestion, estilo de liderazgo, compartir el
poder, efc.), y a nuestro juicio, el concepto en que estas palabras se apoyan, se basa en
una graduacién de la «influencia» en este contexto, el proceso de adopcién de decisiones
puede oscilar entre un alto grado de concentraciéon de poder en pocas manos y un estilo
sumamente participativo de compartir la influencia con un diverso nimero de personas. La
participacién de influencia puede ser directa e informal o indirecta, a través de
representantes previamente elegidos, y puede adoptar numerosas formas distintas; pero,
como minimo, debe proporcionar acceso ofreciendo informacion. Otras referencias al tema lo
conceptualizan y definen como gerencia participativa; gestion participativa; compromiso de
los empleados; involucracion; semiautonomia; graduacion de la influencia; dialogo en ia
empresa y mas recientemente como ciertas formas de empowerment, entre otras.

A nivel 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 direccién vigente (autoritario-autocratico, democratico-
participativo o de /aissez faire), las caracteristicas de los miembros del grupo, asi como las
formas de abordar y solucionar los conflictos por mencionar algunos. **

A esta confusién terminolégica, con implicaciones doctrinarias, filoséficas y practicas
de gestion asociadas, también contribuye de manera determinante el pairadigma15 0 enfoque
desde el cual se aborda esta tematica. Asi, por ejemplo, desde la perspectiva politica y

social la participacion se fundamenta en el propdsito de redistribuir el poder dentro de la

1 Por ejemplo, los cuatro sistemas administrativos de Rensis Lickert en CHIAVENATO, Idalberto,
administracion de Recursos Humanos, editorial McGraw-Hill, 2° edicién, Colombia, 1996, pp. 102 y ss.

IS El concepto de paradigma fue planteado por Thomas Kuhn (Estructura de la revolucién cientifica (The
Structure of Scientific Revolutions, 1970), y popularizado por Tom Peters y Joel Arthur Barker (Paradigmas.
El negocio de descubrir el futuro (Paradigms.



Universidad Academia de Humanismo Cristiano 34 .
Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

organizacién y reconoce como causa la contradiccidén existente entre la situacién del
trabajador como ciudadano en una sociedad que le ofrece distintas opciones para participar
en la adopcién de decisiones, y su condiciéon en la organizaciéon en que se desempenia,
donde carece de esas oportunidades o bien ellas son muy limitadas.

Desde una perspectiva ética, se indica que la libertad y dignidad individual de la
persona y la solidaridad comprometida en la consecucién del bien comun, son los valores
universales y permanentes que subyacen e informan cualquier proyecto de participacic’m.16

A nivel del management, el acento se pone en la gerencia, en la gestion o en ambas,
resultando del mayor interés las recomendaciones sobre ciertos enfoques concretos como
son las relaciones humanas; recursos humanos y Gltimamente, por cierto, la calidad total que
enfatiza la idea de involucramiento general de los miembros de la organizacién, aportando
nuevas denominaciones como trabajo en equipo, mejoramiento continuo, control total de
calidad, empoderamiento, etc.

Aproximaciones desde el poder, la democracia y la influencia, también aportan
antecedentes con relacién a esta tematica. Al respecto, se distingue entre la denominada
democracia representativa (rabajadores en consejos de administracion) y la democracia
participativa (participacion en las decisiones).

La diversidad de experiencias y practicas que pueden encontrarse sobre la
participacién, son susceptibles de agruparse alrededor de dos enfoques: la «democracia
industrial» (lograr el gobierno directo de los trabajadores) y la «gestion participativa» (con la
que se hace referencia a formas de participacién mas débiles menos ambiciosas, donde es
la direccién la que toma la iniciativa de involucrar a los funcionarios en la gestién de la

organizacion ), aunque practicamente ninguna de las experiencias se ajusta exactamente a
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estos modelos, pudiéndose encontrar diferentes grados de participacién en cada uno de
ellos, al referirse a la «participacion laboral en las organizaciones», se plantea que existirian
dos grandes blogques, por un lado, el modelo de la «direccién participativa» que se basa en
una delegacion 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 principio

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

PARTICIPACION Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

“El paradigma del Desarrollo Organizacional valora el crecimiento humano vy
organizacional, los procesos participativos y de colaboracién, y un espiritu de investigacion”.
El agente de cambio puede ser el ordenador en el Desarrollo Organizacional; sin embargo,
se insiste mucho en la colaboracion. Los siguientes puntos identifican los valores
subyacentes en la mayoria de los esfuerzos del Desarrollo Organizacional:'’

1. Respeto por las personas. Se percibe a los individuos como responsables, meticulosos y
serviciales. Se les debe tratar con dignidad y respeto.

2. Confianza y apoyo. La organizacion eficaz y saludable se caracteriza por la confianza,
autenticidad, franqueza y un clima de apoyo.

3. Igualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan énfasis a la autoridad y control
jerarquico.

4. Confrontaciéon. No se deben esconder los problemas barriéndoios debajo de la alfombra.
Se les debe enfrentar abiertamente.

Participacion,™ Mientras mas se involucren las personas que se veran afectadas por un

cambio, en las decisiones que rodean ese cambio, mas comprometidas con la implantacion

de esas decisiones estaran”,

5 4] VAREZ DE MON, 8., op. cit., capttulo IV, N° 4, razones éticas.
7 Desarrollo Organizacional. Aportaciones de las ciencias de la conducta para el mejoramiento de la
organizacion 5% edicion, editorial Prentice - Hall
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El campo del Desarrollo Organizacional se basa en fundamentos de valores e
hipétesis acerca de las personas y de las organizaciones que tienen implicancias para los
lideres y miembros de la organizacion para tratar con los individuos, los grupos y las
organizaciones.

En lo que concieme a los individuos, la primera hipétesis 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
hipotesis es que la mayoria de las personas quiere y es capaz de hacer contribuciones a un
nivel mas elevado para el logro de las metas de la organizacion, 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 hipdtesis 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 éxito”.

En cuanto a las implicaciones para tratar con los grupos, las hipétesis indican que es
necesario: dejar que el equipo se desarrolle; que los lideres inviertan en los grupos (tiempo y
capacitacion); 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 motivacion en las organizaciones requieren
soluciones interactivas para lo cual es importante el entrenamiento de los miembros del
grupo en habilidades para trabajar en equipo (resolucion de problemas, manejo de conflictos
y facilitacién de comunicaciones interpersonailes).

Por Uitimo, en lo que respecta ai disefio y direccion de las organizaciones, existe
bastante evidencia en cuanto a que las formas jerarquicas tradicionales (piramide
pronunciada, ordenes de arriba abajo, agrupamiento funcional, el apego a la linea de mando,

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

8 ERMIDA U., Oscar, Participacion de los trabajadores en la empresa, /En REVISTA de Relaciones del
Trabajo N° 6,primavera 90, afio 2, Santiago de Chile, p. 42.
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modemizacion. También, 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 hipotesis 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
conveniencia de facilitar el desarmollo personal. Esta orientacién, 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 términos de la competencia personal y de la organizacion, tiende a producir
ese resultado.

La impiicacién de esta hipétesis es que:
Las personas son el recurso mas valioso de una organizaciéon; 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 estén orientadas al desarrollo y que deleguen autoridad.

Una de las bases mas importantes del Desarrollo Organizacional es el empleo de un
modelo de participacién y delegacion de autoridad. La participacion en los programas de
Desarrollo Organizacional no esté restringida a las elites o a las personas en los niveles mas
altos; se extiende ampliamente a toda la organizacion. La creciente participacion y la
delegacién de autoridad han sido siempre las metas principales y los valores prominentes
del campo. ' Estos pilares de la practica del Desarrollo Organizacional estan validados tanto
por la investigacién como por la practica.

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

desempefio del individuo y de la organizacién.

¥ MORGADO V., Emilio, Formas de participacidn de los trabajadores en la empresa, /En Revista Relaciones
del Trabajo, afio 1,noviembre 1988, N°2, Santiago de Chile, p. 3.
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Delegar autoridad es darle 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 razdn por la cual la participacion es una forma tan
efectiva de delegar autoridad. La participacion incrementa la delegacion de autoridad, y a su
vez ésta incrementa el desempenio y bienestar individual.

Las intervenciones de Desarrollo Organizacional estan disefladas deliberadamente
para incrementar el interés y la participacién de los lideres y los miembros de la
organizacién. Por ejemplo, los grupos de trabajo auténomos, los circulos de calidad, la
creacién de equipos, la retroalimentacion de encuestas, los programas de calidad de vida en
el trabajo, las conferencias de busqueda a futuro, y las verificaciones de la cultura se
predican a todos basandose en la creencia de que la creciente participacion conducira a
mejores soluciones a los problemas y mejores oportunidades. Las reglas empiricas como
«involucrar a todos aquellos que estan mas cerca del problema o parte de la solucién» y
«Hacer que aquellos que estan mas cerca del problema sean los que tomen las decisiones»,
llevan a la toma de decisiones hasta el nivel mas bajo en la organizacion, tratan a aquellos
que estan mas cerca del problema como expertos confiables, y conceden mas poder a un
mayor numero de personas. Las intervenciones del Desarrollo Organizacional son
basicamente métodos para incrementar la participacion.

Complementariamente, el avance de la perspectiva fundada en el Desarrollo
Organizacional, deja de manifiesto la cultura organizacional, y cémo esta resulta
determinante en que ciertos contextos favorezcan algunos estilos de direcciéon por socbre
otros.

Ademés, la evolucién de los enfoques sobre gestion de personal, de acuerdo con las
investigaciones propician que son susceptibles de clasificar en cuestiones de «motivaciéns,
«satisfaccion» y finaimente de «implicacién de personaly (también, denominada
«movilizacién»), resultan particularmente esclarecedoras para entender la cultura y los

valores en que se basa la gestion organizacional.
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La «implicacién», es un concepto que se define como “una situacién de coherencia,
compatibilidad o adecuacion entre la persona y el grupo (la organizacién) en el que trabaja.
La relacion entre individuo y organizacién ya no es univoca; se da una interaccién entre
ambos que hace que se cree y se amplie dicha implicacién. En concreto, ya no es una
funcién de la organizacién el construir sistemas que desarrollen esta implicacién, si no que
ella debe mas bien encontrar un area de entendimiento y compatibilidad entre ambos
sistemas de valores. Un funcionario se siente implicado en la medida en que su éxito
personal coincide con el de su organizacién.?® Por tanto sdlo puede existir implicacion en la
interseccién entre el sistema de valores de la persona, de su propia percepcion del éxito
personal y del concepto que ella tenga de si misma con el sistema de valores de la
organizacién y su cultura”. También, el estudio del clima organizacional y dentro de éste,
especificamente, de la variable «participacion», asi cémo la forma en que ésta se ha
operacionalizado para su medicion, 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 satisfaccion de las jerarquias de necesidades de Maslow de
orden superior.

El enfoque tradicional se ha definido como verticalista, piramidal, jerarquico,
mecanicista y burocratico”, al que se denomina «modelo de control», y un segundo enfoque
que conceptualiza como «modelo participativo», que enfatiza el autocontrol y la autogestién,
mas 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 Desarrolio
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

 LUCAS M., A., op. cit, p. 230.47 V., por ejemplo: ERMIDA U., Oscar, Participacién de los trabajadores en
la empresa, /En Revista de Relaciones del TrabajoN° 6, primavera 90, afio 2, Santiago de Chile.
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las 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 segin lo que piensan,
lo que significa que el modelo subyacente que prevalece en la gestién de la organizacion.
Sin embargo, asi como las organizaciones difieren entre si, también lo hacen las préacticas
en el interior de sus dependencias, de acuerdo con las preferencias personales de cada uno
de sus directivos, en razén de lo cual no existe un solo modelo de comportamiento que sea
suficiente para describir Io que sucede al interior de una organizacion

La cultura organizacional ha puesto de manifiesto la importancia de los valores y
creencias que se encuentran enraizados en o mas esencial de los sistemas
organizacionales y como ellos afectan la efectividad de la organizacién al originar un
conjunto de practicas y procedimientos puestos en ejercicio desde los niveles centrales. Las
diferentes modalidades de relacion entre cultura y efectividad, se expresarian en las
siguientes premisas: a) la efectividad (o la falta de ella) es una funcién de los valores y las
creencias, desempefiada por los miembros de una organizacién; b) la efectividad es una
funcién de las politicas y los procedimientos utilizados por una organizacién; c) la efectividad
es una funcién de traducir los valores y las creencias esenciales en politicas y los
procedimientos de manera uniforme, y d) la efectividad es una funcién de la interrelacién de
valores y creencias esenciales, politicas y procedimientos organizacionales. Estas cuatro
premisas basicas se pueden reducir a formulaciones hipotéticas, de acuerdo a lo cual es
posible hablar de; de la hipétesis de la participacion;

Que sostiene que los altos niveles de participacién y compromiso crean un sentido
de propiedad y responsabilidad. Se enfatiza a partir de elio en los sistemas de orientacion de
la conducta de los miembros de la organizacién por normmas implicitas y voluntarias,
destacando la discrecionalidad individual frente al estricto control burocratico de
organizaciones no participativas. Esta hipétesis conduce a una estrategia en que desde la
cuspide de la organizacion se busca un desemperio efectivo, mientras que, por otro lado,

también conduce a una estrategia del funcionario para lograr un mejor ambiente de trabajo.
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GESTION PARTICIPATIVA

La participacion de los funcionarios en la organizacion y las formas que ésta puede
asumir comprenden concepciones, experiencias y aspiraciones numerosas, variadas y en
constante evolucién. La participacion puede desarrollarse en diferentes niveles
organizacionales, en distintas formas: formal e informal, directa e indirecta y segin modelos
locales o distantes. Las funciones pueden abarcar desde la simple comunicacién de
informaciones hasta la auto-gestion, pasando por la presentacién de sugerencias, consultas
confluencias vy la decisién.

De acuerdo con la investigacion realizada, una de las formas de aproximarse al
concepto de gestion participativa, es a través de la idea de ubicarla en una especie de un
“continuo” que considera una nula participaciéon hasta el total involucramiento de los
funcionarios en la toma de decisiones de las organizaciones.

La participacién se expresa dé acuerdo con ciertas zonas de autoridad aplicadas por
los directivos que se complementan con ciertas zonas de participacién del funcionario en la
toma de decisiones, lo que origina determinadas éreas de libertad de trabajo (en ninguna
organizacién existe la libertad absoluta), y asi, a lo largo de este continuo, los directivos
pueden:

Indicar. El directivo toma y anuncia las decisiones (Liderazgo autocratico);
Convencer. El directivo presenta la decisién de cambio; solicita ideas; convence sobre ia
decisién (Liderazgo benevolente); Consultar. El directivo solicita ideas antes de decidir
(Liderazgo consultivo), o el directivo pide al grupo una accién recomendada antes de decidir
(Comités de participacién tales como circulos de calidad);

Asli, también, la participacién 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 participacién, es posible concluir que la

gestion participativa es un concepto en evolucién y no totalmente decantado. Pudiendo



Untversidad Academia de Humanismo Cristiano 42 .
Escuela de Ciencias Pofiticas y Administrativas

darse diversas manifestaciones, en razén de lo cual una definicién operacional de la misma
debe necesariamente dar cuenta de todas las posibilidades, y entre éstas, de quienes
definen la participacion como el “‘conjunto de las posibles formas de implicacién que se
encuentran en la practica” resulta ser lo suficiente amplia como para admitir todas las
opciones posibles de darse en la realidad. Por Ultimo, se incluye a continuacién una
clasificacién que intenta resumir la mayoria de las formas de participacién que pueden
encontrarse y que se ha intentado ejemplificar conforme a la realidad de los sectores publico
y privado de nuestro pais.
1) Participacién Formal o legislada de jure (Democracia Organizativa)
Control de los Trabajadores:

. Comités Paritarios de Higiene y Seguridad (leyes N° 16.744 y 19.345)
Comités Bipartitos de Capacitacién (ley N° 19.518)

. Comités de Bienestar, y

. Delegados de Personal (Cédigo del Trabajo)

. Contratos y convenios Colectivos; Suministro de Informacién (Cédigo del Trabajo)

. Cogestién o Codeterminacion

. Autogestién

. Cooperativismo (Ley de Cooperativas)

. Democracia en ia empresa o Democracia Industrial.
2) Participacion Informal de facto (Direccion Participativa)
Simple «Tomar parte» o Intervenir

. Consulta, Didlogo

. Sugerencias de los funcionarios o empleados

. Establecimiento de Objetivos '

. Toma de Decisiones

2! En Chile, el establecimiento de los Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG) del sector publico, se
encuentra eglamentado (Ley N° 19.553, articulo 6°, y decreto 475 de 1998, del Ministerio de Hacienda), los
cuales establecen la obligatoriedad de los directivos publicos de crear mecanismos e instancias formales de
participacidn,
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. Solucién de problemas;

. Equipos de Progreso e Interfuncionales

. Equipos Fuerza de Tareas y Grupos de Desarrollo,

. Circulos de Calidad

. Grupos Auténomos y Semiauténomos de Trabajo

. Equipos de servicio - asociacién de funcionarios o0 empresa - sindicatos
. Desarmrallo de la Cultura del servicio 0 empresa

Calidad Total

. Negociacién directivos — subordinados o gerentes — empleados.
3) Otras formas de Participacién (Participacién Financiera)

. Participacién en la propiedad (financiera, acciones)

. Participacién en los beneficios (incentivos, gratificacién, bonos).

EVIDENCIA EMPIRICA SOBRE LAS PRACTICAS PARTICIPATIVAS

De acuerdo con los primeros estudios de las relaciones entre la participacion de los
empleados y la productividad en cuanto a mayor participacion de los subordinados podria
conducir a mas altos niveles de produccidn, satisfaccion y eficiencia.

A principios de la década del 80, expertos de la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), planteaban que la evaluacion de los efectos de la participacién representaba
un grave problema en cuestiones tan complejas e imponderables como la eficacia global de
la empresa, la satisfaccion 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 formas de participacion indirectas y distintas de la negociacion. Sin
embargo, la misma OIT ha planteado que la cuestiéon que se plantea en nuestros dias, al

parecer, es la de saber no ya si debe haber o no participacién de los trabajadores en las
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decisiones de la empresa, si no de cdmo y con qué formas se realizara esa participacion.
Méas recientemente, han aparecido diversos estudios que demuestran que la gestion
participativa puede incrementar de manera significativa la participacién del empleado en el
trabajo, el compromiso con la organizacién y la creatividad. Puede también atenuar el
conflicto y la ambigliedad de roles; no obstante, a juicio de algunos investigadores, soio
produciria un impacto pequefio, pero significativo, tanto en el rendimiento en el trabajo como

en la satisfaccion que se obtiene del mismo.

EFECTOS DE LA PARTICIPACION EN LAS ORGANIZACIONES

- La participacién esta positivamente relacionada con la satisfaccién de los trabajadores

(Blumberg, 1968)

- La participacién en la solucidn de problemas mejora la efectividad de los grupos de trabajo
(Maier, N., 1970)

- La participacion en el establecimiento de metas tiene un efecto positivo sobre el
desemperio (supervisores y subordinados conjuntamente) (Zander, A., 1971)

- La participacion del grupo en la toma de decisiones siguiendo un proceso estructurado de
discusién mejora ostensiblemente la efectividad del trabajo (Hall, J., 1971)

- La participacion en la planificacién y puesta en marcha de cambios incrementa la
productividad, mejora las actitudes y disminuye el absentismo y la rotacién (Bragg, J, ¥y
Andrews, 1., 1973)

- La participacién en el establecimiento de metas mejora el desempefio

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

- La participacién de los trabajadores en la toma de decisiones para mejorar la produccion
(solucién de problemas) incrementa el desempenio, los beneficios y la satisfaccion (Scanlon,
J., 1975)

- La participacién aumenta la productividad como resultado directo de la responsabilidad
compartida con los trabajadores en la solucién de problemas

(Week, C. y White, W., 1980)
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- La participacién en el establecimiento grupal de metas mejora el desempefio

(Locke, E. A. et alt, 1981)

FACTORES QUE FAVORECEN LA PARTICIPACION

- El caracter voluntario de la participacion (Kondo, 1989; Monedi, 1992).

- Los contratos de caracter indefinido y la seguridad en el empleo (Tannembaum y Massarik,
1950; Kondo, 1989, Levine, 1990).

- El que no se cuestione la autoridad formal de los directivos

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

- Compartir con los empleados informacién sobre la organizacién, el rendimiento, etc.
(Bradley y Gelb, 1986; Lawler lll y Mohrman, 1989; Lawler I, 1996).

- El entrenamiento y la formacidn para el trabajo en equipo de los directivos

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

- Un ambiente y cultura proclive a la comunicacién y a la aceptacion de las discrepancias
(Tannembaum y Massarik, 1950, Beicher, 1993, Veciana, 1995).

- Que los empleados tengan formacién para poder conocer con detalle cémo funciona la
organizaciéon (Bradley y Gelb, 1986, Margulies y Black, 1987; Larson, 1989; Lawler Il y
Morhman, 1989; Lawler Ill, 1996).

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

- El cambio tecnoldgico, la innovacién y las nuevas formas de organizacion del trabajo
(aumenta la incertidumbre) (Heller y Wilpert, 1981, Lawrence y Lorsch, 1987; Cressey et alt,
1988; Rodrigues Pomras, 1991; Veciana, 1995).

- La reduccion de las diferencias salariales y de posicién social entre empleados y directivos,
io que aumenta la cohesién del grupo (Margulies y Black, 1987; Levine, 1990 Cressey et alt,
1988).

- - La formacién sobre trabajo y toma de decisiones en grupo/equipo a los empleados

(Kanter, 1987; Margulies y Black, 1987; Tausky y Chelte, 1988; Kondo, 1989).



Untversidad Academia de Humanismo Cristiano 46 .

Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

FACTORES QUE LIMITAN LA PARTICIPACION

- La insuficiencia de conocimientos y habilidades de los agentes implicados en el proceso
(Tannembaum y Massarik, 1950).

- La escasa implicacion de la alta direccion; ¢ quién ha de impulsaria?; ¢ quién toma y quiény
quién es responsable de las decisiones? (Kanter, 1987, Margulies y Black, 1987; Cressey et
alt, 1988, Russell, 1988; Larson, 1989; Lawler lll y Mohman, 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 individuales (Levine, 1990; McCaffrey et alf, 1995).

- La mayor necesidad de tiempo para la toma de decisiones en grupo (Tannembaum y
Massarik, 1950; Margulies y Black, 1987; Vroom y Jago, 1990, Veciana, 1995).

- Que sean muchas las personas implicadas en el proceso (McCaffrey et alt, 1995)

- Los mandos medios (la imagen de jefe y colaborador), (Bradley y Gelb, 1986; Larson,

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

RESULTADOS TANGIBLES DE LA PARTICIPACION

- Reduccién de costos de produccién, mermas (ahorro en costos), (Kondo, 1989; Larson,
1989; Putti y Cheong, 1990).

- Crecimiento de la tasa de productividad (Coch y French, 1948, Tannembaum y Massarik,
1950; Margulies y Black, 1987; Larson, 1989, Veciana, 1995).

- Disminucién del absentismo (Tannembaum y Massarik, 1950)

- Mayor calidad del producto o servicio (Lindsay et alt, 1989, Miller, 1989; Pacheco, 1991).

- Menor rotacién de personal (Tannembaum y Massarik, 1950).

- Menor numero de conflictos laborales (Tannembaum y Massarik, 1950).

- Reduccién de las quejas de clientes (Futti y Cheong, 1990).
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RESULTADOS INTANGIBLES DE LA PARTICIPACION

- Mayor satisfaccion en el trabajo (Morse y Reimer, 1956; Margulies y Black, 1987 Vroom y
Jago, 1990, Pacheco, 1991; Veciana, 1995).

- Mejora en la calidad de las decisiones (Tannembaum y Massank, 1950; Vroom y Jago,
1990; Belcher, 1993).

- Crece la motivaciéon y el compromiso de los empleados (Kondo, 1989; Putti y Cheong,
1990; Vroom y Jago, 1990).

- Mayores competencias de los empleados y mas capacidad para la solucién de problemas
(desarrollo personal) (Kondo, 1989, Vroom y Jago, 1990).

- Mayor disposicion y actitudes positivas para afrontar cambios (Coch y French, 1948;
Tannembaum y Massarik, 1950, Margulies y Black, 1987; Cressey et alf, 1988; Putti y
Cheong, 1990; Rodriguez, 1991).

- Mayor comprensién y aceptacién de las decisiones por los subordinados (Margulies y
Black, 1987).

- Mayor identidad, cooperacion e integraciéon del equipo (Margulies y Black, 1987).

- Afecta positivamente el desarrollo de la carrera profesional de los empleados que se
involucran (Kondo, 1989).

- Eliminacidén de rivalidades entre departamentos, grupos de trabajo y directivos
(Tannembaum y Massarnk, 1950, Lindsay et alt, 1989).

- Mejor comunicacién y cooperacién entre los trabajadores, los objetivos se clarifican y
son compartidos (Morse y Reimer, 1956, Kondo, 1989; Putti y Cheong, 1990; Pacheco,

1991).
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EL INTERES POR LA PARTICIPACION

Independiente de razones humanistas, éticas y politicas y especialmente de aquellas
acciones que se dieron en el ambito mundial inspiradas en las experiencias de los paises
nérdicos de Europa en la década del 70 y que se concentraron en la mejoria de las
condiciones de trabajo, en la actualidad, la preocupacion e importancia creciente que tiene la
participacién en general y la gestion participativa en particular, proviene de los avances del
management y, en particular del estudio de la gestion japonesa y sus espectaculares
resultados, asi como también del estudio y seguimiento de algunos procesos de
modemizacién de la gestion publica exitosos y que han servido de modelo o paradigma para
muchos paises.

Ello, en directa relacién con la firme creencia de que por encima de los medios y
materias primas de que pueda disponer una organizacion, el factor diferencial lo constituye
el talento, la iniciativa y capacidad de su personal, coherente con el planteamiento de que
una poblacién activa, comprometida y preparada es la principal fuente de crecimiento
econdmico. La participacidn se presenta asi como e! vehiculo natural para poner en marcha
los recursos de un pueblo o nacidn y construir su futuro. Debemos creer que las personas
son los activos mas valiosos que existen y que son capaces de grandes logros. Y también
tenemos que ayudarles a creer en ello, las personas no desean ser utilizadas por la
organizacién como victimas o peones, quieren administrar sus propios recursos y sentir que
estan haciendo una contribucién a algo que tiene sentido.??

Por ello, y resumiendo cada uno de los miembros de la organizacién debe cambiar
desde lo mas profundo de su corazon y de su mente para que su centro de accidn se base
en sélidos principios: justicia, juego limpio, honestidad, integridad y confianza, en {a idea de

construir culturas de alta confianza.

22 MATSUSHITA, Konosuke, The secret is shared. Manufacturing Engineering, vol. 100, N° 2, 1988. /Citado
por VIGNOLO, Carlos,Gestion publica en la era de la gestion: Modernizacion para la post-modernidad,
Documento de trabajo, Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, 1992, p. 6.
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EL MANAGEMENT CIENTIFICO

Taylor, pionero del estudio del management, propugnaba la especializacién en todos
los ambitos y asi, por ejemplo, planteaba que las responsabifidades de la empresa debian
distribuirse como sigue:*®> a) la gerencia: debia estudiar minuciosamente el trabajo del
operario y precisar y sancionar el mejor método de trabajo ; b) el nivel de supervisores: debia
brindar asistencia técnica permanente y apoyar a los trabajadores, y c) a los trabajadores u
operarios -incapaces y sin formacién ni medios para analizar cientificamente su trabajo-, sélo
les restaba pura y simplemente la ejecucién 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 sélo 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, afirnaba: «No es un hombre extraordinario,
dificil de encontrar, sino un hombre méas o menos del tipo del buey». La huelga de cerebros
que Taylor fomenta y ordena en las fébricas y lineas de montaje no es inocua, ni mucho
menos, desde una perspectiva estrictamente econdémica, pues con slla se mata un vivero
natural, plural e inagotable de ideas, echando a perder lastimosamente ingentes dosis de
talento y creatividad, al prescindir de! capital y energia intelectual que vive en la base de la
organizacién, y privilegiando un marasmo de normas, procedimientos y estandares tipicos de
ta administracion cientifica. Las creencias y filosofias que caracterizaron la gestion cientifica
de Taylor:

- La tecnologia era el determinante primordial del desempefio organizacional, y el papel de
las personas no se consideraba solo hasta después del disefio técnico;
- Las personas se visualizaban como extensiones de las maquinas y como «repuestos

prescindibles»;

2 VIGNOLO, Carlos, Zen en el arte de innovar: Hacia un nuevo paradigma de la innovacion empresarial, en
Revista de Estudios Publicos, N° 70, otofio 1998, Santiago de Chile
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- Las tareas debian someterse a una divisidn 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 razén de su simplicidad.

- Se favorecia un amplio uso de controles para que los directivos se aseguraran de que las
tareas se desamollaran 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 orientacion 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 administracién de tipo autocratica y vertical. La aplicacién
de los principios de la administracion cientifica en la produccion automotriz del modelo T de
Ford (introduciendo las cadenas de montaje en las fabricas) y su espectacular éxito,
resultaron determinantes en que los planteamientos de reducir al maximo los costos por la
via de propender hacia una extrema especializacion del trabajo y estandarizacion de
productos, maquinas y procedimientos, y por ende la supervision estricta y rutinaria de los
trabajadores, repercutieran en que mas y mas empresas adoptaran la division del trabajo, la
estandarizacion del producto, la estructura jerarquica y el énfasis en la eficiencia.?* A este
sistema, también, se le denominé «fordismo». Paradojalmente, las bases del éxito del
sistema de Taylor sembraron también un proceso lento que terminaria por dejarlo obsoleto.
Dos de sus efectos mas notorios fueron la actuacion limitada de los trabajadores sin que
pudieran aumentar sus habilidades, lo que derivé en una pérdida de conocimientos de los
trabajadores artesanales que reemplazaron las industrias tayloristas, y la configuraciéon de
una organizacion 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 produccidn mecanizada. Sin embargo, no puede dejar de
reconocerse que el modelo «taylorista» contribuyé a la mejora de la productividad industrial
en el siglo XX*, y que probablemente, la realizacion de ciertas ideas del «Estado de
bienestar» en varios paises europeos en los afios cincuenta y sesenta, no hubiera sido

posible sin la contribucidn del «taylorismo», combinado con el «fordismoy.

EL MODELO BUROCRATICO

Si bien la Administracién publica y la diversidad de instituciones que la componen,
acogen una gran variedad y diversidad de modelos de organizacién y gestion y por
consiguiente de culturas organizativas; tal constatacién, no invalida, el que por regla general
predomine en los servicios publicos la forma burocratica en la que prevalecen valores e
ideologias asimilables . EI modelo burocratico que sirve de referencia para entender la
mayor parte de los servicios publicos resuita ser una configuracién estructural y funcional
coherente con el paradigma de la divisiéon del trabajo que, a partir de los planteamientos de
Adam Smith, Frederick Taylor y Henry Fayol, se impuso como la mejor estructura para las
organizaciones. Tales fundamentos contribuyeron a favorecer una continua especializacion
de las funciones y cargos de la administracién pdblica que, a su vez, termina
manifestdndose en un constante crecimiento generalmente, inorganico. de jerarquias
funcionales que constituyen una serie de chimeneas que impiden el contacto entre las
funciones, al estilo de verdaderos feudos, fenémeno, también, conocido como
compartimentos estancos. Asimismo, el disefio y estructura organizacional de los servicios
publicos, se inscribe en lo que Joan Woodward denomina organizaciones de produccién en
masa, Max Weber, burocracia y Henry Mintzberg, burocracia mecanica, o sea, es
concordante con los postulados de la teoria administrativa y derecho administrativos

clasicos, una de cuyas limitaciones fundamentales es, justamente, las serias deficiencias en

2 Uno de los grandes consensos actuales es la necesidad de reemplazar al agotado paradigma taylorista
Sordista, cuyo origen filosdfico, a su vez, se inscribe en la corriente cartesiana - racionalista, lineal del mundo
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los estilos de gestién y recursos humanos que éstos conllevan, generalmente orientados por
procedimientos (politicas e instrumentos), y no por los resuitados 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, lo cual, a su vez, alienta la necesidad de estandarizar los procesos de
trabajo, a través de la dictacién de un conjunto de normas, gensralmente, expresadas en
reglamentos e instructivos de cumplimiento obligatorio para el personal. Tal tendencia tiende
a transformarse en el principal mecanismo de coordinacion de las labores, con lo cual, la
mayor parte de las veces, se genera una verdadera explosién normativa y formalista, que,
también, suele ser acomparfiada de una tendencia adicional hacia la especializacion
horizontal de tareas (funciones), asi como a una gran diferenciacién vertical (niveles
jerarquicos), lo cual repercute en el aislamiento de las unidades organizacionales. Lo propio
ocurre con los funcionarios quienes se especializan a tal punto que una virtual rotacién les
genera diversos problemas de adaptacién que no siempre se superan a través de
esporadicos esfuerzos de induccion.

Todo ello, se traduce en que sea normal el que ios funcionanos se concentren sélo
en las tareas que les han sido asignadas desconociendo mayoritariamente otras unidades y
procesos organizacionales y sin que puedan advertir la interaccién y sinergia que proyectan
como cuerpo, realidad que, generalmente, es facilmente percibida tanto por un observador
externo como por quienes deben acudir a las oficinas publicas a efectuar algin tramite, pues
su deambular por diversas ventanillas, mesones y oficinas les permiten advertir
inmediatamente los diferentes grados de descoordinacién y la falta de responsabilidad
existentes. Asi, entonces, es nomal 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 visién y enfoque parcializado que tienen los

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

y en la aplicacion prdctica de los postulados de Adam Smith, respecto de la divisién del trabajo.
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cumplir y desarrollar. Estas y otras razones han sido fundamentos importantes en los
procesos de modernizacion que han desarrollado distintos paises, y que se inspiran en un
nuevo paradigma del management publico que puede entenderse como un «proceso de
experimentacién y aprendizaje social que va progresivamente de la imitacion a la
innovacién»,® “la administracion publica, en su modelo mas extendido (racional-burocratico),
no esta pensada para preocuparse por los resultados, sino por la legalidad de su actuacion.
Se frata de un sistema concebido mas como expresion de dominacién legal, que como
productor de servicios, 0 de intermediacién entre partes, y por ello los mecanismos de
control se dirigen mas a certificar la conformidad de la actuacion administrativa con lo
previsto normativamente que a encontrar indicadores de gestién y volumen de resultados e
impactos”, lo que ha obligado a los gobiernos independientemente de su adscripcion politica
— ideoldgica a recurrir a nuevos enfoques y practicas, entre los cuales, destacan la disciplina
que analiza y estudia las politicas publicas; el movimiento de la reinvencion del gobiemo y
los planteamientos de la gerencia publica. No obstante, las patologias o disfunciones
burocraticas, no pueden significar, por cierto, que tal modelo de gestion deba siempre
necesariamente descartarse. De hecho, este modelo desde la perspectiva de aumentar ios
niveles de eficiencia y favorecer una produccién masiva de bienes y servicios, resulta a la
fecha claramente superior a otras modalidades de organizacién y de gestién.

Ademas, la propia especificidad de lo publico, por cierto, lleva a la necesidad de la
sociedad de disponer de ciertos resguardos que eviten o minimicen los excesos de quienes
transitoriamente desemperian 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 publicos, especiaimente,
en lo que concieme a la carrera funcionaria (ingreso, promociones y resguardo del personal
privilegiando el mérito y la competencia), que no impiden el que otras caracteristicas de este
modelo de organizacién y de gestion, no puedan ser reestudiadas como el contar siempre

con una jerarquia bien definida; una divisién del trabajo, seglin especialidades; un sistema

ZCHIAVENATO, Idalberto, Introduccion a la Teoria General de la Administracién, editorial McGraw-Hill,
Meéxico, 2° edicidn en espariol, 1992, p. 46.
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de reglas que definen deberes y derechos de jefes y subordinados; procedimientos y

métodos minuciosamente reglamentados y el propugnar por relaciones impersonales.

NUEVO ESTILO DE GESTION

Las megatendencias que se observan desde hace un par de décadas: globalizacién
de los mercados; competidores mas y mas agresivos; ciclos de vida de productos mas
cortos; mayor diversidad de productos; consumidores mas exigentes y complejos; rapida
tasa de cambio tecnoldgico; emergencia de blogues econdmicos, y rebrotes de
proteccionismo y regulacién, han dejado de manifiesto que «el cambio es el talén de Aquiles
del sistema de Taylor».26 Por ello, en las dltimas dos décadas hemos visto surgir un nuevo
paradigma de administracién al que se ha denominado empresa flexible, empresa /ean o sin
grasa, o produccién en masa personalizada, que se origina lentamente en las empresas
japonesas, después de la segunda guerra y, en particular, en la empresa automotriz Toyota.
Esta conclusién que hoy parece tan evidente, no deberia hacemnos olvidar que durante
muchos afos los tedricos de la calidad total, fueron ignorados por Occidente. Si bien
vivieron en paralelo con otros guries del management, en la practica, sélo han tenido un
reconocimiento tardio a partir de la década de los 80 a nivel mundial; incluso, hasta la
década de los 90, ninguno de esos nombres aparece en los textos con que habitualmente se
estudia administracion.

. Al inicio de la década de los 80, se consolidd 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 devinoc en la
decadencia de la organizacion tayiorista del trabajo y en que en un niimero cada vez mayor

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

% TAYLOR, Frederick, Principios de la Administracién cientlfica (The principles of scientific management,
1911), editorial El Ateneo,Argentina, 1973, p. 97.
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definiciones de las tareas, a flexibilizar las delimitaciones entre ellas, y a promover la
polivalencia y el trabajo en equipo; ademas de apreciarse una difusién de la organizacion
basada en los productos en vez de las funciones, y la descentraiizacidon; el aumento del
namero de empresas que adoptan ambos principios de organizacidn (funciones y
productos), y la notable difusién, en los afios ochenta, de la estructura horizontal de
empresas que favorece la comunicacién horizontal, los cambios tecnoldgicos y la irrupcion
de las nuevas tecnologias de informacién han repercutido fuertemente en la produccién y el
trabajo, y por ende en el clima social dentro de la empresa y sobre los mecanismos de
participacién en las empresas europeas; sin olvidar que los cambios producidos en la
composicién y naturaleza de la fuerza de trabajo constituyen un tercer ejemplo de la
revolucioén del trasfondo econémico y social a la cual los mecanismos de participacién en la
empresa deben hacer frente: espectacular expansion del sector de los servicios, ingreso
masivo de las mujeres al mercado de trabajo, precarizacion del mercado de trabajo, con el
desarrollo del trabajo temporero y a duracién 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 repercusiones directas sobre la evolucion de los sistemas
de representacion de los trabajadores en la organisaciones, asi como sobre la orientacién y
el contenido de la participacién a este nivel. Por Gitimo, una mutacién econémica que afecta
a todos los paises es la mundializacion de la economia, fenémeno que toma esencialmente
dos formas: el crecimiento de las empresas muiltinacionaies y el desarrollo de programas de
integracién econdmica regional.?’ La incidencia y repercusion de estos factores mas el
desarrollo de la organizacién basada en productos, la promocién de la comunicacion
horizontal, asi como la busqueda de los medios para aumentar la adaptabilidad del proceso
de produccién a los cambios del mercado, significan cierta descentralizacién de la toma de

decisiones, que a menudo es acompafiada por la tendencia a la reduccién del nimero de

7 Gobernabilidad ~ PNUD. /En website de Internet: http:/fwww.iigov. org/pnud/revista/prevista. htm.
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escalones jerarquicos 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 gestion 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
importancia de respetar y propugnar por la realizacién de las personas en el trabajo,
abandonando esquemas autoritarios, alienantes y robéticos, otros, sostienen que todavia es
demasiado temprano para decir si como se pretende a menudo una nueva organizacién
industrial ha reemplazado los antiguos sistemas de produccién y el advenimiento de nuevas
formas de organizacidn industrial, mas flexibles.

No obstante, entre quienes afirman que estamos frente a un nuevo estilo de gestion
que reconoce que la gente es {a clave del éxito en cualquier organizacién, se plantean
algunos de los siguientes nuevos supuestos:

- Optimizacién sociotécnica, las organizaciones ahora se disefian para ofrecer una
concordancia éptima entre los sistemas técnicos y sociales; las personas se visualizan en
forma complementaria de las maquinas y como un recurso que se debe desarrollar; en vez
de descomponer las tareas en sus elementos minimos, las 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
preocupacién por entrenarlas para ensanchar y expandir sus aptitudes; se favorece una
autoregulacion, al propender porque controles excesivos cedan ante una autogestion basada
en la visién y los valores compartidos; se enfatiza la jerarquia horizontal, por el creciente uso
de la autogestion que permite a los supervisores ejercer una gama mas amplia de control, y
al haber menos controles especificos 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 interés en la calidad, la innovacién y el valor, en vez

del andlisis cuantitativo y la eficiencia, y la nueva filosofia que enfatiza el compromiso y la
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participacién de los recursos humanos, requiere practicas de gestién que respalden estos
fines, resultando totaimente inadecuado el estilo de gestién autocrético. 3

De esta forma, la gestion participativa, seria una manifestacion de las
organizaciones que se han 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 adaptacion al cambio son las claves para el éxito 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
imupcién y avance de lo que se ha denominado «gestién participativa», tampoco debe
desconocerse la importancia de otros aspectos como la evolucién y desarrolic en los niveles
de formacién y capacitacién de la fuerza de trabajo que ya no responde a la época de Taylor
en que la misma no tenia educacién ni habilidades; el aumento en los niveles de
democratizacion de la sociedad civil.

En el ambito de la gestién publica, en tanto, actualmente, los mas prestigiosos
especialistas, coinciden en calificar a la participacion como la méas formidable de las
herramientas para producir cambios culturales consistentes, y para asegurar un real impacto
o efectividad de las prestaciones de servicios en las demandas de la poblacién y
especialmente nivel de los sectores mas postergados de la sociedad. Ya ni siquiera se
discute su conveniencia en términos ideoldgicos, pues hoy se admite ampliamente que se
trata de una modalidad de gestién que los servicios utilizan eficazmente para desarroliar las
potencialidades de su personal, Unico capital estratégico en el actual mundo complejizado
que importa el espectacular desarrolio informatico, el avance del conocimiento, las continuas

innovaciones y la globalizacién que afecta al planeta y a nuestras vidas.

2 MARCEL, Mario, Modernizacion de la Gestién Publica: Orientaciones, propuestas y avances, s/e,
Ministerio deHacienda, Santiago de Chile, 1995.
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Hlustrativas son las experiencias desarrolladas en el campo social resefiadas por el
Banco Mundial que demuestran la superioridad de los modelos participativos en
comparacion con los pobres resultados de modelos tradicionales, burocréticos y de corte
paternalista.”®

Una de las experiencias de vanguardia en la gestion publica es la que han aplicado
los gobiernos canadienses, y sobre las cuales se ha observado que al transformar la
organizacion de un modelo jerarquico tradicional, a un modelo participativo, se da paso a
una organizacién con las siguientes caracteristicas:

La administracion usa métodos innovadores y efectivos para incrementar la
participacién 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.®

Surge una cooperacién entre los grupos que realizan diferentes funciones en toda la
organizacién para satisfacer las necesidades de los clientes de una manera mas efectiva.

. Las tendencias hacia la participacién en equipo y otras formas de participaciéon de
los funcionarios pemmiten que estos hagan mas sugerencias y aumente el nimero 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 asociacién y la administracién cooperan para mejorar
la efectividad del trabajo.

El poder, las retribuciones, la informacién y el conocimiento se llevan hasta los
niveles mas bajos factibles; el facultamiento de los conduce a una nivelacion sustancial de la

organizacion.

# Sobre deficiencias tipicas de la Administracién publica chilena, V. LEDEZMA, Humberto, Administracién
publica y reforma administrativa, ENA, Ministerio de Hacienda, 1978; URRICH, et alt, Diagndstico del sector
publico chileno, Universidad de Chile, 1974

3 v. PEREZ, Ignacio, Desarrollo y situacién actual de la disciplina de la Gestién Piblica con especial
referencia a Latinoamérica,en Revista Chilena de Administracion Piiblica N° 14, 1997, pp. 40-61.
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Las mejoras que resultan de la participacion de los empleados se hacen evidentes
en los sistemas, procesos, productos y servicios.

Un proceso de encuesta formal regular determina los niveles de satisfaccion de los
empleados, se emprenden acciones de seguimiento para mejorar las practicas de manejo de
recursos humanos y los planes futuros determinan cémo sostener el momento y el
entusiasmo.

Las experiencias participativas canadienses arrojaron multiples beneficios. Entre
ellos: mejor productividad, moral mas alta, reduccién de costos, mejor servicio a los clientes,
més innovacién y creatividad, reduccién en el ausentismo y la rotacién de personal. Una
ventaja adicional de las organizaciones abiertas a la participacién, es que demuestran tener
una mayor capacidad de atraccién de personal calificado y capaz. Todo lo anterior, ha
levado a sostener que «la participacidn es un nucleo central de la gerencia , ello como
efecto de un cambio de paradigma de extensas implicancias que exige nuevos disefios
organizacionales, estilos gerenciales y habilidades.

El modelo deseado es el de organizaciones inteligentes, que aprenden, adaptativas,
innovadoras en que la participacion es clave, propugnando por estrategias de compromiso
(involucramiento activo del personal) a través de una visién compartida (instrumento eje para
la productividad que crea una sensacion de vinculo comun, da coherencia a las acciones e
inspira).

No obstante, esta aparente superioridad de la participacion, deberia atemperarse
con lo que exponen algunos autores en el sentido de asumir mas bien posturas propias de
un enfoque de liderazgo contingencial. Al respecto, se plantea que “el grado de participacién
apropiado para un area de decisién, en una ocasién determinada, depende no sélo de que
tan estructurado sea el problema y de quién tenga la informacion, si no también de las
circunstancias politicas y socioecondmicas que definen la naturaleza bdsica de la

organizacion”.
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TECNICAS Y GESTION PARTICIPATIVA

La gestion participativa no equivale a circulos de calidad ni a ninguna otra técnica
especifica de participacion. Las organizaciones que abordan la participacién sélo como una
técnica de mejora tienden a enfatizar las estructuras de participaciéon grupal (circulos de
calidad), cuya efectividad suele durar poco y luego decae el entusiasmo, ignorando que el
verdadero poder de la participacién,
radica en su capacidad para inducir un cambio cultural al fomentar un estilo de gestion
participativa.

La participacion 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 organizacién son capaces de satisfacer importantes
necesidades personales a través de sus experiencias con la organizacion».

Si bien, la participacion debe constituir un cambio organizacional respaldado por los
directivos, con una perspectiva de largo plazo y sistemas organizacionales reforzadores. Las
técnicas, sin embargo, ocupan su lugary, a su juicio, sin ellas no podria darse un cambio en
el estilo de gestion. Las técnicas brindan mecanismos para inducir a los empleados a
involucrarse de manera estructurada, representan el lado tactico de la participaciéon en la
organizacion, son herramientas para impulsar el propdsito estratégico de desarrollar un estilo
y clima que maximice las aportaciones del recurso humano a la mejora de la productividad.

Se sostiene que la mejor técnica para involucrar a los empleados es situacional y
depende del clima de la organizacién, del nivel de compromiso de los directivos y de la
experiencia anterior. Al respecto, se propone un «espectro de técnicas» para lograr
involucrar al personal, las cuales clasifica segun su grado de sofisticacion, requerimientos de
apoyo y efectividad, en las siguientes categorias:

. Baja participacion: técnicas relativamente simples de implementar (costos y tiempo),
para informar o recoger sugerencias de los empleados, no involucrando al personal en la

resolucion de problemas, por €j.: informacién compartida; retroalimentacion por encuestas;
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técnica del grupo nominal y sistemas de sugerencias, las cuales pueden ser razonablemente
efectivas en organizaciones tradicionales;

Estructuras paralelas: técnicas que trascienden a la generacién de ideas y
comprometen a los empleados en la resolucién de problemas. La participaciéon se da fuera
de la linea, por ej.: fuerzas de tareas, circulos de calidad, equipos de participacién
empresarial-sindical y otros equipos de resolucion de problemas que no estan integrados a
la estructura y a las practicas de la organizacion (son paralelos a la organizacién formal).
Estas técnicas, requieren mas tiempo y recursos y mayor compromiso de los directivos con
el proyecto de participacion de los empieados, y alta participacion: técnicas que conllevan
una reestructuracién laboral, de mayor compigjidad, que integran e institucionalizan las
préacticas participativas como algo cotidiano y dentro de la linea., por €j.. equipos laborales
naturales y equipos laborales auténomos. Estas técnicas son muy sofisticadas y como
representan una ruptura radical con las practicas tradicionales, requieren gran compromiso
de los directivos.

Conocer este espectro de técnicas «constituye un patrimonio valioso para cualquier
organizacion que desee administrar su esfuerzo de participacion de los empleados de modo
sistematico», siendo necesario, ademas, considerar que «la participacion es un proceso en
constante evolucién y crecimiento, y el éxito final depende de la aptitud de la organizacién
para incrementar conscientemente el nivel y sofisticacion de sus actividades participativas».

A estas técnicas se deberian agregar otros instrumentos orientados a facilitar la
interaccion grupal y el proceso de toma de decisiones, aspecto fundamental en los procesos

participativos.

ALCANCES Y CRITICAS SOBRE LA GESTION PARTICIPATIVA

Si bien se aprecia una abrumadora cantidad de estudios que avalan y propician una
gestion participativa, también existen aunque pocos, detractores de la misma, pudiendo
destacar a algunos autores que sostienen que la participacién en las decisiones

necesariamente debe ir aparejada con una participacién financiera, pues de lo contrario seré
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resistida por los empleados atendido su caracter puramente instrumental, planteando que
dificilmente se podra dar una cultura participativa si no se da una total transparencia
informativa y no se organiza un sistema de compensacién que haga efectivamente participes

a todos funcionarios.

OBSTACULOS INICIALES

La gestién participativa “no da buenos resultados en todas las situaciones”, siendo
determinantes en la eficacia de su introduccién: el disefio del trabajo, el nivel de confianza
entre la direccién y el personal y la disposicion de los empleados para participar en las
tareas de direccion.

En cuanto, al disefio del trabajo, la participacién individual es contraproducente
cuando los empleados son interdependientes entre si como seria el caso de una cadena de
montaje.

La gestion participativa, ademas, tiene pocas probabilidades de éxito si los
empleados no confian en la direccién y viceversa. Por Gltimo, la gestion participativa es mas
eficaz cuando los empleados estéan debidamente capacitados, preparados e interesados en
participar.

La participacion, no es precisamente una solucién de arreglo rapido para la baja
productividad y motivacién ... la eficacia de la participacién depende del tipo de
interacciones que se produzcan entre directivos y empleados cuando resuelven
conjuntamente los problemas. La participacion eficaz demanda una accién reciproca
constructiva que fomente la cooperacién y el respeto mutuo, en oposicién a la competencia y
a las actitudes defensivas. Se aconseja a los directivos no utilizar programas participativos si
sostienen interacciones interpersonales de indole destructiva con sus empleados.

Ademéas es importante sefialar otras dos recomendaciones practicas.

En primer lugar, los profesionales y mandos medios tienden a oponerse a la
direccién 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 aiguna responsabilidad en la gestién. En segundo lugar, el proceso de puesta en
practica de la direccién participativa ha de ser objeto de seguimiento.

También, es importante no perder de vista, especialmente, en el sector publico, que
“no basta que la ley o el decreto dispongan «hagase la participacion» para que esta exista, si
se imponen al margen o contra de la voluntad colectiva”.

La participacion 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 manipulacién 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 participacion; 4) de la
dinémica del grupo; 5) de la insercién en la organizacién y 6) de la evaluacién. Los
sistemas participativos pueden alcanzar ciertas garantias de funcionamiento y permanencia
cuando se dan los siguientes factores:

1 .- Cuando la empresa tiene una estructura de organizacion 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 interés en juego;

4 .- Cuando se proporciona la informacion y formacién 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, éstos podrian asumir 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 coordinacién y control de la actuacion de los equipos, y 6 Cuando
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expresamente se determina la forma y el procedimiento adecuado para recompensar el

esfuerzo y los resultados obtenidos por los miembros de los equipos.31

EFECTOS

También, y complementariamente con lo expuesto anteriormente, es necesario
considerar que la participacion ha demostrado ser una estrategia efectiva para minimizar o
anular la resistencia, los resultados de la investigacién sugieren que los cambios
estructurales pueden aumentar la efectividad organizacional si los empleados consideran
estos cambios legitimos.

La participacién no sélo permite adoptar mejores decisiones, pues ademas, estimula
un compromiso de todos los implicados para poner en practica 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

practica de las mismas sea mas rapida y menos traumatica».

CAMBIO CULTURAL

Si bien, es claro que existe una serie de obstaculos, asi como condiciones y
ventajas, el éxito de la participacién de empleados requiere que los directivos la reconozcan
como un cambio cultural. Al respecto, refiriéndose a la realidad estadounidense que “la
mayoria de los supervisores y ejecutivos actuales se iniciaron en tiempos en que el estilo
tradicional de gestién era la norma. Siempre han hecho las cosas mediante el uso de la
autoridad. Son managers autocraticos”.

La situacion en Chile, en tanto, no resulta ser tan diferente, se aprecia un déficit de los

factores psicosociales, particularmente en la dimension de liderazgo; un predominio de la

3 GOMEZ, S., op.cit., pp. 95-96.

32 BELCHER, J., op. cit,, p. 136.
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concepcion tayloriana de la administracion; una falta de liderazgos formales, apreciandose
una gran distancia entre los discursos formales y oficiales de la alta direccién y la practica,
que se traduce en que los supervisores, independientemente de su pertenencia al sector
publico o privado, presenten comportamientos de «dominio» en un grado significativamente
mayor.

Lo que repercute en que las personas que ejercen cargos de supervision, no
presenten en general comportamientos orientados a las personas, ni en la actitud de
«persuadir» para obtener resultados, ni a través de la colaboracién en el trabajo de equipo.

Ademas, la tesis concluye en que hay mayor homogeneidad comportamental en el
sector publico que en las organizaciones privadas, en donde predomina el estilo
«consciente» (fuerte orientacién hacia la realizacién de la tarea de una manera pulcra y
centrada en la perfeccion), comprensible por el énfasis en los procedimientos en las
organizaciones formales, segun el modelo weberiano de la burocracia.®

Coincidiendo con estos hallazgos, otra investigacién mostré que los ejecutivos y
profesionales chilenos, eran percibidos con un mayor dominio de habilidades analiticas,
motivacionales y valdricas, y con un menor dominio de habilidades interperscnales y
emocionales.®

Los gerentes chilenos presentan diversas deficiencias, entre las cuales destaca el
que no promuevan el desarrolio de su personal.35

Ademas del estilo de gestion, las conductas y habilidades observadas, existen otros
sistemas y practicas que respaldan el estilo de gestién tradicional, por ejemplo: el que sea
habitual que sélo se establezcan las metas desde arriba, sin intervencién de la mayoria de
los empleados; las comunicaciones limitadas, sigilosas o inexistentes; la inexistencia de

practicas y sistemas de reconocimiento o habiéndolos, han sido mal desarrollados. Las

* Reportaje “De espaldas al mito”, en Revista Qué Pasa del 5 de julio de 1997, p. 73.

3¢ RAINERI B., Andrés, Habilidades gerenciales; Andlisis de una muestra de administradores en Chile. /En
Revista Abante, Vol I, N°2, octubre 1998, p. 213 y ss.

*Revista Qué pasa, del 28 de septiembre de 1996, p. 56 y ss. En el mismo sentido, un amplio reportaje de la
Revista Apertura (junio 1997) sobre “El manager chileno”.
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relaciones laborales pobres, y una relacién hostil entre sindicatos y directivos. Un minimo de
colaboracién y de trabajo en equipo.

Lamentablemente, dichas limitaciones son comunes y estan muy arraigadas en la
burocracia chilena, y las evidencias son mdltiples: el alto nivel o recurrencia de conflictividad
gue presenta el sector; la falta de mecanismos para negociar colectivamente; las limitaciones
de la sindicalizacién; las denuncias a la OIT en contra del Gobiemo presentadas por ANEF;
la habitual falta de comunicaciones horizontales entre las dependencias gubernamentales; la
inexistencia de sistemas de reconocimientos; la inoperancia de sistemas de calificaciones y
de evaluacién del desempefio; las serias limitaciones del personal directivo, especiaimente
en niveles intermedios en cuya designacién priman criterios partidistas por sobre la
competencia técnica; la nula participacién de los funcionarios en la definicion de metas; la
habitual superposicién de estructuras y de verdaderas organizaciones informales que
cuentan con poder de decision sin respaldo legal; ademas, de la permanente provision de
cargos de jefaturas con personal contratado a honorarios ¢ bajo la modalidad de contrata,

etc., los cuales directa e indirectamente inciden en una baja motivacién del personal.

GESTION DEL CAMBIO CULTURAL

Toda organizacién humana desarrollada y con un cierto nivel de articulacion entre
sus componentes se resistird al cambio y, guiada por ciertos automatismos de su conducta
colectiva, tratara de impedirlo. El cambio genera siempre ansiedad ante la incertidumbre que
significa.... En consecuencia, abordarlo significara tiempo y paciencia en dosis estimables.

Adicionalmente, Kotter sostiene que “cuanto mas focalizada intemamente,
burocratica y poco delegadora sea la cultura mas problemas habra en la produccién de
cambios”.*

El cambio cultural, ha de plantearse en dos etapas sucesivas: la de sensibilizacién y

la de ejecucion y en su conjunto, debe cumplir tres requisitos basicos:

3% Revista Apertura, Santiago de Chile, junio 1997, p. 88.
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a) Una fuerte determinacién y una vision clara del cambio por parte de la

alta direccién;

b) Un incremento constante de las ayudas a los procesos y sistemas del
cambio.
c) Un gran esfuerzo de formacién y comunicacién.

La gestion del cambio, también debe considerar una estrategia para superar los
principios béasicos de las organizaciones burocraticas que obstruyen los procesos de
aprender y aprender a aprender37 que, depende de: la habilidad para mantenerse abiertos a
los cambios ocurridos en el entorno, y la habilidad de cuestionar las suposiciones operativas
de una forma mas basica, para lo cual se requiere «una nueva filosofia de gestién» que
fomente y valore una gestion que acepte el error y la incertidumbre como una ireductible
caracteristica de los entornos complejos y variables fomente una aproximacién al analisis y
solucién de problemas complejos que reconozca la importancia de explorar diferentes
puntos de vista que evite estructuras impuestas de accién sobre marcos organizados,
explorando nuevas formas para planificar o tomar decisiones y facilite el desarrolio de
aprender a aprender interviniendo y creando estructuras y procesos que ayuden a implantar

los principios expuestos, por ejemplo, recurriendo al disefio holografico.

UNA ESTRATEGIA PARA LA PARTICIPACION

Cambiar el estilo de direccién de la organizacién hacia una concepcién mas

participativa, no es tarea facil, es necesario determinar la naturaleza y alcances de ia
participacién y especialmente definir las normas del juego, delimitar las funciones de las
personas que supervisaran el trabajo del grupo, poner objetivos concretos a la actividades
del grupo, integrar el trabajo del grupo en las actividades ordinarias de la organizacion,

conseguir que las relaciones dentro del grupo no sean jerarquicas o autoritarias, y llevar un

37 MORGAN, Gareth, Imdgenes de la Organizacion (Images of Organization, 1996) , coedicion Alfaomega ra-
ma, México, 1996, pp. 77-79.
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control sistematico sobre la adecuacion del trabajo y los intereses del grupo con las
necesidades de la organizacion.

l.a necesidad que los directivos definan y expresen claramente los supuestos de su
proyecto de participacién (enfoque de relaciones humanas, de recursos humanos o de alta
participacién), pues, si el enfoque no es congruente con estos supuestos, sin duda la
iniciativa fracasara. Ademds, si el personal no comprende ni acepta tales supuestos, habra
falta de respaldo y de colaboracién.

La participacion de los empleados representa un cambio radical para la
organizacién, disponer de una estrategia, es vital para el éxito de los servicios que inician un
proceso de gestidn participativa. Muchas organizaciones que inician este proceso carecen
de una estrategia de cambio, y sus actividades son estrictamente técticas y se concentran
en la implementacién de una técnica especifica como los circulos de calidad. Si la institucion
no estd preparada y no se superan los obstaculos para el cambio cultural los circulos de
calidad no duran y la gestién participativa no liega a institucionalizarse.

La estrategia se resume en los siguientes pasos:

Paso 1 Concientizacién de directivos y técnicos. Deben comprender la naturaleza y
fundamento del cambio, por ejemplo, a través de talleres.

Paso 2 Evaluacion de circunstancias y planificacion estratégica. Se trata de
identificar fortalezas y debilidades con el apoyo de todo el personal y luego establecer un
plan estratégico que sirva de marco general y de rumbo del esfuerzo.

Paso 3 Evaluacion tactica y preparacion. La organizacion debe establecer sistemas
y estructuras que permitan a los empleados involucrarse ordenadamente.

Paso 4 Entrenamiento e implementacion. Por ejemplo, los supervisores se capacitan
en liderazgogrupal, y los empleados en resolucién de problemas.

Paso 5 Calibracién, difusiéon y mantenimiento. Se trata de evaluar sistematicamente
los avances y de reorientar esfuerzos.

Complementariamente, es mas facil iniciar una nueva unidad con una gestién

participativa que pasar de la gestidn tradicional a la participativa. La implementacion de la
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gestién 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 decadas, por lo que es pertinente dedicar un tiempo a aprender lo que
hacen otras organizaciones.

Es necesario que se produzcan cambios en los directivos (generaimente, el mayor
obstaculo, quienes deben tener la capacidad y la voluntad de impulsar la transformacién), los
empleados (ser responsables y comprometerse) y los dirigentes sindicales (propugnar por la
cooperacion en vez de la confrontacion).

Ademas, reconociendo que la promocion de cambios es algo complicado y dificil,
recomienda algunos principios generales para administrar el proceso, sefialando, en primer
término, al liderazgo, y la posibilidad que este tiene en crear la visidn de un mundo mejor y
respaldarla enérgicamente, lo que opera como un eiemento motivador semejante al impulso
que conllevan las situaciones de crisis.

Luego, sefialando la importancia de la capacitacion, plantea que esta no basta y que
es necesario, un esfuerzo multifacético que abarque cambios estructurales, sistemas de
recompensa, procesos de decision, sistemas de informacién y practicas de gestion de
recursos humanos.

A continuacién, es preciso indagar sisteméaticamente sobre las practicas de gestion
de la organizacion 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 informacién abierta de informacién interesante. Afirmando, por dltimo,
que es muy dificil cambiar una organizaciéon e implementar la gestion participativa, la cual
supone modificaciones profundas que no pueden apreciarse de la noche a la mafana,
resultando clave el descubrir los mecanismos mas eficaces en determinada situacion e
impulsar el cambio cuando antes.

Una vez iniciado, es fundamental involucrar a todos los sistemas de la organizacion

para equilibrar la informacién, el conocimiento, el poder y las recompensas.
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Por udltimo, y aun cuando, como se ha demostrado, no bastan por si solos, la
realizacion de cursos de formacion y capacitacién para ejecutivos y el personal a través de
talleres pueden ser extraordinariamente Utiles en avanzar tanto en la aplicacién de las
tradicionales metodologias y técnicas que se han sefialado anteriormente, asi como en otras
mas innovadoras como la programacion neurolinglistica (PNL) para mejorar las
comunicaciones; la creacién 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; la
inteligencia emocional de Salovey, y el conocimiento y comprension de las categorias
existenciales de la necesidad de participacién de Max-Neef. %8

3% MATURANA , Humberto y NISIS de REZEPKA, Sima, Formacién humana y capacitacion, editorial
Dolmen, Santiago de Chile, 1995, p. 29.
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CAPITULO CUARTO

INVESTIGACION
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SURVERY O ENCUESTA SOCIAL

Es un recurso que tiene caracteristicas tanto de método y técnica. Se trata de
un estudio de caracter masivo sobre comunidades o una parte de ella. Es una técnica
empirica y cuantitativa basada generalmente en muestras estadisticas, que nos permite

medir un fenémeno social.

CARACTERISTICAS DEL SURVEY:

Es una técnica cuantitativa, busca medir cieto conjunto de variables

seleccionadas, que ayudaran al analisis de la informacion.

Es un procedimiento inductivo, es decir, va de lo particular a lo general ( de la
muestra a la poblacién ). Puede que se tomen casos particulares o muestra representativas
como es el caso de esta investigacion.

Contiene un elemento predictivo, por lo tanto las encuestas son utilizadas para
diagnosticar el estado de situacién sobre algun problema, formulandose un planteamiento
para obtener cambios en la situacion.

La recoleccion de datos requiere objetividad o sea se basa en instrumentos

elaborados para los fines propuestos ya sea sobre la base de cédulas o cuestionarios.
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SURVEY SOCIAL DESCRIPTIVO

Tiene como propdsito la medicién de una o mas variables en determinada
poblacién o muestra de ésta, 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
ndmero de la poblacién, dando un conocimiento global de la situacion en estudio.

Surge de este tipo de encuestas, que la poblacién o muestra de ella en la cual
se estudia el fendmeno debe ser heterogénea en su composicién, precisamente para
disponer de grupos o categorias que permitan apreciar las variaciones posibles del
fenémeno.

En el esquema aplicado para la Intendencia y Gobemacién, se compone en
general por preguntas sobre datos de interés con respecto a la gestién participativa , a las

necesidades humanas, nivel de vida, calidad de vida y calidad de vida laboral.

TECNICA DEL CUESTIONARIO

Es una de las mas usadas para recolectar informacién de manera indirecta, en
el sentido que se basa en las respuestas de las personas y éstas manifestaciones pueden
ser conductas, sentimientos 0 maneras de pensar. Para este proyecto se escogi6 la técnica

del cuestionario debido al caracter 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 nimero de personas.

A ftravés del cuestionario se obtiene de manera ordenada y sistematica, la
informacién de la poblacién o muestra en una investigacién cuya efectividad dependeré del

tipo de pregunta y de una confeccién adecuada para el propésito que se quiera lograr.
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TIPOS DE PREGUNTAS

UTILIZADAS EN EL CUESTIONARIO

< CERRADAS :
Generalmente cuando las alternativas estan confeccionadas en un parametro si o no, o de

mucho o nada.

- CATEGORIZADAS :

Donde se establecen alternativas muiltiples en relacién a la variable preguntada.

< ABIERTA :
Se establece solo la pregunta y no existen altemativas de eleccion. Por lo tanto, el

entrevistado queda en libertad de responder lo que estime conveniente.

RELACION PREGUNTA - VARIABLE

En todo cuestionario se presenta una relacién directa, donde la pregunta es un
intento de traducir la variable determinando a una informacion sistematica. Las preguntas se
asocian a una categoria y las vanables a un cddigo, de ésta manera se forma un patrén de

correccién estructurado.
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EN RESUMEN, ESTA FASE ABARCO :

Un anélisis de perfii (caso por caso ) para observar la consistencia de las
respuestas de cada persona.

Un andlisis de cada una de las variables, con el fin de estudiar las razones de
las no respuestas, de las contestaciones erréneas y de respuestas que fueron inusualmente
similares.

Un estudio para indagar si las no respuestas y los errores estaban o no
correlacionados con el nivel educacional y con el nivel jerérquico.

Los resultados de esta investigaciéon permitieron comprobar que la bateria de
instrumentos sirve a los fines para los cuales fue creada. Ademas, constituyd una evidencia
mas de la forma como reaccionan las personas frente a ellos, todo lo cual sirvié de base
para introducir ciertas modificaciones que, si bien no fueron sustantivas, proporcionaron una

réplica mas que agregé validez a los procedimientos de revisién.

Por otra parte este trabajo contemplé cruces de variables contenidas en los
distintos instrumentos procedimientos que al ser utilizado, posibilita un estudio méas completo
sobre la organizacién y la gestion 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 tedrico de Gestidn Participativa y Desarrollo
Organizacional, que ha utilizado esta investigacion.

No obstante, la siguiente figura resume lo que fueron los primeros pasos en esta

investigacion.
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Primeros pasos del proceso:

e Fundamentacion del proyecto

e Consulta con profesor guia

e Proyecto de tesis

o Contacto inicial con contraparte
¢ Plan de Trabajo

o Formulacién del problema

¢ Recopilacién de datos
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INVESTIGACION - ACCION

La siguiente figura resume los que fueron los primeros pasos en esta investigacion.
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La metodologia de investigacion acciéon, se concibe como una secuencia de
acontecimientos y acciones, se trato de recopilar sistematicamente datos acerca de un
sistema en relacion con un objetivo 0 necesidad del mismo, de alimentar de nuevo esos
datos, de emprender acciones y de evaluar los resultados de esas acciones, recopilando
datos adicionales.

La metodologia de investigacién accién, hace especial hincapié en la recopilaciéon de
datos y el diagnéstico antes de la accién, planeacién e implantacion, asi como una
evaluacién de los resultados después de realizar la accion.

Como se expresd anteriormente, la exploracién o sondeo con quien seria en
principio la contraparte de esta investigacion, consistid en diversas entrevistas con el
personal tanto de la Gobemacién como de la Intendencia Regional.

También, en ambos casos, se establecieron entrevistas de modo informal para
obtener una informaciéon mas real de la situacion que pudiera reafirmar lo contestado por la
encuesta y asi poder después retroalimentar y adoptar las mejores acciones susceptibles de

tomar.

INVESTIGACION - ACCION

Reanudacién de la investigacion

+ Consuita con profesor guia
o Procesamiento de Datos
¢ Recepcién de encuestas

e Encuestas A
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RESUMEN SINOPTICO QUE PUEDE APRECIARSE EN LA SIGUIENTE
FIGURA.

Reanudacién
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APLICACION DE ENCUESTAS

Elaboracion y aplicacion de encuestas a 45 funcionarios de Intendencia y Gobernacién.

Al momento de aplicar estas encuestas, se dio una primera gran sorpresa.®®
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 surgi6 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.

¢ Recepcion de encuestas
e Encuestas

¢ Consulta con profesor Guia

APLICACION DE ENCUESTAS EN 45 FUNCIONARIOS,

Se preocupo de entrevistar a informantes relevantes en los ambitos directivo,
profesional, técnico y administrativo. Al respecto, es necesario dejar constancia que en un
numero significativo de casos, el tema de la gestién participativa era desconocido.

Como se expres6 en Ila muestra seleccionada para la aplicacion de las encuestas,
corresponde a un estudio de nivel exploratorio y de investigaciones de tipo cualitativo como
la presente, donde el objetivo es la riqueza, profundidad y calidad de la informacién, mas
que la cantidad y la estandarizacién.®

. El proceso de devolucion de las encuestas y los informes de los Funcionarios fueron en su

totalidad recepcionadas, se logrd reunir un conjunto de 45 encuestas.

% RODRIGUEZ M., Dario, Diagnéstice Organizacional, ediciones Universidad Catdlica de Chile, 2°. edicion,
1995, p. 131 y ss.

¥ HERNANDEZ, Roberto et. alt. » Metodologia de la Investigacion, editorial McGraw-Hill, Colombia, 1997, p.
231.8 Boletin N° 4, Modernizacion de la Gestion Publica, Comité Interministerial de Modernizacion de la
Gestion Publica, diciembre 1998, enero febrero 1999, P. 4 9 Ibidem, pp. 156-157.
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ANALISIS DE DATOS

A principios del mes de Agosto se procedid a sistematizar, tabular y procesar toda la
informacién de las encuestas, todo ese cumulo de antecedentes mas la informacion obtenida
paralelamente de fuentes secundarias como fue la entrevista personal, se elaborara el
documento “Andlisis de Datos. Informe para Retroalimentacién”, herramientas «conceptual» y
«técnica», para consignar los resultados de la evaluacion cualitativa y cuantitativa,
respectivamente.

DIAGNOSTICO

En concordancia con una metodologia de investigacién - accién, esta fase de
recopilacién y analisis de datos necesitaba validarse y complementarse con la visién y opinion
de los protagonistas del proceso,*’ 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 hacia un diagnéstico.

En atencion a la falta de confianza que presentaba la encuesta para los funcionarios, se inicié

un periodo de reflexidn y analisis.

INVESTIGACION ~ ACCION

Analisis de Datos

Procesamiento de Datos

Digitacion de datos de encuestas A
Informes estadisticas

Consulta con profesor Guia
Revisién digitacién

informe para Retroalimentacién.

“® Una caracteristica importante del DO es difundir la participacion y el interés: incluir a tantas personas como
sea posible. V.FRENCH, Wendell L. y BELL, Cecil H., Desarrollo Organizacional. Aportaciones de las
ciencias de la conducta para el mejoramiento de la organizacion (Organization Development. Behavioral
Science Interventions for Organization Improvement, 1995), 5% . edicion, editorial Prentice - Hall
Hispanoamericana 8. A., México, 1996, p. 2.
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RETROALIMENTACION DE ENCUESTAS

Con el objeto de no agotar a los funcionarios con una sobrecarga de preguntas, la
entrevista se desarrollo de manera informal y relajada ya que los item que conformaban la
encuesta aplicada, se dividieron segtin las variables y temas investigados, a fin de entregarias
a distintos funcionarios en forma de conversacidn para que desde un enfoque informal
procedieran a su analisis.

Ademds, y para canalizar la reflexiéon de las entrevistas en términos positivos y evitar
la critica sistematica y autodestructiva, *’ y atendiendo a las oportunas sugerencias de nuestro
profesor guia, antes de elia, 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) ¢, Qué significan o como podrian interpretarse estos datos? ¢ En qué forma facilitan
o dificultan estos resultados, la implementacién de un proceso de Gestién Participativa?

b) ¢ Cuéles serian las principales causas, obstaculos o factores que inciden o ayudan
a explicar tales resultados?

¢) ¢ Cuales serian las tres principales acciones indispensables a seguir a fin de revertir
los resuitados negativos, mantener y mejorar lo positivo y, en general, para facilitar la
implementacion y/o desarrollo de una Gestion Participativa en los servicios publicos?”

d) ¢En las actuales condiciones, ¢;esta el sector publico realmente preparado como
para iniciar y/o desarroliar un verdadero y eficaz proceso de Gestién Participativa?

Las preguntas entregadas a cada funcionario se ordenaron conforme a cada una de
las variables y aspectos estiidiados, * se incluyd una breve ctonceptualizacién dea respectiva
variable y la totalidad de los item en que se operacionalizé su medicién, sefialando, en cada
caso, las frecuencias absolutas y porcentajes de cada una de las altemativas de respuesta,

ademas de resultados especificos segun distintos funcionarios encuestados.

“RODRIGUEZ M., Dario, Diagnéstico Organizacional, ediciones Universidad Catolica de Chile, 2°. edicion,
1995, p. 101.
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Estas categorias de respuestas se presentaron en un esquema que pretendia ser una
especie de contrapunto conforme a las areas tematicas de interés, planteando fa opinién
global a nivel de servicios, incluyendo a su vez categorias como directivos y profesionales que
permitieran obtener un cuadro que reflejara en la mejor forma posible la heterogeneidad de los
encuestados.

La presentacién de cada una de estas preguntas concluia con un breve anélisis
cuantitativo de las evidencias y hallazgos mas relevantes.

Asi, entonces, las respuestas a las encuestas, se agruparon en las siguientes
categorias:

En todo caso para una mejor apreciacion, en el recuadro siguiente se incluye una
ejemplificacidén de la forma en que se presentaron los datos y estadisticas a cada grupo para
su pertinente analisis e interpretacion; especificamente, para uno de los subfactores
(compromiso por la productividad), en que fue operacionalizada la variable Participacion.

a) Compromiso por la productividad a juicio de los funcionarios de la Gobemacion, la
productividad se da en la medida en que cada componente en armonia con los demas,
“realiza con Optima eficacia y eficiencia el servicio que le corresponde”, siendo, especialmente
atil, para promover su compromiso, el que se den condiciones como: contar con parametros
de referencia; aceptar metas comunes; la responsabilidad comdn, y facilitar el intercambio de
evaluaciones sobre el rendimiento. Segun, lo expresado,

Los funcionarios se abstienen de opinar sélo para evitar mayores conflictos.
Conclusiones relevantes:

Un 83% de los funcionarios tanto de la Gobermnacion como de la Intendencia
manifiesta estar de acuerdo con esta afimacién (de hecho, un 17%, sefiala estar en total

acuerdo) .



Universidad Academia de Humanismo Cristiano 84 .
Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

“PARTICIPANDO EN LA PARTICIPACION”

La investigacién desde un enfoque cualitativo de caracter descriptivo-interpretativo,
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”.*?

En este disefio de investigacion, holistico, las interrogantes son preliminares,
susceptibles de ampliarse o modificarse, segun el devenir del proceso de la investigacion.

Adicionaimente, a lo expresado en el informe cuantitativo , en el que se ordenan las
percepciones de los encuestados segun las variables estudiadas, el trabajo grupal sobre las
dos primeras interrogantes: ;Qué significan o cémo podrian interpretarse estos datos? ; En
qué forma facilitan o dificultan estos resultados, la implementacion de un proceso de Gestion
Participativa?, y ;Cudles serian las principales causas, obstéculos o factores que inciden o
ayudan a explicar tales resuttados?, permite agrupar las reflexiones, y diagndstico 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 permiten ejemplificar la lejania entre el
discurso participativo de las autoridades de Gobiemno y ia percepcion de los funcionarios: «la
participacion en el servicio plblico esta solamente en el discurso». «En el discurso externo,
en el discurso publico, que se habla muy bonito, en el ambito de Presidencia, a nivel de
servicios, que el jefe, de repente, habla bonito de ia participacién y después se olvida».

El asunto de puertas abiertas, que: «aqui estan las puertas abiertas», pero, que

«cuando el funcionaric va, no lo encuentra y no lo recibe», lo que se ha verificado. «la

“ WATSON y GEGEQO, cit. PEREZ 8., Gloria, Investigacion cualitativa. Retos e Interrogantes, 1994, p.46.
SALINAS, Paulina, Mujer y participacién social. //En Revista de Ciencias Sociales de la Universidad José
Santos Ossa, volumen 1, N° 1, 1999, p.22.
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participacion, en realidad, no es real, ni democrética, y esta solo en el papel, y en mucho
papel».

El Presidente de la Republica dice, por un lado, una cosa, y sus personeros de
confianza hacen otra. A veces, tampoco le llega la informacion real, es decir «la diferencia
entre el discurso con la realidad».

La afirmacion de que «los funcionarios se abstienen de opinar para evitar mayores
conflictos». Ello refleja con nitidez el real momento actual que se estd viviendo en la
Administracion Publica (el funcionario comin, dice: j para que voy a opinar si no me van a
tomar en cuenta, si todo se hace como viene ordenado por la superioridad... por otra parte,
el nivel de comunicacién en todo orden es malo, no llega donde debiera llegar)..., en el

sentido de no legitimar, hablando en buen castellano: «no pescar a las asociaciones».

«Hay un doble estandar». Por una parte, se propone una mayor participacion en la
gestion publica y, por otra parte, los jefes de servicios, hacen caso omiso del concepto. Los
jefes de servicio carecen de interés en promover los
principios elementales que propicia la modernidad del Estado.

Desconocimiento de politicas y orientaciones, por parte de la mayoria de las
jefaturas intermedias. El problema es que «la gente arriba, dice cosas, y el segundo de a
bordo, ,iNadal.

Los funcionarios, jmenos!.

Confusién entre el discurso y la realidad. Los funcionarios estan mirando para todos
lados, porque ya no saben que esta pasando, y la administracion legal, legaimente
burocratica, ese es el gran problema que tenemos nosotros.

Brecha abismal, entre el discurso y la realidad.

Estos resultados son totalmente concordantes con el estudio de clima organizacional
que efectuara la Universidad Catélica (1996). Al respecto, el profesor Dario Rodriguez

(1996), planteaba: “el esquema burocratico de las reparticiones publicas se encuentra muy
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arraigado y los jefes, aunque reconozcan las bondades de la delegacién del poder, aunque
digan creer firmemente en la participacién, en la practica tienen grandes dificultades para
hacer efectivas sus intenciones participativas o de delegacion. Podriamos decir que, en este
aspecto, existe una intencién cada vez mas difundida, pero falta todavia la accién que
acomparie a esta intencidén. Es evidente que esta contradiccién notoria entre discurso y
accion contribuye significativamente a la falta de credibilidad en el liderazgo. El tema de la
participacion se trata de manera ideoldgica. Todos o la mayoria de los jefes dicen considerar
la participaciéon como algo valioso, pero son muy pocos quienes reaimente permiten que sus
subordinados participen. Algo semejante sucede con la delegacién, y todo esto, unido a la
falta de consistencia sefalada anteriormente, contribuye a crear este ambiente de falta de

credibilidad”. **

TEMOR

Las siguientes son declaraciones, que permmiten ejemplificar el clima de temor
generalizado que impera en la Administracion publica:

«La falta de voluntad y temor del directivo. Hay temor del nivel directivo; de nosotros,
que los funcionarios participemos». «el debilitamiento de las asociaciones de funcionarios».
jEstamos muy débiles!.

iTenemos temor, estamos aplastados!. No hay liderazgos fuertes.

Por otro lado, este debilitamiento, se debe, también, al respaldo irrestricto que el
Gobierno da a sus directivos cuando hay algun conflicto de funcionarios con directivos, el
Gobierno, siempre dice «la jefatura cuenta con toda nuestra confianza», y «ahi
queda».Entonces, esto hace que nos debilitemos ain mas.

Ademas, temor, también, del personal. Porque hay una inestabilidad laboral muy grande,

entonces, «la gente no habla», y los dirigentes, no hay buena dirigencia como para ellos

“ RODRIGUEZ, Dario, Clima organizacional en la Administracion piblica chilena, /En Direccion de
Presupuestos, Ministerio de Hacienda, Calidad de servicio y atencion al usuario en el sector piblico, ediciones
Dolmen, 1997, pp. 186-193.
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sacar la voz por el funcionario que estd queriendo expresar algo, porque solo no puede
enfrentarse contra la autoridad, para eso estén la Asociacién de Funcionarios para poder
igualar el poder.

Frente a la pregunta acerca de las causas que no permiten la participacién en este
proceso, creemos que «una de las principales causas reales es el "miedo” existente con
relacion a la inestabilidad faboral, dado que la mayoria de los trabajadores en la
Administracién Publica estd a contrata». «Nuestros gremios son débiles. Tenemos miedo a
la autoridad, porque elios hacen y deshacen, y realmente, hacen y deshacen».*

Yo he estado en muchas reuniones de funcionarios publicos, de diferentes
tendencias, donde el clamor es el mismo, asi que me lleva a asegurar de que «realmentes
tenemos temor de presentamos, y nuestros gremios no nos representan, porque, también,
tienen "temor”, entonces, el temor, existe todavia».

La opinién- de -los- funcionarios publicos, no se da a conocer en su totalidad por temor;
prefieren permanecer en el anonimato.

Bueno, coincido con io que decian todos que «existe un clima de miedo o de panico en la
Administracién Publica»,

Opinamos que «es necesario recuperar la capacidad de participacion, porque esta
indiferencia, o este miedo a.la participacion, es una cosa relativamente nueva en este pais,
puesto que hace algunos afios atras, los trabajadores realmente participaban en los
procesos que tenian que ver con el Estado..

La dirigencia de 1as asociaciones de funcionarios se desenvuelve en una cultura en

la que predomina el temor y la inseguridad.*®

“ WALKER, Francisco E., Las Asociaciones de Funcionarios desde el punto de vista juridico doctrinario.//En
Revista Chilena de Administracién Publica N° 4, abril 1995, p. 13.
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FALTA DE CONTENIDOS

No sabemos: ¢Qué es participar?, ;,Qué es la participacion en este caso?. Hay
bastante discrepancia.

iNecesitamos Capacitacion!.

Nosotros pusimos que no estamos ... preparados, y ¢jpor qué 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.

Proponemos hacer un Seminario, hablar ;qué es participacion?, y buscar los medios
cémo participar, porque no los sabemos, no los tenemos, claros, por lo menos,
claros....tampoco, hay una cuftura en cuanto a los conceptos de 1a participacion: ¢ por qué ia
participacion en la gestion publica hace sentido en el modelo de vida que nosotros
queremos”?.

Acaso: jqueremos obtener mejores remuneraciones?, acaso, ;queremos ilegar a
ser el ministro del ramo?, ;es esto o que nosatros pretendemos?. Desde el punto de vista
de la filosofia: ¢Qué nos lleva a participar?, es un énfasis que, a mi, me parece, muy
importante, poder animar, muy, muy importante. «no hay una sensibilidad respecto al
proceso de participacién. Hay ausencia de formacién, en cuanto a los contenidos que
informan {a participacion».

Desconocimiento de metodologias de participacion: jCapacitacién!.

ALIENACION
Seguln algunos autores, dependiendo de la naturaieza de la tecnologia que se utilice
en cada situacioén laboral, existen diferentes patrones o estados sicoldgicos, independientes

unos de otros que determinan la alienacién, a saber. la sensacidn de impotencia 0

“* RODRIGUEZ M., Dario, Diagndstico Organizacional, ediciones Universidad Catolica de Chile, 2°. edicion,
1995, p. 131 y ss.
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incapacidad para influir en la situacion laboral;, la pérdida de interés en el trabajo; una
sensacion de aislamiento social, de no pertenecer a la organizacion, al grupo de trabajo o al
grupo ocupacional, y la automarginacién, cuando uno no quiere comprometerse con el
trabajo, cuando se tiene la sensacién de que el trabajo es solamente un medio para lograr
un fin.

Al respecto, las siguientes declaraciones pronunciadas, permiten confimar su
mayor o menor presencia: Nos parece, primero, «grave, la falta de compromiso de un
nuimero muy importante de funcionarios al no contestar o devolver las encuestas», Nosotros,
creemos que, «hay un ejercicio interior que, tenemos, necesariamente, hacer».

Masificar el plan de modemizacién del aparato estatal, para su analisis en todos los
niveles. Algunos conocen, solamente algunos guriies conocen, cuél es el plan, los demas,
escuchamos, «tocamos de oidas, como decian por ahi».

Todo esto ha llevado a los funcionarios a un descontento, a una apatia, que no estan
ni ahi, que no quieren participar, yo me voy..., entonces, todas estas situaciones, han
llevado al funcionario a eso: «Se ha ido aplastando».

Hoy dia nuestras remuneraciones van a depender de la gestién, si se cumplieron o
no se cumplieron las metas. Nosotros hemos logrado la ley 19.553, que dice que el disefio y
la evaluacion de esas metas institucionales se debe hacer con la participaciéon de los
funcionarios publicos y sus asociaciones.

La modernizacion, no es un tema solo del Gobierno, ni de la ciudadania; es un
tema, principaimente, de los funcionarios, porque esta es nuestra fuente de trabajo, aqui
entregamos nuestros mejores esfuerzos, por toda una vida, de manera, que es ahi donde
nosotros debemos hacermos fuertes en nuestra estrategia respecto del tema de
modemizacién del Estado: «Gestion Participativa».

Los funcionarios sefialan que su trabajo “es rutinario y su rol muchas veces no se
comprende. Lo que cada uno hace tiene poca relacion con el resultado del proceso

productivo. Todavia tenemos una administracion publica que esta organizada bajo principios
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profundamente burocréticos; y una administracién burocratica significa, para el funcionario,
alienacién.

“Ser funcionario publico significa depender de una amplia capa de jefes, que muchas
veces llegan a ese cargo por designacién politica y que actlian de acuerdo a esa condicion.
Significa, también responsabilidades diseminadas: no esté 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 estd expuesto a ser culpado por errores y dificiimente reconocido por sus
aciertos. El riesgo de incurrir en irregularidades conlleva a cuestionamiento de fa probidad y
ningun reconocimiento del buen desempefio. El funcionario estd sujeto a decisiones
impredecibles en materias que afectan directamente las condiciones de trabajo; por ejemplo,
ascensos muchas veces sin relacién con lo que cada uno hace.

“Las decisiones sobre capacitacion generalmente no se entienden, pues responden muchas
veces a favores, y son vistas por los superiores como una especie de concesion al
trabajador. Una vez al afio los funcionarios son evaluados, desde el afio 1992, a través de
un sistema en el cual finalmente se termina con una nota cuyo significado es poco

comprensible.

Y como la mayoria de las notas son cercanas al maximo, cada uno de los que recibe
una calificacion inferior se siente agraviado, porque se pregunta cual es la gran diferencia

que tiene con aquel que fue calificado con el maximo de 100”4

*S MARCEL, Mario, Subdirector de Racionalizacion y Funcidn Piblica, La gestion de recursos humanos en la
Administracion publica chilena. //En Direccidn de Presupuestos,, Ministerio de

acienda, Modernizacion de la gestion Piblica. Experiencias Internacionales y su relevancia para Chile,
Dolmen ediciones, 1996, pp. 185-86
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FALTA DE TRANSPARENCIA Y PROBIDAD

Existe insatisfaccion en cuanto a la transparencia, ademas de advertir ciertas
practicas refiidas con la ética que afectan las relaciones interpersonales en la Administracién
publica.

«No hay transparencia, para que exista esa transparencia que le daria una
participacién, hay cosas oscuras, dentroy.

«Hay ciertas acciones poco éticas 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 publicos,
también, en el sentido de que alli, todo es cupular, todo es secreto, y que se presta a
muchas acciones poco éticas».

O sea que seria esa la respuesta: «faita de capacitacion y espacios no creados por
la autoridad, que no los quiere crear, por razones obvias, creo yo, razones de manejos
oscuros, me disculpan, pero existe eso, existe el robo pequefio, de cosas pequefas, que
nadie puede acusar porque resulta que también va a ir a la carcel, porque elios no dejan
pruebas, es obvio que no dejen pruebas, y nosotros no reivindicamos esos espacios».

Los cinco principios del servicio publico necesarios para la funcién publica,
«probidad y responsabilidad». Nosotros, no vemos esa probidad y responsabilidad en los
jefes de servicios. Al contrario, nosotros, «vemos un nivel de sinvergienceo muy alto».
Vemos una jAmistocracia!. jNo hay igualdad!.

Transparencia, vemos: jOscuridad!.

Sobre los directivos: «hemos visto que muchos de ellos no vienen a servir, sino que

a servirse de los cargos».
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DESESPERANZA

Las siguientes afimaciones, permiten respaldar la interpretacion de que los
funcionarios no advierten la posibilidad cierta de cambios y de ahi su desanimo y
desmoralizacion.

«la autoridad esta cometiendo un crimen muy grave que es "matar la esperanza".

Hemos podido constatar que ia participacion, en primer lugar, es un proceso.

Es un proceso que, jQue se encuentra navegando en el valle del desencanto!.

AUTORITARISMO

Las expresiones siguientes, permiten afirmar que en la Administracion publica, no
existe una orientacién hacia las personas y los estilos de direccion predominantes son
claramente autoritarios, con ciertos rasgos de patemalismo, y muy distantes del liderazgo
que requiere el proceso modemizador.

Los directivos, no permiten la participacion utilizando una serie de elementos como;
«la manipulacion; la utilizacion el personal; no dan confianza, se guardan informacion»
(parcializdndola); el trato, también, que hay, y las variaciones diferentes entre las personas
que tienen esos dependientes (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 resolucién y jchao! ..., entonces, después, cuando tu atacas el tema:
jOye, no!, es que ya hay una resolucion, y ..., jse solucioné el tema!, y desconfianza de la
dirigencia.

Por otro lado, pensamos que «no existe una real voluntad de participacion, por parte
de las direcciones de las instituciones»

Al respecto, el profesor Dario Rodriguez, del Instituto de Sociologia de la

Universidad Catdlica, refiriéndose al estudio de clima organizacional en la Administracién



Universidad Academia de Humanismo Cristiano 93 .
Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

Publica chilena, sefialaba (1996), que éste podia ser caracterizado como de: crisis de la
cultura organizacional, aumento de las expectativas; alto nivel de conflicto; falta de
incentivos; deterioro de la autoestima; desvalorizacién de la imagen del funcionario publico y
de la administracién fiscal, y de crisis de liderazgo institucional, apreciandose la carencia de
lineamientos compartidos en toda la administracién estatal y una faita de credibilidad del
liderazgo, habiendo podido apreciar en su estudio que “gran parte de los jefes de la
Administracién publica manifiestan que es bueno delegar y que a ellos les gusta hacerlo. Sin
embargo, cuando se interroga a los subordinados de esos mismos jefes, aparece otra
realidad. El esquema burocratico de las reparticiones publicas se encuentra muy arraigado y
los jefes, aunque reconozcan las bondades de la delegacién del poder, aunque digan creer
firmemente en la participacién, en la practica tienen grandes dificuttades para hacer efectivas
sus intenciones participativas o de delegacion. Podriamos decir que, en este aspecto, existe
una intencién cada vez mas difundida, pero falta todavia la accién que acompafie a esta
intencién. Es evidente que esta contradiccion notoria entre discurso y accién contribuye
significativamente a la falta de credibilidad en el liderazgo. El tema de la participacién se
trata de manera ideolégica. Todos o la mayoria de los jefes dicen considerar la participacion
como algo valioso, pero son muy pocos quienes realmente permiten que sus subordinados
participen. Algo semejante sucede con la delegacién, y todo esto, unido a la falta de
consistencia sefalada anteriormente, contribuye a crear este ambiente de faita de
credibilidad”.*’

De acuerdo con lo expresado por los propios funcionarios, la falta de credibilidad,; el
temor; la falta de contenidos, la alienacién; la falta de probidad y transparencia, y la
desesperanza reinante, serian las principales causas, obstéculos o factores que inciden o

ayudarian a explicar ios resultados analizados.

“” RODRIGUEZ, Dario, Clima organizacional en la Administracién piublica chilena, /En Direccion de
Presupuestos, Ministerio de Hacienda, Calidad de servicio y atencion al usuario en el sector publico, ediciones
Dolmen, 1997, pp. 186-193.
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Aun cuando y como antes se exprest no fue posible validar estas constataciones
con el personal directivo, es importante advertir que gran parte de estas imagenes negativas,
también, han sido advertida por las propias autoridades de Gobiemo. Al respecto, y
opinando sobre diversos estudios efectuados entre el personal de la Administracién publica,
Mario Marcel (1997), ha planteado que estos estudios "han rgvelado 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 modemizacién de sus
instituciones como un proceso real e inevitable, alin fa enfrentan con desconocimiento,

incertidumbre y temor ..."

ACCIONES PARA IMPLEMENTAR UNA GESTION PARTICIPATIVA

En cuanto a las acciones para implementar una gestion participativa en los servicios
publicos, 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 participacién: jCapacitacién!.

No sabemos: ;Qué es participar?, ;Qué es la participaciéon en este caso?...
iNecesitamos Capacitacién!.

Proponemos hacer un Seminario, hablar ;qué es participacion?, y buscar los medios
coémo participar, porque no los sabemos, no los tenemos, claros; por lo menos, claros.

Utilizar los mecanismos de participacion ya existentes (corregir las contradicciones

del discurso sobre participacién en la gestién publica, poner énfasis en la capacitacion, y

* MARCEL, Mario, (hasta julio de 1996, Secretario Ejecutivo del Comité Interministerial de Modernizacion de
la Gestion Puablica;Subdirector de Racionalizacion y Funcién Piblica de la Direccién de Presupuestos,
Santiago de Chile), Modernizacion de la Gestion Publica.
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negociacion, mas espacios e instrumentos de participacion, ligar la camera funcionaria a la
participacion).

Masificar el plan de modemizacién del aparato estatal, para su analisis en todos Ios niveles.
Algunos conocen, solamente algunos gurles conocen, ;cual es el plan?, los demas,

escuchamos, «tocamos de oidas, como decian por ahi».

PREPARACION DEL SECTOR PUBLICO PARA INICIAR UN PROCESO
DE GESTION PARTICIPATIVA

¢ por qué no estamos preparados?

Porque nunca nos han dejado participar. Una cosa en la cual nunca hemos
participado, es muy poco prababie que la aprendamos, si no nos dan los espacios.

Propiciar un cambio cultural de la percepcion sobre el concepto de participacion;
preparar al sector publico para el tema del cambio de la cultura de la participacion, y
nosotros, creemos que «no estan dadas las condiciones para una eficaz participacion» (se

trata de una reivindicacién insatisfecha).”

“AGRUPACION NACIONAL DE EMPLEADOS FISCALES (ANEF), La Agrupacion Nacional de
Empleados Fiscales frente a la Modernizacidn, Santiago de Chile, junio de 1997,
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CAPITULO QUINTO

ENCUESTA
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OBJETIVO DE LA ENCUESTA:

OBJETIVO : Lograr habilidades en la diagramacién de encuestas, investigar los motivos

que llevan a un funcionario a participar en la Organizacién y en la blusqueda y
permanencia en el empleo, confeccionar cuadros estadisticos, graficar e interpretar los datos
obtenidos.

En concordancia con una metodologia de investigacion - accion, esta fase de recopilacién y
anélisis de datos necesitaba validarse y complementarse con la visién y opinién de los
protagonistas del proceso, a raiz de lo cual se iniciaron las conversaciones con cada uno de
los funcionarios que serian encuestados para definir las mejores acciones susceptibles llevar

a cabo en la encuesta a fin de avanzar hacia un diagnoéstico mas real de la situacion.

APLICACION DE ENCUESTAS A 45 FUNCIONARIOS

Se elaboro un breve informe para consignar las impresiones mas relevantes de la
visita a cada uno de (os servicios encuestados.
Al respecto, es necesario dejar constancia que en un nimero signfficativo de casos, el tema
de la gestién participativa era ignorado.
La muestra seleccionada para la aplicacién de las encuestas, corresponde a una no
probabilistica o dirigida, coherente con un estudio de nivel exploratorio y de investigaciones
de tipo cualitativo como la presente, donde el objetivo es la riqueza, profundidad y calidad de
la informacién, méas que la cantidad y la estandarizacion.
La fase de aplicacién de encuestas en los servicios publicos se realizé entre Julio y Agosto
de 2002. El proceso de devolucidn de las encuestas y los informes de las estudiantes se
extendid hasta fines de Agosto de 2002.

Asi, entonces, se logré reunir un conjunto de 45 encuestas.
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ENCUESTAS

Como se expres6 en el capitulo, es necesario recordar que los instrumentos de
recopilacion de informacion 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
opinién de los encuestados sobre las siguientes ocho variables: Participacion; Consulta a
funcionarios y Toma de Decisiones; Autonomia e Innovacién; Condiciones para la
Participacion; Informacién y Comunicaciones; Compromiso; Satisfaccion 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 informacion documental de textos oficiales que ha elaborado el Gobierno en
tomo o con estrecha vinculacién con esta tematica, tales como el Plan Estratégico de
Modemizacién; Programa de Calidad de Servicio y Participacién, mas otras preguntas
relativas a técnicas de gestion participativa, y otras interrogantes destinadas a conocer la
percepcién respecto del funcionamiento de algunas instancias formales de participacién que
contempla la actual institucionalidad administrativa como también se aplico las mismas ocho
variables que se utilizaron en la entrevista personal para seguir la secuencia de las
respuestas: Participacion; Consulta a funcionarios y Toma de Decisiones; Autonomia e
Innovacién; Condiciones para la Participacién; Informacién y Comunicaciones; Compromiso;

Satisfaccion y Desarrollo, Relaciones de Confianza, y Calidad de Vida Laboral .

ANALISIS DE DATOS:

A mediados de Agosto, se procedidé a sistematizar, tabular y procesar toda la
informacién de las encuestas. Como antes se expresara, la ordenacién de los datos se
realizé en forma exitosa, y se pudo afianzar las respuestas con los resuitados de las

entrevistas personales y con todo ese cumulo de antecedentes, mas la informacién obtenida
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paralelamente que nos entrego la entrevista nos permitié hacer un analisis mas acabado de

la situaciéon que se planteaba.

ENCUESTA

DIAGNOSTICO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA
GENERAR UNA GESTION PARTICIPATIVA EN LA

GOBERNACION PROVINCIAL DE CACHAPOAL

Encuesta practicada al personal de la Gobernacién Provincial de Cachapoal sobre :

OPCIONES DE RESPUESTA Si/ NO - FUNDAMENTADA

1.- ¢ ESTA DE ACUERDO CON LOS CAMBIOS QUE IMPLICA UNA MODERNIZACION DE
LA GESTION PUBLICA?
2.- ¢ CONSIDERA QUE LOS FUNCIONARIOS TIENEN PARTICIPACION, Y SE LES

DELEGA RESPONSABILIDAD?
3.- ¢EXISTE FACIL ACCESO PARA CONVERSAR CON LA AUTORIDAD MAXIMA DE LA

ORGANIZACION?
4- ; LE GUSTARIA TENER PARTICIPACION EN ESTOS MOMENTOS EN SU

ORGANIZACION?
5.- EXISTE ALGUN MOTIVO QUE NO LE PERMITE LA PARTICIPACION EN LA
ORGANIZACION?
6.- ¢ EXISTE TRANSPARENCIA, BUENA COMUNICACION ENTRE LOS SUPERIORES Y

LOS FUNCIONARIOS?

7.- ¢ USTED CREE QUE ESTA SITUACION SE DA EN LA MAYORIA DE LOS SERVICIOS

PUBLICOS?
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8.- (CREE ESTAR PREPARADO PARA TENER PARTICIPACION EN SU LUGAR DE
TRABAJO?

9.- (SE SIENTE INTEGRADO A SU GRUPO DE TRABAJO?.

10.- ;COMO CONSIDERA LAS RELACIONES HUMANAS EN SU GRUPO DE TRABAJO?
11.- ¢;CONFIA EN QUE LOS CAMBIOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA SE
LLEVARAN A EFECTO?

12.- ¢ LE GUSTARIA CAPACITARSE EN EL TEMA EN LO QUE SIGNIFICA LA GESTION
PARTICIPATIVA?

13 - ;, HA RECIBIDO ALGUNA CAPACITACION DURANTE LOS DOS ULTIMOS ANOS?
14.- ; SE ENCUENTRA SEGURO CON SU PUESTO LABORAL?

15.- (EXISTE BUENA COMUNICACION ENTRE LOS SUPERIORES Y LOS
FUNCIONARIOS?

16.- ¢ EXISTE RECONOCIMIENTO POR LABORES DESTACADAS DEL FUNCIONARIO?
17.- ;USTED TRABAJA CON SATISFACCION?

18.-  CREE NECESARIO CAPACITARSE EN RELACIONES HUMANAS?

19.- (CONSIDERA 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 O
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.- ¢ A CONTRIBUIDO A FORMULAR LAS METAS Y OBJETIVOS DE SU

DEPARTAMENTO  DE TRABAJO?
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26.- SE CONSIDERA USTED PARTICIPE DE LA ORGANIZACION?

27.- SU COMPROMISO CON EL TRABAJO, ES SOLO POR QUE ES UN MEDIO PARA
LOGRAR UN FIN?

28.- CONSIDERA QUE EN LA ORGANIZACION SE REALIZAN DESPIDOS FRECUENTES?
29.-CONSIDERA QUE LA ORGANIZACION TIENE ENCUENTA LAS OPINIONES O
SUGERENCIAS DEL FUNCIONARIO?

30.- SE SIENTE UD., UNA PERSONA FELIZ TRABAJANDO EN SU ORGANIZACION?
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TABULACION DE RESPUESTAS DE ENCUESTAS

LAN1

S| |Respuestal % NO |Respuestal % | |(Indiferente| % s:\?e % |[Encuestados
1 Sl 18 40 NO 12 27 7 6] 8 |18 45
2 Sl 10 22 NO 25 56 6 13| 4 |9 45
3 Sl 6 13 NO 30 67 S 13 3 7 45
4 Sl 25 56 NO 9 20 4 9 7 |16 45
5 Sl 23 51 NO 1 24 5 11] 6 113 45
6 Si 10 22 NO 28 62 2 4 5 |11 45
7 Si 30 67 NO 5 1 3 717 116 45
8 St 27 60 NO 14 31 1 21 3 17 45
9 Si 5 11 NO 32 7 8 181 O - A5
10 SI 8 18 NO 32 71 3 71 2 |4 45
11 Sl 28 62 NO 14 31 1 21 2 14 45
12 Si 20 44 NO 11 24 8 18| 6 |13 45
13 Si 21 47 NO 16 36 5 111 3 |7 45
14 Si 10 22 NO 35 78 0 -1 0 - 45
15 Si 8 18 NO 32 71 3 7] 2 |4 45
16 Si 13 29 NO 30 67 2 41 0 - 45
17 Si 16 36 NO 27 60 2 41 0 - 45
18 8I 26 58 NO 14 31 3 7 2 14 45
18 Si 20 44 NO 15 33 0 -1 10 (22 45
20 8! 32 71 NO 10 22 0 -1 3 17 45
21 Si 14 31 NO 28 62 3 710 - 45
22 Si 10 22 NO 32 71 3 710 - 45
23 Si 12 27 NO 29 64 1 2 3 |7 45
24 Sl 7 16 NO 31 69 6 131 1 2 45
25 Sl 15 33 NO 29 64 1 21 0 - 45
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26 Si 10 22 NO| 3 68 3 1 2 45
27 Si 35 78 NOI 10 22 0 0 - 45
28 Si 32 71 NO| 12 |27 0 1 2 45
29 Sl 13 29 NO| 29 64 0 3 45
30 St 15 33 NO| 27 [60 3 0 - 45

Totales 519 660 89 82

IN°10 SiN°10 Si N°10 Si

Buena [Buena [Buena No

No Mala {No Mala |Mala
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N° S| |Respuesta % NO !Respuesta %
Cambio 1 Si 18 40 NO 12 27
cambio 2 Sl 10 22 NO 25 56
cambio 11 Sl 28 62 NO 14 31
Total 56 51
Capacitacién 12 Si 20 44 NO 11 24
Capacitacion 13 Sl 21 47 NO 16 36
Capacitacién 18 Sl 26 58 NO 14 31
Equipo de
Trabajo 9 Si 5 11 NO 32 71
Equipo de
Trabajo 22 Sl 10 22 NO 32 71
Total 15 64
Estilo
Direccién 3 SI 6 13 NO 30 67
Estilo
Direccién 6 Si 10 22 NO 28 62
Estilo
Direccién 7 Sl 30 67 NO 5 11
Estilo
Direccién 15 Sl 8 18 NO 32 71
Estilo
Direccién 16 Sl 13 29 NO 30 67
Estilo
Direccion 20 Sl 32 71 NO 10 22
Estilo
Direccién 24 Si 7 16 NO 31 69
Estilo
Direccién 29 Si 13 29 NO 29 64
Total 119 195
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Participacion 4 Si 25 56 NO 9 20
Participacion Sl 23 51 NO 11 24
Participacion 8 Si 27 60 NO 14 31
Participacion 19 St 20 44 NO 15 33
Participacion 21 Sl 14 31 NO 28 62
Participacion 23 Sl 12 27 NO 29 64
Participacién 25 8! 15 33 NO 29 64
Participacién 26 Sl 10 22 NO 31 69
Total 146 166
Relaciones

Humanas 10 Sl 18 NO 32 71
Total 32
Satisfaccion

Trabajo 17 S 16 36 NO 27 60
Satisfaccion

Trabajo 27 Sl 35 78 NO 10 22
Satisfaccion

Trabajo 28 Si 32 71 NO 12 27
Satisfaccion

Trabajo 30 Si 15 33 NO 27 60
Total 98 76
Seguridad

taboral 14 S| 10 22 NO 35 78
Total 10 35

Totales | ] 1020 1253 I

N° 10 SiBuena No Mala
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Indiferente | % No Sabe | % | Encuestados
7 16 8 18 45 100 Cambio
13 4 9 45 100 Cambio
1 2 2 4 45 100 Cambio
8 18 6 13 45 100 Capacitacion
5 11 3 7 45 100 Capacitacion
3 7 2 4 45 100 Capacitacion
8 18 0 - 45 100 Equipo de Trabajo
3 7 0 - 45 100 Equipo de Trabajo
6 13 3 7 45 100 Estilo Direccién
2 4 5 11 45 100 Estilo Direccion
3 7 7 16 45 100 Estilo Direccién
3 7 2 4 45 100 Estilo Direccién
2 4 0 - 45 100 Estilo Direccién
0 - 3 7 45 100 Estilo Direccién
6 13 1 2 45 100 Estilo Direccién
0 - 3 7 45 100 Estilo Direccién
4 9 7 16 45 100 Participacion
5 11 6 13 45 100 Participacién
1 2 3 7 45 100 Participacion
0 - 10 22 45 100 Participacién
3 7 0 - 45 100 Participacion
1 2 3 7 45 100 Participacion
1 2 0 - 45 100 Participacion
3 7 1 2 45 100 Participacién
3 T 7 l [ 2 [ 4 [ 45 ! 100 Relaciones Humanas
2 4 0 - 45 100 Satisfaccién Trabajo
0 - 0 - 45 100 Satisfaccion Trabajo
0 - 1 2 45 100 Satisfacciéon Trabajo
3 7 0 - 45 100 Satisfaccion Trabajo
0 I -] o [ -1 45 | 100 Seguridad Laboral
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Suma de respuestas

Suma de respuestas

Totales

Siy No Indiferentes y no sabe
30 15 45
35 10 45
42 3 45
31 14 45
37 8 45
40 5 45
37 8 45
42 3 45
36 9 45
38 7 45
35 10 45
40 5 45
43 2 45
42 3 45
38 7 45
42 3 45
34 11 45
34 11 45
4 4 45
35 10 45
42 3 45
4 4 45
44 1 45
41 4 45
40 5 45
43 2 45
45 - 45
44 1 45
42 3 45
45 - 45
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TABLA N°2
Total o Explicacion:
Totales Respuestas %
: De 45 personas encuestadas el 38,44%
Si 519 38,44 responde Si, el 48,89 responde No y
No 660 48,89 | 1179 13% no sabe 0 no responde.
indiferente 89 6,59
No sabe 82 6,07
Resumen Encuesta
60,00 —

NO Indiferente No sabe
Respueastas
Totales por tipo de preguntas
Si No % Si % No

Cambio 56 51 4.75 4.33
Capacitacion 67 41 5.68 3.48
Equipo de Trabajo 15 64 1.27 5.43
Estilo Direccion 119 195 10.09 16.54
Participacion 146 166 12.38 14.08
Relaciones Humanas 8 32 0.68 2.71
Satisfaccién Trabajo 98 76 8.31 6.45
Seguridad laboral 10 35 0.85 2.97
Total preguntas si y no 519 ] 660 Total % si y no 44%| 56%
Total de preguntas 1.179 Total % 100%
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SOLO ESTA GRAFICADO LAS RESPUESTAS SI Y NO

GRAFICO N°1
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GRAFICO N°2
ELEMENTOS DE AUTOEVALUACION DE LA ENCUESTA
RESPUESTA Si
Si

Cambio 56
Capacitacion 67
Equipo de trabajo 15
Estilo Direccién 119
Participacion 146
Relaciones Humanas 8
Seguridad Laboral 10

@l Cambio

B Capacitacién

O Equipo de trabajo

O Estilo Direccién

M Participacion

Relaciones
Humanas

B Seguridad Laboral
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GRAFICO N°3
ELEMENTOS DE AUTOEVALUACION DE LA ENCUESTA
RESPUESTA NO

No
Cambio 51
Capacitacién 41
Equipo de trabajo 64
Estilo Direccién 195
Participacién 166
Relaciones Humanas 32
Seguridad Laboral 35

6% 9%
5% B Cambio
M Capacitacion

28%

34%

11%

O Equipo de trabajo

DO Estilo Direccién

8 Participacion

Bl Relaciones Humanas
B Seguridad Laboral
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GRAFICO N°4

ELEMENTOS DE AUTOEVALUACION DE LA ENCUESTA

RESPUESTA
INDIFERENTES
INDIFERENTES

Cambio 14
Capacitacién 16
Equipo de trabajo 11
Estilo Direccién 22
Participacion 18
Relaciones Humanas 3
Seguridad Laboral 5

B Cambio

W Capacitacion

O Equipo de trabajo

O Estilo Direccién

M Participacion

O Relaciones Humanas

B Seguridad Laboral
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GRAFICON° 5

ELEMENTOS DE AUTOEVALUACION DE LA ENCUESTA

RESPUESTA
NO SABE
NO SABE
Cambio 14
Capacitacién 11
Equipo de trabajo 0
Estilo Direccién 24
Participacion 30
Relaciones Humanas 2
Seguridad Laboral 1
i Cambio
B Capacitacion
38% O Equipo de trabajo
O Estilo Direccion
B Participacion
Relaciones Humanas
M Seguridad Laboral
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ELEMENTOS DE AUTOEVALUACION DE LA INVESTIGACION

1. TEMOR AL CAMBIO
2. CAPACITACION Y PODER

3. EQUIPO DE TRABAJO Y COMUNICACION
4. ESTILO DE DIRECCION Y AUTORITARISMO
5. PARTICIPACION Y ALINEACION

RELACIONES HUMANAS

N

SATISFACCION EN EL TRABAJO, TRANSPARENCIA Y 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 refiriéndonos, brevemente a los elementos
arrojados por la encuesta, todos orientados a facilitar un proceso de autoevaluacion del
proceso de investigacion.

En lo que concieme a las preguntas que se formularon en relacién con el marco
teérico y que plantea van a averiguar que se entiende por Gestion Participativa; cuales

serian los requisitos y como la misma podia implementarse en la practica.
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RESULTADO ENCUESTA POR TIPOS DE PREGUNTAS

TEMOR AL CAMBIO ( Preguntas : N°1-N°11-)

1.- ¢ESTA DEACUERDO CON LOS CAMBIOS QUE IMPLICA UNA MODERNIZACION DE
LA GESTION PUBLICA?
11.- ¢ CONFIA EN QUE LOS CAMBIOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA SE
LLEVARAN A EFECTO?

En la primera pregunta el 60% No esta deacuerdo con lo Que implica UNA
modemizacién de la Administracién Publica, sin embargo y en la pregunta 11 el 40% si
confia en cierta forma en los cambios.

El 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 : (Prequntas : N°12 — N°43 — N°20)

12.-LE GUSTARIA CAPACITARSE EN EL TEMA EN LO QUE SIGNIFICA LA GESTION

PARTICIPATIVA?.
13.- ¢ HA RECIBIDO ALGUNA CAPACITACION DURANTE LOS DOS ULTIMOS ANOS?.

20.- CONSIDERA QUE EXISTE ABUSO DE AUTORIDAD EN SUS JEFES INMEDIATOS?

Vale destacar que en la pregunta N°12 el 44% contesto en forma positiva mostrando
claramente inquietud por capacitarse en el tema para asi poder tener una mayor

participacion en las reparticiones respectivas.
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Y con respecto al poder se demuestra claramente que es normal que el poder sea percibido
como concentrado en unos pocos, esta falta de distribucion de la autoridad dificulta la
flexibilidad que facilite el compromiso con la productividad o eficiencia.
Complementariamente, la investigacion ha revelado que existen varios aspectos que limitan
el compromiso del personal como para implementar un adecuado proceso de gestidn
participativa. Por ejemplo, no es comun que los funcionarios ayuden a formular las metas y
objetivos de sus dependencias o departamentos, ni tampoco, es una practica habitual el
que se felicite al personal por un buen desemperio.

La investigacion mostrd, que en general, en la administracién publica las jefaturas en
general, no dejan que el personal determine, como llevar a cabo su trabajo y, por ende, éste

carece de espacios para desarrollar su autonomia.

EQUIPO DE TRABAJO Y COMUNICACION : ( Preguntas : N°6 - N°9 -
N°10-N°15)

6.- ¢ EXISTE TRANSPARENCIA, BUENA COMUNICACION ENTRE LOS SUPERIORES Y

LOS FUNCIONARIOS?
9.- ¢ SE SIENTE INTEGRADO A SU GRUPO DE TRABAJO?.
15.- (EXISTE BUENA COMUNICACION ENTRE LOS SUPERIORES Y LOS

FUNCIONARIOS?

En la respuesta de la pregunta N?5 queda claramente de manifiesto,con un 62% de
respuestas negativas que la comunicacién fluye lentamente lo cual reciente las
posibilidades de comunicarse e intercambiar informacion sobre propésitos y medios para
alcanzarlos, y se afecta la posibilidad de generar y fortalecer la voluntad para la accién
coordinada entre personas y grupos.

En los servicios publicos, los jefes no estilan consultar las decisiones importantes con sus

subordinados, ni tampoco es comun que el personal participe en decisiones relevantes y, en
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general, no se pide su opinidn para tomar decisiones, constatacién que reafirma las
conclusiones del estudio de la Universidad Catdlica cuando a propésito de la toma de
decisiones, concluye que ésta: “aparece como algo muy lejano a los funcionarios de la
Administracién publica, lo que los transforma en grupos carentes de dominio, demasiado
dependientes e ignorantes de algo tan central como la toma de decisiones”.

Situacién que, por cierto, no ha sido desconocida por las autoridades de Gobiemo,
las cuales se han informado acerca de esta debilidad a propédsito de los resultados de
diversos estudios efectuados en el sector plblico y sobre los que Mario Marcel (1997), ha
manifestado que “en buena medida las aprensiones de los funcionarios se fundan en las
actitudes y practicas de los directivos”, pues, si bien algunos contasen con la experiencia,
vocacion y aptitudes para conducir un proceso de modernizacion institucional, ‘“las
capacidades del conjunto de los cuadros directivos del Estado son adn limitadas”, ya que
“entre estos sectores tiende a primar la jerarquia, el autoritarismo y ia defensa del poder
burocratico por sobre el liderazgo, la cooperacién y ef manejo de técnicas de gestion
modema’”.

Los sistemas de comunicaciones presentan diversas deficiencias que obstaculizan la
implementacion de un proceso de gestion participativa. Entre éstas, se constaté una amplia
coincidencia en calificar como inadecuados los canales de comunicacion 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 informacion

actualizada sobre lo que se espera de su trabajo.



Universidad Academia de Humanismo Cristiano 118 .
Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

ESTILO DE DIRECCION Y AUTORITARISMO : ( Prequntas : N°3 - N°21-

N°23-N°24-N°28-N°29)

3.- ¢EXISTE FACIL ACCESO PARA CONVERSAR CON LA AUTORIDAD MAXIMA DE LA
ORGANIZACION?

21.- EXISTE VOLUNTAD DE PARTICIPACION CON LOS SUBORDINADOS EN LOS
DEPARTAMENTOS?

23.- CONSIDERA QUE LA EMPRESA TIENE EN ENCUENTA LAS OPINIONES O
SUGERENCIAS DEL EMPLEADO, TENIENDO 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 ORGANIZACION SE REALIZAN DESPIDOS FRECUENTES?
29.-CONSIDERA QUE LA EMPRESA TIENE ENCUENTA LAS OPINIONES O

SUGERENCIAS DEL FUNCIONARIO?

El 64 % de las respuestas a la pregunta N°29 fue contestada en forma negativa lo
que implica que en la Administracién publica, no existe una orientacién hacia las personas y
los estilos de direccién predominantes son claramente autoritarios, con ciertos rasgos de

patemalismo, y muy distantes del liderazgo que requiere el proceso modernizador.

Los directivos, no permiten la participacion utilizando una serie de elementos como:
«la manipulacion; la utilizacién del personal; no dan confianza, se guardan informacién»
(parcializéndola); el trato, también, que hay, y las variaciones diferentes entre las personas
que tienen esos dependientes (tratan de cumplir, y hacer cumplir las directrices a como de
lugar).
Al respecto, el profesor Dario Rodriguez, del Instituto de Sociologia de la Universidad
Catdlica, refiriéndose al estudio de clima organizacional en la Administracién Publica chilena,

sefialaba (1996), que éste podia ser caracterizado como de: crisis de la cultura
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organizacional;, aumento de las expectativas; alto nivel de conflicto; falta de incentivos;
deterioro de la autoestima; desvalorizacion de la imagen del funcionario pablico y de la
administracion fiscal, y de crisis de liderazgo institucional, apreciandose la carencia de
lineamientos compartidos en toda la administraciéon estatal y una falta de credibilidad del
liderazgo, habiendo podido apreciar en su estudio que “gran parte de los jefes de la
Administracion publica manifiestan que es bueno delegar y que a ellos les gusta hacerlo. Sin
embargo, cuando se interroga a los subordinados de esos mismos jefes, aparece otra
realidad. El esquema burocratico de las reparticiones publicas se encuentra muy arraigado y
los jefes, aunque reconozcan las bondades de la delegacién del poder, aunque digan creer
firmemente en la participacion, en la practica tienen grandes dificultades para hacer efectivas
sus intenciones participativas o de delegacion. Podriamos decir que, en este aspecto, existe
una intencién cada vez mas difundida, pero falta todavia la accién que acomparie a esta
intencién. Es evidente que esta contradiccién notoria entre discurso y accién contribuye
significativamente a la falta de credibilidad en el liderazgo. El tema de la participacion se
trata de manera ideolégica. Todos o la mayoria de los jefes dicen considerar la participacion
como algo valioso, pero son muy pocos quienes realmente permiten que sus subordinados
participen. Algo semejante sucede con la delegacién, y todo esto, unido a la falta de
consistencia sefialada anteriormente, contribuye a crear este ambiente de falta de

credibilidad”.
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PARTICIPACION Y ALINEACION : (Prequntas : N°2 —N°4 - N°5 — N°8 -

N°19 = N°26 = N°25)

2.- ¢ CONSIDERA QUE LOS FUNCIONARIOS TIENEN PARTICIPACION, Y SE LES
DELEGA RESPONSABILIDAD?

4. ; LE GUSTARIA TENER PARTICIPACION EN ESTOS MOMENTOS EN SU
ORGANIZACION?

5.- EXISTE ALGUN MOTIVO QUE NO LE PERMITE LA PARTICIPACION EN LA
ORGANIZACION?

8.- (CREE ESTAR PREPARADO PARA TENER PARTICIPACION EN SU LUGAR DE
TRABAJO?

19.- ;CONSIDERA POSIBLE QUE USTED LLEGUE A TENER UNA VERDADERA
PARTICIPACION DENTRO DE LA ORGANIZACION ?

25.- ; A CONTRIBUIDO A FORMULAR LAS METAS Y OBJETIVOS DE SU
DEPARTAMENTO DE TRABAJO?

26.- SE CONSIDERA USTED PARTICIPE DE LA ORGANIZACION?

Con respecto a la pregunta N°26 esta fue contestada en forma negativa por un 69%
lo que deja de manifiesto que no existe participacién en las Organizaciones, y considerando
el resultado de la entrevista esta nos permitié afianzar la opinién de los encuestados, en
donde los directivos vy los jefes no practican la participacion, lo cual atenta contra las bases
fundamentales para implementar un proceso de gestién participativa.

Complementariamente, si bien el Gobierno ha instruido expresamente a los directivos de la
Administracién publica sobre la necesidad de que definan claramente el grado de
participacién que en cada servicio publico se estimularg, en la préctica, los resultados de las

encuestas revelan que tal directriz no se ha cumplido.
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Finalmente, la mayoria de quienes fueron entrevistados concuerda en que el estado

de avance hacia una gestion participativa es incipiente o que, derechamente, éste aun no se
ha iniciado.
A propésito del proceso de modemizacion de la gestién publica, la investigacion advirtié una
relevante paradoja, en el sentido que, si es un hecho indiscutible que las instituciones estan
permanentemente en una dinamica de cambios y, mayoritariamente, no se comprende este
proceso, los funcionarios no estan actuando consciente y menos proactivamente (como
agentes de cambio, por ejemplo), frente al mismo. Su participacién en un proceso de
modemizacion que se supone en plena marcha, al tenor de lo constatado, resulta en
extremo pasiva y alienante.

Esta alienacion esta determinada principalmente por el patrdn o estado psicolégico
que se identifica como «sensacion de impotencia o incapacidad para influir en la situacién
laboral». Sin embargo, es evidente que en lo concemiente a la realidad de los servicios
publicos propiamente tal, se aprecia un gran desconocimiento sobre los alcances,
significados y potencialidades de la gestidn participativa en todos los estamentos de
personal, incluidos, por cierto, los directivos y los propios dirigentes de asociaciones de

funcionarios a nivel institucional.

RELACIONES HUMANAS : (Prequntas : N°7 = N°18

7.- ¢ USTED CREE QUE ESTA SITUACION SE DA EN LA MAYORIA DE LOS SERVICIOS
PUBLICOS? ( Buena Comunicacién)

10.- (COMO CONSIDERA LAS RELACIONES HUMANAS EN SU GRUPO DE TRABAJO?
18.- ¢CREE NECESARIO CAPACITARSE EN RELACIONES HUMANAS?

En la pregunta N°10 , esta fue contestada en forma negativa por un 71% lo que
demuestra claramente que no existe una visiobn compartida entre los miembros de la

Organizacion y por ende malas relaciones humanas, salvo el circulo mas préximo a los niveles
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directivos, los demas estamentos del personal de los servicios, desconocen y no han participado
en la definicion de la visién y misién institucionales.

“Una visién compartida no es una idea... es una fuerza en el corazdn de la gente, una
fuerza de impresionante poder... cuando la gente comparte una vision compartida esta
conectada, vinculada por una aspiraciéon comdn...” La visién compartida, “es el primer paso
para permitir que gente que se profesaba mutua desconfianza comience a trabajar en
conjunto”.

Sin visién no hay tensién o energia creativa, la cual proviene de ver con claridad
dénde queremos estar (nuestra vision) y nos indica la verdad acerca de dénde estamos
(nuestra realidad actual). Las visiones compartidas “surgen de las visiones personales. Si
muchos tienen visiones personales que se traslapan unas con otras, se desarrollard una
visién compartida que los atraiga y estimule, con lo que se inclinaran a poner a trabajar su
energia para conseguir los resultados deseados”.

“La vision indica la direccién en la cual el cambio va a efectuarse y la finalidad que
persigue. Es el elemento estable del proceso, el que lo guia durante su desarmollo.

Dentro del fendmeno cadtico que es el cambio, ia vision suministra una sefial para guiarse”.

Para crear una vision compartida resulta imprescindible contemplar una etapa de
retroalimentacion que es la mas importante intervencién que realiza un consultor. ‘“la
retroalimentacion es el alma de la organizacién..., sin retroalimentacién la gente esté en las

tinieblas”.

SATISFACCION EN EL TRABAJO, TRANSPARENCIA Y PROBIDAD :

(Prequntas N°16 — N°17)

16.- ¢ EXISTE RECONOCIMIENTO POR LABORES DESTACADAS DEL FUNCIONARIO?
17.- ¢USTED TRABAJA CON SATISFACCION?
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La pregunta N° 17 fue contestada negativamente por un 60% Ilo que indica
claramente que hay que tener una especial preocupacién por tener al funcionario
confortable, agradado en su lugar de trabajo para asi obtener un trabajo satisfactorio y por
ende una buena gestién participativa.

En la Administracién publica se aprecia una falta de franqueza en las relaciones
entre funcionarios y jefaturas, como el hecho que no sea habitual que los funcionarios
expresen abiertamente su desacuerdo con sus jefes, y que la gente en los servicios no se
tenga mucha confianza y porque no hay acciones institucionales que alienten a los
funcionarios a decir lo que realmente piensan y a sefalar en lo que estan en desacuerdo.
Con respecto a la variable «ambiente de trabajo», la buena calidad de las relaciones
interpersonales no es una realidad percibida masivamente por los funcionarios, aun cuando,
en general nuestro estudio reveld que se aprecia poco comparierismo entre los colegas de
trabajo y que los niveles de desconfianza, preferentemente, se dan en las relaciones entre
directivos y personal, mas que en los funcionarios entre si. En la actualidad, la plena
vigencia del incentivo individual que establecid la Ley N° 19.553, se ha convertido en un
formidable obstaculo para pensar en una gestion participativa, pues liga los resultados de las
calificaciones a un incentivo monetario, con un claro sesgo neotaylorista que favorece sélo a
algunos funcionarios, con lo cual se alienta la competencia e inclusive hasta cierto nivel de
canibalismo en las relaciones interpersonales de los funcionarios, contrariando Ila
colaboracién que supuso la propia.

También esta investigacion armrojo que existe insatisfaccion en cuanto a la
transparencia, ademas de advertir ciertas practicas reflidas con la ética que afectan las
relaciones interpersonales en la administracion pulblica, especialmente, en la falta de
probidad, equidad y de credibiidad de las autoridades. Estas imagenes son
extraordinariamente graves, y no cabe aqui simplificar o minimizarias en atenciéon a
eventuales motivaciones politicas o de otro orden (un porcentaje significativo de los

funcionarios son militantes o simpatizantes de los mismos partidos politicos de las
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autoridades de Gobiemo), ni tampoco cabe soslayarlas por no haber sido éste un aspecto
considerado especialmente por esta investigacion.
En semejante contexto, parece oportuno concluir que el clima de trabajo en los

servicios publicos, impide desarrollar lo mejor de los funcionarios.

SEGURIDAD LABORAL, DESCONFIANZA Y DESESPERANZA :

{N°14 =N°27 ~ N°30)

14.- ¢ SE ENCUENTRA SEGURO CON SU PUESTO LABORAL?

27.- SU COMPROMISO CON EL TRABAJO, ES SOLO POR QUE ES UN MEDIO PARA
LOGRAR UN FIN?

30.- SE SIENTE UD., UNA PERSONA FELIZ TRABAJANDO EN SU ORGANIZACION?

La pregunta N°14 fue contestada en forma negativa por un 78% lo que demuestra
una inseguridad en el puesto laboral de los funcionarios, con esto queda claramente de
manifiesto que esta investigacion reciente ha identificado cinco dimensiones que subyacen
el concepto de la confianza, las que ordenadas de mayor a menor valor, conforme a la
percepcion de las personas, son: la integridad (honestidad y veracidad); la capacidad
(conocimiento y habilidades técnicas e interpersonales; la consistencia (confiabilidad,
prevision y buen juicio para el manejo de situaciones); la lealtad (buena voluntad para
proteger y dar la cara por una persona), y la apertura (buena voluntad para compartir
libremente ideas e informacion).

Al respecto, se estima pertinente sefialar que , la confianza es una de las
condiciones bésicas para el manejo constructivo de las emociones, pues la misma, permite a
directivos y colaboradores, “disponer de la seguridad que la apertura a comunicar emociones

complejas sera bien recibida y no dara lugar a represalias ni a maniobras politicas”.
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En general, los resultados de la investigaciéon indican que los funcionarios no
advierten la posibilidad cierta de cambios y de ahi su desanimo y desmoralizacion. Sobre
esta constatacién, se estima tener presente que la «esperanza», es uno “de los atributos de
la inteligencia emocional, e implica la creencia de que contamos tanto con la voluntad como
con los medios para alcanzar nuestras metas. Nos protege contra la apatia y la depresién, y
fortalece nuestra capacidad para soportar la derrota y perseverar en la adversidad”. Diversas
investigaciones han demostrado que “las personas se motivan gracias a la psicologia de la
esperanza, es decir, la expectativa y el deseo de que nuestra situacion laboral a futuro seré
mejor que la actual (0 al menos igual de buena)”.

Este desalentador panorama, incide en la posibilidad cierta de iniciar un proceso de

gestion participativa sustentable, y que, de todas formas, requiere fundamentarse en una
confianza franca abierta entre directivos y el personal de los servicios.
Por tanto, en la Administracién publica no se aprecian niveles de confianza minimos como
para sea viable la utilizacién de un proceso de gestion participativa. “Cuando la confianza es
elevada, nos comunicamos facimente, con esfuerzo y en el acto. Aunque cometamos
errores, los demas seguiran captando nuestro mensaje.

Pero cuando la confianza es escasa, la comunicacién requiere mucho tiempo y se
hace fatigosa, ineficaz y extremadamente dificil”.

Esta faita de confianza en las relaciones interpersonales, es un hecho
extremadamente preocupante, pues, la misma, puede, inclusive llegar a comprometer hasta
el nivel de competitividad del pais.

“Una de las lecciones mas importantes que podemos aprender del andlisis vida econdmica
es que el bienestar de una nacién, asi como su capacidad para competir, se condicionado
por una unica y penetrante caracteristica cultural: el nivel de confianza inherente de la

sociedad”.
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CAPITULO SEXTO

CONCLUSION
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CONCLUSIONES

FALTA DE CREDIBILIDAD.
BRECHA ENTRE EL DISCURSO Y LA REALIDAD

E!l desarrollo de esta investigacion demostré, que existe una enorme brecha entre

discurso de las autoridades de Gobierno, directivos publicos y la realidad percibida por los
funcionarios.
“Gran parte de los jefes de la Administracion publica manifiestan que es bueno delegar y que
a ellos les gusta hacerlo. Sin embargo, cuando se interroga a los subordinados de esos
mismos jefes, aparece otra realidad. El esquema burocratico de las reparticiones publicas se
encuentra muy arraigado y los jefes, aunque reconozcan las bondades de la delegacién del
poder, aunque digan creer firmemente en la participacion, en la practica tienen grandes
dificultades para hacer efectivas sus intenciones participativas o de delegacion. Podriamos
decir que, en este aspecto, existe una intencién cada vez mas difundida, pero falta todavia ia
accién que acompane a esta intencién. Es evidente que esta contradiccion notoria entre
discurso y accion contribuye significativamente a la falta de credibilidad en el liderazgo. El
tema de la participacion se trata de manera ideolégica. Todos o la mayoria de los jefes dicen
considerar la participacion como algo valioso, pero son muy pocos quienes realmente
permiten que sus subordinados participen. Algo semejante sucede con la delegacion, y todo
esto, unido a la falta de consistencia sefialada anteriorments, contribuye a crear este
ambiente de falta de credibilidad”.

Esta situacién, es extremadamente preocupante, porque una de las formas mas
poderosas de comunicar una nueva direccién, es a través del comportamiento, y nada es
més nocivo para comunicar una visidn de cambio que parte de sus principales

representantes se comporten de manera inconsistente con esta visién, pues decirle a la
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gente una cosa y comportarse de manera diferente constituye una excelente forma de
socavar la comunicacion de una visién de cambio.

En el mismo sentido, si se intenta utilizar estrategias y tacticas manipuladoras para
lograr que los deméas hagan o que uno quiere, pero al mismo tiempo nuestro caracter tiene
defectos 0 nuestra capacidad es dudosa no podra alcanzarse un éxito perdurable. Mas alla
de la retorica y de las buenas intenciones, si uno resuita ser poco digno de confianza o no lo
es en absoluto, no existen cimientos sobre los cuales poder construir un éxito permanente.
Complementariamente, “Quienes predican algo y obran lo contrario pierden el apoyo de las
personas que las rodean en la organizacion”.

En el mismo sentido, la confianza goza de un tremendo poder en una Organizacion.
El personal no rendira al maximo a no ser que crea que se lo trata con justicia, que no existe
amiguismo y que todo el mundo tiene su oportunidad, la tnica manera de crear este tipo de
confianza consiste en presentar tus valores y dejar de hacer lo que quieras. Uno debe hacer
{0 que dice que hara, haciéndolo de forma persistente, a io largo del tiempo.

A mayor abundamiento, las conclusiones de esta investigacion, han reafirmado la
opinién de los encuestados sobre la participacion, “se puede dar cierto escepticismo en este
tema, por cuanto a nivel de discurso de las autoridades superiores de la Administracion
ptiblica se habla de «desarrollar el trabajo en equipo» y «buscar la participaciéon de los
funcionarios en ia gestién», sin embargo, en la préactica los funcionarios perciben que se
sigue administrando sobre la base de un liderazgo burocrético tradicionai”.

Ahora bien, esta falta de credibilidad de las autoridades, afecta la posibilidad cierta
de emprender un cambio profundo en la Administracién publica, las inconsecuencias de
juicio y de conducta son extremadamente visibles y producen los denominados “vacios de
confianza”, con lo cual los empleados al constatar el incumplimiento de los compromisos de
los directivos: “no participan en absoluto, o participan cautelosaments”. “Para que los
funcionarios sientan un compromiso personal con una iniciativa de transformacioén, necesitan
un nivel relativamente alto de claridad en torno a sus valores y propésitos personales, las

iniciativas de cambio generan la necesidad de més reflexion, asi como generan la necesidad
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de mayor confianza. Esto significa que ocurre un «vacio de reflexién» si los funcionarios no
aprenden a reflexionar. Este vacio limitard las posibilidades de entusiasmo genuino y

compromiso”.

ESCASA APLICACION DE TECNICAS DE PARTICIPACION

La investigacién ha permitido concluir que en la Administraciéon publica chilena no
existe mayor aplicacion de modalidades informales como de tecnologias para facilitar la
participacion, predominando, en cambio, un amplio desconocimiento de la amplia temética y
de modalidades que ofrece la gestién participativa.

Tampoco se aprecian practicas, sistemas o mecanismos para promover una mayor
participacién del personal, incluida la capacitacién, y no existen indicadores que permitan
evaluar el grado de participacibn ni mecanismos orientados a responder répida y
satisfactoriamente a eventuales iniciativas y sugerencias del personal. Adn cuando los
Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG), contemplan obligatoriamente la
participacidn de los funcionarios, ésta practicamente no ha existido.

En cuanto a los compromisos de modemizacién que establecian la obligatoriedad de los
servicios publicos de acometer prioritariamente la implementacion de instancias de
participacién, se ha verificado, segln se desprende de lo sefalado por las propias
instituciones en sus balances de gestién integral como en las respuestas a la encuesta
aplicada, que sobre este punto no se ha avanzado mayomente.

Por Gltimo, las escasas técnicas participativas que se reconocen en nuestra Administracion
publica, ni siquiera alcanzan a cubrir todas las opciones como de baja participacién,® ésta
debe constituir un cambio organizacional respaldado por los directivos, con una perspectiva

de largo plazo y sistemas organizacionales reforzadores, las técnicas son fundamentales

% De la Puente, Raiil, Exposicion del presidente de la ANEF en el 1II Encuentro Internacional sobre
Modernizacidn del Estado, Centro de Eventos Diego Portales, Santiago 18 de junio de 1997, /En Revista
Chilena de Administracidn Piblica N° 16, 1997,p. 77 y ss.
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para facilitar un cambio en el estilo de gestién, pues proveen los mecanismos para inducir a

los funcionarios a involucrarse de manera estructurada.

LA PARTICIPACION NO PUEDE IMPONERSE POR DECRETQ

Si bien, nuestro pais se ha preocupado de legislar sobre la participacién en la
gestién publica como ocurre en el caso de la elaboracion y evaluacion de los Programas de
Mejoramiento de la Gestion (PMG), se ha llegada a plantear la posibilidad de establecer una

' como “un concepto general de

«Ley de bases para la participacién ciudadana»®
participacion que tenga aplicacién distinta de acuerdo a las diferentes situaciones de cada
servicio” que, a nuestro juicio, complementaria la legislacion sobre medio ambiente que ya
ha formalizado esta participacién; en la practica, la realidad demuestra que si no existe un
verdadero y profundo cambio cultural, cobra plena vigencia la siguiente reflexién el discurso,

incluso las consignas, si bien son importantes, no resuitan ser suficientes para su puesta en

practica, puesto que, «la sociedad no se cambia por decreto».

SINDROME DE LA BURBUJA

La investigacién, pianteaba la existencia de una clara disociacién entre las
apreciaciones de los directivos y los demas estamentos de personal.
Las respuestas analizadas, mostraron consistente y permanentemente una postura de los
directivos, optimista y siempre positiva que contrasta con la percepcién mayoritaria del resto
de los funcionarios y, estas diferencias de apreciacién se dan a propésito de la creacién de
instancias de participacion, la elaboracién de reglamentos de calificaciones y cuando se
consuité si existian las condiciones y si favorecian, en general, mayores niveles de

autonomia e innovacion.

¥ Reportaje de la periodista Marcela Alejandra Espinoza: “Rodrigo Egafa: Hay que formalizar legalmente la
participacion”, en el diario El Metropolitano del martes 30 de mayo de 2000, pp. 16-17.
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Por tanto, se puede afirmar que los directivos publicos, en general, tienden a encerrarse en
sus visiones optimistas y ajenas a la realidad, creyendo que efectivamente se ha avanzado
en la modernizacidon como en mayores niveles de participacién funcionaria con lo cual se
recrea un efecto de tipo “burbuja” que los aisla y les impide hacerse cargo de las evidentes

limitaciones que enfrenta el proceso.

DIRECTIVOS Y CARENCIA DE LIDERAZGO

Hasta el momento, la investigacién ha acumulado evidencia que permite afirmar que
una de las razones principales que permiten explicarse el por qué los esfuerzos
modemizadores y en pro de avanzar hacia un estilo de gestidn participativo no han logrado
los resultados deseados, se relaciona con las posturas que asumen los directivos,
responsables del proceso, los cuales, en general, no creen en la participacion y son muy
autocréticos.

Adicionalmente, la investigacién determiné que en cuanto a las causas que
explicarian la falta de desarrollo de la gestién participativa, los encuestados se pronunciaron,
mayoritariamente, por sefialar que ello obedecia a una falta de voluntad de los directivos y
de las jefaturas; por la desinformacion acerca de sus propésitos y alcances, y por la
desmotivacion de los funcionarios.

De ahi, entonces, que sea posible sostener que la modemizacién de la
Administracién del Estado,\ en lo que concieme a la participacion, se ha caracterizado por no
presentar una conciencia mayoritaria entre quienes tienen el deber de traducir las
orientaciones, principios y directrices gubernamentales jefes y equipos directivos superiores
respecto de la necesidad real y urgente de involucrar a la gente: usuarios (clientes) y
personal (funcionarios), en este proceso; pues se vive de un discurso que no resulta
coherente con la realidad.

Si bien, en general, se reconoce la importancia trascendental de lograr una Gestién
Participativa dentro de las organizaciones, en la practica, no existe mayor participacién de

estos importantes actores. Esta situacion resulta ser un proceso lento y gradual que
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contribuye a;rc;sionar la (;onﬁanza de los funcionarios, y de parte de los directivos, lo que
repercute en que éstos se muestren cada vez mas escépticos respecto del verdadero
compromiso de los gobemantes con el cambio y la modemizacién. Tampoco, se aprecia que
encuentren adecuados espacios para expresar su opinién y aportar a este proceso. La
importancia de los directivos en la modemizacién y en la implementacién de una gestién
participativa puede apreciarse en la afirmacién de acerca de que ningun trabajo es maés vital
para una sociedad que el correspondiente a un directivo, a los directivos también les cabe
una gran responsabilidad en lo que concierne al cambio cultural que importa “una mayor
permeabilidad para la expresién y recepcion de emociones asociadas a conflictos,
insatisfacciones y frustraciones”. “las autoridades tienen un papel central en las emociones,
su capacidad para reconocer y permitir la comunicacién de estados afectivos en si mismo y
en sus colaboradores es fundamental para poder abordar y resolver dichos estados”.,

“Los directivos de la mayoria de las Organizaciones representan el mayor obstéaculo
para la adopcién de la gestién participativa y la mayor oportunidad para el cambio”. El factor
més importante para la creacién de organizaciones participativas, es contar con “Directivos
con la capacidad y la voluntad de impulsar la transformacién”, de modo que pusdan impulsar
cambios fundamentales en la gestion, Sobre la importancia del directivo en el sector puablico
y dado el tiempo gue necesita para madurar un cambio cultural profundo, es necesario poner
todo el esfuerzo en los aspectos organizativos, funcionales y en los de conduccién y gestion.
En este sentido, el servidor publico y, en particular, el directivo, es la pieza clave de la
transformacion. Cualquier reforma que se quiera introducir, por parte de los gobemantes,
tiene que hacerse en consulta con los funcionarios, en un proceso de comunicaciéon que va
desde la cumbre de la jerarquia hasta abajo, y desde abajo hasta el tope, en una doble
cadena de transmision”.

Creemos necesario que uno de los aspectos mas importantes para mantener y
reforzar una cultura, es el papel de los directivos publicos, quienes a “a través de sus

acciones a nivel de gestion y a nivel simbolico, fijan las normas no escritas que transmiten al

resto de la organizacién®. son estos actores los que emanan buena parte de los valores e
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ideologia organizativa y son sus actuaciones las que con el tiempo configuran la mitologia de
la organizacién”. >

En nuestro pals, y segun la propia confesién de un directivo publico de los dos
ultimos gobiemos de la Concertacién, la gerencia publica “es un ejercicio de intuicion y de
improvisacion. Hoy dia, en Chile, asumir la direccién de una institucién pablica es parecido a
0 que sucede a una persona cuando se convierte en papa 0 mama, de pronto, la vida
cambia porque se siente entre manos una gran responsabilidad, presente las veinticuatro

horas del! dia...(y) “sin embargo, ia mayoria no ha recibido preparacion previa, y el objeto de

nuestras preocupaciones no trae instrucciones de manejo”.

En parte, esta situacion se ha dado por las evidentes deficiencias que presentan las
practicas de reclutamiento y seleccion del personal directivo que, como las propias
autoridades de gobiemo lo han reconocido, favorecen la contratacién de quienes cumplen
con perfiles politicos mas que técnicos, aun cuando existe una cantidad importante de
administradores publicos y de otros profesionales con post grado en politicas, gerencia y
gestién publica, a los cuales el gobierno podria darles la posibilidad de contribuir a mejorar la
gestibn de las instituciones puUblicas. Las orientaciones y practicas del incipiente
management publico chileno, han favorecido aproximaciones neotayloristas y alejadas de
visiones que buscan humanizar el trabajo las que, inclusive, conllevan riesgos que favorecen
cuadros si bien no ilegales, si, indiscutiblemente reflidos con la ética,

Ademds, en Chile si bien existe una importante evidencia acerca de la importancia
que las autoridades gubernamentales dicen conceder al hacho de contar con gerentes que
administren eficientemente sus instituciones, el sesgo elitista de la gerencia en cuanto al rol
de liderazgo que denotan sus conceptualizaciones y actuaciones esta todavia muy alejado

de una plena comprensién respecto de los alcances y verdadero significado de las

%2 RAMIO, Carles, Corrientes neoempresariales versus corrientes neopiblicas: Cultura administrativa, valores
publicos y credibilidad social. Un planteamiento radical, //En Revista Instituciones y Desarrollo N° 5, Instituto
Internacional de Gobernabilidad ~ PNUD. /En website de :

internet: http://www.iigov.org/pnudirevista/prevista. htm.
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diferencias sustantivas entre lo que hoy se entiende por gerencia y liderazgo, aspecto crucial
en cualquier proyecto de modemizacién, todo lo cual configura un cuadro que, en definitiva,
atenta contra la esencia de cualquier enfoque que se fundamente en la disciplina del

desarrollo organizacional en general y de la gestion participativa en particular.

INEXISTENCIA DE ESTRATEGIA DE CAM

Al tenor de las orientaciones e instructivos gubemamentales, resulta evidente que,
desde una perspectiva macro, el sector publico no ha contado con una estrategia para
implementar una gestién participativa, situacién que tampoco parece haber sido abordada en
ninguna de las instituciones pulblicas encuestadas y que formaron parte de esta
investigacion.

En general, los directivos publicos no han definido clara ni expresamente sus
proyectos de participacion y, por ende, tampoco han planteado los supuestos en que éstos
se fundamentarian, ni menos han establecido una estrategia de cambio, y en los pocos
casos en que se ha advertido cierta preocupacién, la misma sélo ha sido de orden tactico
orientada y centrada mas bien a facilitar la implementacion de alguna técnica especifica,
como los circulos de calidad.

Al respecto, podria tenerse presente la estrategia recomendada por Belcher,® que plantea
gue considera que existe todo un camino que emprender, el cual, deberia contemplar: ia
concientizacién de managers y supervisores, la evaluacion de circunstancias y planificacion
estratégica; el establecer una evaluacién téactica de preparacién; contemplar el
entrenamiento e implementacion, y una fase de calibracién, difusidn y mantenimiento.

** BELCHER, John, Productividad total (Productivity Plus +, 1987), ediciones Granica, Espafia, 1996, pp. 141-
146.
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POTENCIAL DE CHILE PARA LA PARTICIPACION

Si bien los resultados precedentes configuran una serie de obstacuios que,
objetivamente, impiden implementar en la actualidad una auténtica gestién participativa en el
sector publico chileno, el contexto mundial y local, obliga a que autoridades, funcionarios y
usuarios continien avanzando, idealmente, de manera concertada en pro de mayores
niveles de participacion, tanto en lo que concieme a participacién ciudadana como en el
ambito de la gestidn participativa (funcionarios), pues no hacerlo serda una grave
imesponsabilidad que mas temprano que tarde, terminara por afectar la competitividad del
pais y por cierto, también contribuird a un mayor deterioro en el nivel de vida de nuestros
habitantes.

Para utilizar eficazmente a los funcionarios, hay que dares autoridad para que
tomen decisiones. Las modas de direccién van y vienen, todos los empleados publicos lo
saben. Pero la participaciéon no es una moda; nos rodea: esta practicamente en todas las
Organizaciones.

Para devolver el control a los funcionarios, los lideres emprendedores hacen uso de
una variedad de estrategias: emplean la gestién participativa para descentralizar la toma de
decisiones; alientan el trabajo en equipo; invierten en capacitacién y, como contrapartida,
para responder a los ciudadanos, articulan las misiones, crean culturas internas alrededor de
su cbdigo de valores, y se preocupan de medir y difundir sus resultados institucionales.

A los directivos les falta entender qué es la participacién y desde ahi amplier las
posibilidades al personal... cuando hablamos de hacer participar a los funcionarios tenemos
que cuidar basicamente dos aspectos, el primero es la oportunidad y el segundo la
motivacién. Los funcionarios expresan “Participamos cuando nos dan la oportunidad, se
genera el espacio, existe la forma, se crea el mecanismo. También, cuando la invitacién a
tomar parte nos resulta atractiva, nos motiva’. El desafio que tienen las autoridades es crear
ios mecanismos y acercarse a los intereses de los funcionarios, para proponeries

altemativas de participacién que les sean atractivas”.
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Los funcionarios participan por razones afectivas e instrumentales... Es fundamental
contar con nuevos liderazgo, con creatividad, capaz de generar estructuras y procesos
colaborativos, que permita la participacién real de los funcionarios y que conquiste su
confianza”. **

Si bien en nuestro pais, ain es posible advertir un claro predominio de la concepcion
tayloriana de la administracion y por ende de estilos autoritarios de direccion, se plantea que
el sistema de administracion tradicional se impone a las modas y que la supuesta irupcién
de estilos de direccion mas participativos solo serian una nueva forma de aceptar la
autoridad, porque hoy las palabras «jefe» 0 «gerente» no son populares y que, en definitiva,
no cree que las organizaciones con un cambio de estilo en la forma de administrar se
conviertan en democraticas, pues “siempre habra quienes tengan mas responsabilidad que
otros, aunque apliquen otros estilos de direccién”, en la practica, en Chile se esté
produciendoc un cambio de un estilo de administracion patriarcal a uno mas democratico y
participativo, aun cuando se reconocen importantes dificuitades, entre las cuales, “las
QOrganizaciones no estan capacitadas para cambiar... y (que) el problema no es sélo de
lideres, sino también de toda la organizacién que se resiste a este nuevo sistema de
liderazgo y, muchas veces, consideran este cambio de actitud de las jefaturas como signo
de debilidad o faita de decision”, en razén de lo cual “el cambio debe ser gradual y tiene
que involucrar a toda la organizacion por tratarse de un trabajo en equipo”. Sin embargo, en
el ultimo tiempo se advierten algunos cambios que permiten abrigar esperanzas ciertas de

que nuestro pais puede avanzar a mayores niveles de participacién.

LAS BARRERAS DEL MODELO BUROCRATICO

Se exponen a continuacién un conjunto de limitaciones consustanciales al modelo de
organizacién y de gestibn que predomina en los servicios publicos y que dificulta la

posibilidad de avanzar hacia una gestiéon participativa y que por ende deberia ser objeto de

% JIMENEZ de BARROS, Ménica, Directora Ejecutiva de Corporacion Participa, De la Participacidn,
editorial del diario El Mercurio del 1° de julio de 1996.
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intervencion. Si bien no existe un perfil con validez general de la cultura empresarial del
sector publico chileno, y cada servicio dispone de su perfil cultural propio e individual, ** la
burocracia modelo subyacente en nuestra Administracién publica posee unos valores que
son ‘“béasicamente impersonales, orientados hacia la tarea y que niegan los valores
humanisticos y democraticos, conducen a reiaciones deficientes, superficiales y recelosas.
Son relaciones «falsas», no auténticas y basicamente incompletas, o sea, que no pemiten la
expresion natural y libre de los sentimientos. Estas relaciones inauténticas conducen a un
estado de «competencia interpersonal disminuida», resultado de las relaciones superficiales
y primitivas. Sin competencia interpersonal 0 un ambiente «psicoldégicamente seguro», la
organizacién es campo abonado para la desconfianza, los conflictos entre grupos, la rigidez,
etc., lo que, a su vez, hace disminuir la capacidad para el éxito organizacional en la solucién
de problemas”,

Los valores burocraticos tienden a subrayar los aspectos racionales del trabajo,
relacionados exclusivamente con la labor misma, y a pasar por alto los factores humanos
basicos ligados a ésta, lo que tiende a reducir la eficacia organizacional. Los Directivos
formados bajo este sistema de valores se hallan mal preparados para desempefiar las
intrincadas funciones humanas que actualmente se exige que desempefien. Su ineptitud y
ansiedades conducen a sistemas de discordia y defensa que entraban la capacidad de Ia
organizacién para resolver problemas”.

Si ta filosofia Organizacional no corresponde con las exigencias para poder alcanzar
el estado futuro, se precisa replantear tal sistema de valores.

Los sistemas mecanicos se basan en relaciones de autoridad-obediencia, mientras
que los sistemas organicos se basan en la seguridad y la confianza mutuas. Los sistemas
mecanicos insisten en la division estricta del trabajo y en fa supervisién jerarquica, mientras

que los sistemas organicos fomentan la membresia y la responsabilidad multigrupo. Los

35 PUMPIN, Cuneo, Cultura empresarial (Unternehmenskultur — Basis strategischer Profilierum erfolgreicher
Unternehmen, 1985) ediciones Diaz de Santos, S. A., Espafla, 1988, p. 65.
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sistemas mecanicos fomentan la toma de decisiones centralizada, mientras que los sistemas

organicos fomentan la actitud de compartir ampliamente la responsabilidad y el control. >

Las Organizaciones funcionan sobre la base de un sistema de reglas, de
procedimientos y de astructuras que deben garantizar su eficacia.

Complementariamente, la gestién del cambio cultural, también debe considerar una
estrategia para superar los principios bésicos de las organizaciones burocréaticas que
obstruyen los procesos de aprender y aprender a aprender. Tres de estas obstrucciones,
son;

1) la organizacién burocratica impone estructuras fragmentarias de pensamiento sobre sus
empleados, estimulando a que no piensen por ellos mismos; la responsabilidad se
diluye; la informacién no fluye libremente, facilitando el que se persigan objetivos de
subgrupos como si fueran fines en si mismos 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 éxito 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 araigadas en

nuestro pais en organizaciones del sector publico y que, por ende, el modelo burocratico
esta adin vigente, la implantacion de una gestién participativa requiere que las
organizaciones adhieran a valores democraticos y humanistas, con lo cual serd posible
desarrollar “relaciones confiadas y auténticas que aumentaran fa compstencia personal, la
cooperacion entre los grupos, la flexibilidad, etc., asi como la eficacia y la eficiencia. El

inciso 1° del articulo 7° de la Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la

% FRENCH, Wendell L. y BELL, Cecil H., Desarrollo Organizacional Aportaciones de las ciencias de la
conducta para el mejoramiento de la organizacién (Organization Development Behavioral Science
Interventions for Organization Improvement, 1995), 5%dicion, editorial Prentice - Hall Hispanoamericana S.
A., México, 1996, p. 75.
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Administracion del Estado (articulo 1°, N° 4 de la Ley N° 19.653), ha dejado claramente
establecido que en Chile, “los funcionarios de la Administracién del Estado estaran afectos a
un régimen jerarquizado y disciplinado. Deberan cumplir fiel y esmeradamente sus
obligaciones para con el servicio y obedecer las 6rdenes que les imparta el superior
jerarguico”.con lo cual se ha dado un mensaje que, resuita ser extraordinariamente

destructivo, pues intimida, vuelve déciles, pasivos y secos a los empleados publicos.

CAMBIO DE PARADIGMA

Otro aspecto que necesariamente debe ser objeto de intervenciones, se refiere a la
comprensién del significado y alcances del extraordinario quiebre paradigmatico que hoy
viven las Organizaciones.

Lo que necesitamos es un nuevo «paradigma», una nueva visién de la realidad; una
transformacién fundamental de nuestros pensamientos, de nuestras percepciones y de
nuestros valores”. “la decadencia del patriarcado, el final de la era del combustible organico
y los cambios de paradigma del ocaso de nuestra cultura contribuyen todos al mismo
proceso global. Por tanto, la crisis actual no sélo es una crisis de individuos, de gobiemos o
de instituciones sociales sino también, un periodo transitorio de dimensiones universales.
Como individuos, como miembros de una civilizacién y como ecosistema planetario hemos
llegado aun momento crucial, a un punto decisivo’. Un cambio del paradigma social
tradicional que privilegia la jerarquia, el poder y ei control entre los seres humanos, que
concibe la sociedad como una lucha competitiva permanente por la existencia, y en que la
subordinacion de lo femenino a lo masculino se funda en una ‘ley natural; a un nuevo
paradigma holistico (globalizante) y ecolégico, que ve al ser humano como parte integrante
de Ia naturaleza, en armonia con ella y no en relacién de poder y dominio y que privilegia el
desarrollo integral del ser humano, y que implica una modificacién total en los distintos

ambitos del quehacer humano.
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En nuestro pais, en tanto y en relacién con la gestién publica, 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 esté enfrentando el mundo. Si se observa la forma en
que se esta 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 gestién. Incluso mas, si los
miramos con una cierta distancia, crecientemente se ve en ellos un intento cada vez con
mas frecuencia logrado de cambiar las «practicas de trabajo»

Para Vignolo, “si llevar adelante un cambio cultural es necesario para las grandes
compariias de los paises desarrollados, lo es mas para los servicios publicos de paises
subdesarrollados... Hoy mas que nunca, es cierto aquello de que lo Unico constante es el
cambio. Y los cambios que se requieren son, en ciertos ambitos, muy profundos y drasticos.
El més profundo de éstos dice relacién con nuestra concepcidn tradicional scbre 1o que son
las organizaciones, y por detrdas de esa nocidn, nuestra concepcion sobre fa conducta

humana”.”’

EL MITO DE LA RACIONALIDAD

Las emociones siendo parte de la realidad de las empresas, necesitan ser
integradas en la gestién, esto que puede resultar obvio, no lo es “si se considera que por lo
general los paradigmas en administracién y la formacion profesional de ésta 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 resuitados”.

Por ello, resulta comprensible el que en las organizaciones sea comin apreciar

incoherencia respecto de las emociones, pues si bien hay conciencia acerca de la necesidad

57 VIGNOLO, Carlos, Gestidon de los recursos humanaos: factor clave de la modernizacion, en Direccién de
Presupuestos, Ministerio de Hacienda, Modernizacion de la gestion publica, ediciones Dolmen, Santiago de
Chile, 1996, p. 198.
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alentar estados emocionales y acciones de motivacién “que apelan al entusiasmo, al orgullo,
a la solidaridad, que promuevan la formacién de lazos afectivos mediante los cuales las
personas se identifican y comprometen con la empresa’, en razon de lo cual se promueven
espacios para que la gente exprese alegria, goce, complacencia y satisfaccién, no ocurre o
mismo, cuando se trata de expresar estados emocionales vinculados con conflictos,
insatisfacciones o frustraciones, y menos aln tratdndose de emociones maés intensas como
el miedo, la tristeza, la verglienza, el rencor, la rabia, los celos y la envidia, los que de darse
tienden a ser reprimidos severamente, con lo cual la falta de expresién de las mismas,
puede afectar el desemperio de la organizacién y deteriorar las relaciones interpersonales
provocando “distanciamiento, desconfianza y suspicacia, que en el corto plazo puede
repercutir en la calidad de las tareas que las personas deben abordar juntas”,

De ahi, entonces, la relevancia que tiene la comunicacién de las emociones como un
valor central para el desempeiio de la empresa y la calidad de vida de las personas en el
trabajo, pues su represidn, puede ocasionar un alto potencial destructivo, en razén de lo
cual, y para que sea posible el cambio cultural que permita su expresidn, 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 especiaimente, aprender a comunicarlas y a procesarias en forma constructiva” “ias
autoridades tienen un papel central en las emociones, su capacidad para reconocer y
permitir la comunicacién 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 han cambiado: en lo sucesivo la puesta en marcha de un management
participativo ya no depende de la buena voluntad del directivo: es una obligacién, impuesta

por las nuevas condiciones de la guerra econdmica”.
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Si de io gue se trata es de avanzar hacia una gestion de calidad, “la participacion
completa o la implicacién de todos los empleados es uno de los principales aspectos de toda
accién sobresaliente en materia de calidad. Sin una participacion completa, no se consigue
triunfar,” observacion que debe entenderse en relacion con la idea de sinergia,
consustancial al trabajo en equipo que es un concepto clave en la administracién de la
calidad total.

En la década de los ochenta, Konosuke Matsubhita estremecié a los industriales de
Occidente cuando al referirse a la supremacia comercial de Japén, planteaba: “Para
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 valiéndose de la
capacidad intelectual de todos sus empleados, una firma puede afrontar exitosamente la
turbulencia y las coacciones del ambiente actual’. Agregando a continuacion gue “esa es la
razén por la cual nuestras compariias dan a sus empleados tres o cuatro veces mas
entrenamiento que las suyas. Esta es la razén por la cual ellos fomentan dentro de la
empresa intercambio y comunicacién tan intensivos; por la cual buscan constantemente
sugerencias de todc el mundo y por la cual exigen del sistema educativo mayor nimero de
graduados, asi como también gente brillante y bien educada con conocimientos y aptitudes
variadas; esta gente es la sangre vital de la industria”. Esta transformacion de la gerencia,
se manifiesta en que la supervivencia de un gerente esté 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 mas que impartir 6rdenes; intercambiar informacién de manera
abierta, en vez de ocultar informacion; exigir resultados, méas que esperar que los empleados
trabajen largas horas; enfatizar el desempefio de los equipos, en vez de enfatizar el
desemperio  individual, tomar decisiones después de hacer analisis con los empleados
afectados, méas que obtener aprobacién de arriba en cuanto a decisiones; permitir que el
empleado realice las tareas, en vez de hacer que se cumplan las tareas; dar reconocimiento,
y no tomar el crédito por el trabajo hecho por los empleados, explicar por qué es necesario

hacer las cosas, y no decir cdmo se deben hacer; cambiar la estructura, y no trabajar dentro
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de la estructura; la retribucion mas importante es el desarrollc del empleado y no la
autopromocién; considerarse un gerente de desarrollo humano y no el jefe; 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
determinar la programacién; etc.

Durante muchos arios la méxima prevaleciente en el management era: «Direccién
empresarna es lograr que el trabajo sea hecho por otros». La cuestién 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
ellos; que el trabajo se hace mediante seres humanos como ellos, cada uno con fuertes

deseos de reconocimiento y participacién”.

EL CUESTIONAMIENTO DE LA OBJETIVIDAD

Como seres humanos sélo percibimos los fenémenos de las cosas, es decir io que
parecen, pero no lo que son, y vivimos sobre la base de una realidad inventada, opinamos
que el mundo y las personas son de una determinada manera, etc es imposible dirigir un
sistema vivo, solo podemos aspirar a llamar su atencién. La vida sélo acepta socios, no
jefes, porque la autodeterminacion esta en Ia raiz misma del ser”. =

Los investigadores chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela “basan sus
argumentos en la idea de que los sistemas vivos se distinguen por tres caracteristicas:
autonomia, circularidad y auto-referencia. Estas dirigen la capacidad de auto-crear 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), plantea que “al establecer que somos estructuras cerradas y que o que

nos pasa siempre tiene que ver con nosotros porque vivimos el mundo que nosotros mismos

* WHEATLEY, Margaret J, y KELLNER-ROGERS, Myron, La paradoja y las perspectivas de la comunidad,
en HESSELBEIN, Frances et alt, Fundacién Drucker, La comunidad del futuro (The community of future,
1997), ediciones Granica, Barcelona,

Espaia, 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 seres humanos existimos en el
lenguaje, que es el espacio de coordinaciones conductuales consensuales en gue nos
movemos”,

Las consecuencias de tal conceptualizacion son trascendentes y han significado un
verdadero terremoto paradigmatico en lo que concierne a ia percepcion, pues “cuestiona el
supuesto basico que ha estado presente en una amplia gama de vertientes y teorias
cientificas: la existencia de una realidad objetiva, independiente del observador, que puede
ser conocida por éste”.

La fuerza del argumento de Maturana es que no podemos tener jamas conocimiento
acerca de la realidad externa. Podemos tener una estructura que refleja nuestra historia de
interacciones en un medio pero este medio no esta 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 qué es capaz de distinguirse como una unidad... y es capaz de cooperar como si
fuera externo (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
&l mismo.”

Lo que es diferente y genial en el discurso de Maturana *® es el reconocimiento que
las distinciones caen en un dominio consensual; esto es, que presuponen algun tipo de
interaccion social en el que se incorpora el observador’. Adicionaimente, el propio Maturana
(1996), sostiene: “nosotros como observadores nunca escuchamos en el vacio, siempre
aplicamos algln criterio particular de aceptacién de lo que sea gque oigamos (veamos,

toquemos, olamos..., o pensemos), aceptandolo o rechazandolo de acuerdo a si satisface o

¥ MATURANA, H., Biology of language, p. 31, citado por FLORES, Fernando y WINOGRAD, Terry, Hacia
la compresnsion de la informdtica y la cognicién. Ordenadores y conocimiento: fundamentos para el diseito del
siglo XX1, coleccion ESADE, editorial
Hispano Europea, Espaiia, 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 emocién y
razén se entrelazan de manera inseparable”. En otro texto, Maturana % 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 estad
determinado en mi. El que escucha determina lo que escucha, no el que habla... Uno
tendria que atender al escuchar 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 emocién y se mueve con ei otro en el coemocionar
arménico con él o ella, se mueve en el escuchar del otro, y por lo tanto se mueve con él o
ella en su razonar. Esto es necesario 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
{0 reciproco, si no s6lo sigue escuchandose a si mismo. Esto todos lo sabemos cuando no
pasa decimos que el didlogo no fue posible. Si nos movemos en una conversacion en el
coemocionar como en un baile, nos seguimos mutuamente en el fluir de la emocién y la
razén, y nos entendemos. No hay posibilidad de que uno entienda el razonar de otro en una
conversacion 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
fundamento de la convivencia social... de hecho, no hay sustituto para la confianza en las

relaciones humanas, y sin confianza no hay fenémeno social”. Luego, para vivir en un

 MATURANA, Humberto, El sentido de lo humano, Dolmen ediciones, Santiago de Chile 7° edicion, 1991,
pp- 34y 35.
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ambiente de respeto en que prevalezca la confianza, Maturana & afima: “No es un ser
humano nuevo el que necesitamos, sino un cambio cultural. El cambio cuitural 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 educacién en el ambito «matristico» de la
relacién del nifio con la madre. Esta es una relacién fundada en la confianza reciproca; en
las acciones de aceptacion dei 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 situacién, el otro ve

inmediatamente la falta de sinceridad y tiene la experiencia de ser negado”.

LA PARTICIPACION Y LA INTERPRETACION DE LA INFORMACION

La participacién, seriamente lograda, es la salida de ia incertidumbre y de las
fantasmales apariencias de este mundo no objetivo en el que vivimos. Necesitamos una
amplia distribucién de informacién, puntos de vista e interpretaciones si queremos entender
¢l significado del mundo.

La l6gica demuestra que es imposible esperar que cualquier plan o idea sean reales
para los empleados si ellos no tienen la oportunidad de interactuar personalmente con dicho
plan. La realidad surge de nuestro proceso de observacién, de decisiones que nosotros en
cuanto a lo que vemos. Por lo tanto, no podemos hablar con la gente de la realidad porque
no hay ninguna para describir si ellos no han estado alli. La gente s6lo puede comprender la
realidad de un plan mediante su interaccién con él, creando las diversas posibilidades a
través de procesos personales de observacion’. * Sobre la base de estos argumentos,
resulta perfectamente comprensible el fracaso de centenares de consultorias efectuadas en

el sector publico, a raiz de las cuales han quedado voluminosos y, por cierto, en muchos

' MATURANA, Humberto, La objetividad. Un argumento para obligar, Dolmen ediciones, Santiago de Chile,
1997, pp. 20y 124.

® MATURANA, H., El sentido de ..., op. cit., pp. 60y 61.
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casos excelentes informes, fenémeno también conocido como «racionalizacién pasivar, sin
que se haya producido ningun cambio, como también el por qué la publicitada
modemizacion de fa gestiéon publica todavia no ha logrado prender en los funcionarios. Ello
por cuanto no ha existido “pertenencia” (los eslabones personales con la organizacion, el
sentimiento cargado de emocién que puede inspirar a la gente). La mejor forma de
fundamentar la pertenencia es confiar el proceso de creacién a quienes seran encargados
de ejecutarlo. Nunca alcanzaremos el éxito 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
disefio hasta sentirio como una cosa viviente y palpitante”, & gue es lo que, precisamente,
ha sucedido a propdésito de la elaboracién y evaluacién de los Programas de Mejoramiento
de la Gestiéon (PMG), en que se ha demostrado que estas practicas son comunes en la

mayor parte de los servicios publicos.

NUEVAS HABILIDADES Y PODER CENTRADO EN PRINCIPIOS

El reconocimiento de que el mundo es complejo, interminable y cambiante, acorde
con su naturaleza cuantica, 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 “escuchar y comunicamos, para actuar en grupo,
porque estos son los talentos Utiles para establecer relaciones. Incluso el poder
organizacional es un fenémeno cudntico, porque es la capacidad generada por las
relaciones, es una energia que sélo puede tomar forma existencial mediante las relaciones y
la capacidad para crear vinculos. Siendo energia, el poder no puede confinarse a funciones
© niveles como lo demuestran diversas experiencias con gerencias participativas y equipos
gerenciales auténomos: “lo que potencia su carga, positiva 0 negativa, es la calidad de las
relaciones. Aquellos que se inclinan por la coercién o el desprecio, crean energia negativa.

Otros que estan abiertos totalmente a los demas, crean energia positiva. El amor en las

% MATURANA, H., El sentido de ..., op. cit., pp. 105
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organizaciones, entonces, es la fuente méas poderosa de la que podemos disponer. Y todo
porque habitamos un universo cuantico que no sabe nada de si mismo, mas alla de sus
relaciones”. %

Para Humberto Maturana, afirma que provienen de la comprensién y conocimiento
biolégico, en el dominio relacional humano, como seres vivientes, “el amor es una emocioén,
un modo de vivir juntos, un tipo o clase de conductas relacionales en los sistemas vivientes.
El amor como aspecto de la realizacién de nuestra vida animal, es un fenémeno biolégico.
El'amor no es un sentimiento ni una sensacién; el amor no es una recomendacion para vivir
mejor en compafifa. Como emocién, 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 quién o qué sea o pueda ser, surge como otro legitimo en coexistencia con nosotros.
O, lo que es lo mismo, el amor (el amar) es la emocidon que constituye y conserva la vida
social’. ®

Maturana sostiene que “las relaciones de trabajo no son relaciones sociales, puesto
gue son relaciones que surgen en el compromiso de llevar a cabo una tarea a cambio de
una retribucion, y que las relaciones jerérquicas no son tampoco relaciones sociales, puesto
que se originan en la abnegacién y negacién del otro en una dindmica de dominio y
sumisién”. Para este autor, “la colaboracién no se da en la obediencia, la colaboracién es
una coparticipaciébn en un quehacer que constituye y reafiima el mutuo respeto. La
obediencia niega el mutuo respeto y constituye la negacién de si mismo y del otro™. &

El lider honra al seguidor y éste opta libremente por colaborar, porque é! también

honra al lider. El carcter distintivo del poder centrado en principios es la influencia

% MATURANA, H., El sentido de ..., op. cit., pp. 70y 71
* MATURANA, H., El sentido de ..., op. cit, pp. 56y 57.

% MATURANA, H., El sentido de ..., op. cit, pp. 46y 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 esta 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 manifiesto el control; pero no es un control exterior:
es el autocontrol. El poder se origina cuando los individuos perciben que sus lideres son
honorables, y por eso confian y se inspiran en ellos”. Si bien las opciones que se le
presentan aun lider son multiples, si éste 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 elio,
mientras m&s honrado, respetado y genuinamente considerado sea un lider, mas poder
legitimo tendré respecto de los demas. Su poder dependera, en definitiva del trato que ellos
den a las personas. La confianza es fragil. Se requiere de mucho tiempo para lograria, se
puede destruir con facilidad y es dificil volver a ganarla. La confianza en los administradores
y lideres de equipos, se puede lograr cuando ellos: demuestran que estén trabajando por los
intereses de los demas, asi como por los propios; son jugadores del equipo; practican la
apertura; son justos; hablan de sus sentimientos; muestran consistencia con los valores
basicos que orientan su toma de decisiones; conservan las confidencias, y demuestran
capacidad.

La persuasion, respetando las opiniones de los demas; la paciencia con el proceso
y ia persona, la delicadeza, en oposicion al rigor y la dureza; la disposicién a aprender de los
deméds; la aceptacion, evitando juzgar a los otros; la bondad y sensibilidad; la actitud abierta
respetando las perspectivas del otro, en vez de concentrase sélo en sus comportamientos; la
confrontacion compasiva, admitiendo errores que no menoscaben la iniciativa; la
consistencia, manteniendo en periodos de crisis el estilo de liderazgo, y la integridad
armonizando honestamente ias palabras y los sentimientos con los pensamientos y los

actos. La modificacion de las relaciones interpersonales que requiere el nuevo paradigma ,
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debe ser abordada desde la mas temprana infancia, pues, a su juicio, es decisiva la forma
en que los niflos aprenden de una manera inconsciente las formas de relacionarse entre los
seres humanos, en razén de lo cual “‘tenemos que fortalecer una cultura que revalorice
valores tales como la solidaridad, la compasion y el amor entre otros y que propicie una
colaboracién natural entre los sexos. En sintesis, posiblemente la forma mas efectiva de
avanzar hacia un modelo solidario, es construir desde la familia, en la vida cotidiana, el
respeto por los derechos humanos. Haciéndonos participes responsablemente de nuestra

evolucién cultural podemos ingresar a una nueva era solidaria”. &

SINTESIS DE LAS CONCLUSIONES

La investigacion demostrd que no se percibe la importancia de la participacién, la
cual no es comprendida como un elemento esencial de integracién en la Organizacion.
La decisidon del ex Presidente Frei por avanzar hacia una gestion participativa en 1997, si
bien significd una toma de conciencia por parte de la autoridad respecto de la importancia de
la participacion y puede, por tanto, estimarse como un claro avance. Desde una perspectiva
histdrica, esta aproximacion a la gestién participativa como estrategia de cambio en el sector
publico, en los términos en que fue definida por el Gobiemo, sélo puede ser calificada como
«blanda» o «simple», porque restringia la participacién de los funcionarios sélo al nivel de
sugerencias y, como mas, al establecimiento de circulos de calidad. Conceptualizacién gue,
por lo demas, se encuentra bastante alejada del consenso mayoritario, en cuanto a estimar
que la participacién, en mayor o menor medida, afecta el modo en que se adoptan las
decisiones.

Asimismo, y conforme al marco tedrico que ha servido a este trabajo, tal definicion
gubemamental presenta una evidente limitacion, puede ser entendida sélo como una
postura «utilitarista» de la direccién, con lo cual, inclusive, puede llegar a resentir

gravemente la credibilidad y la confianza de los funcionarios. Ademas, las organizaciones

*” VARGAS, M., op. cit, pp. 9-18.
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que operan con tal enfoque no llegan a cambiar la estructura organizacional ni transforman
ja cultura organizacional de modo de promover sostenida y crecientemente mayores niveles
de participacion.

En el mismo afio 1997, la promulgacion de un programa que después fue difundido
como politica y orientaciones en calidad de servicio y participacion ciudadana y la posterior
dictacion de la Ley N° 19.553 y su reglamento que posibilité la participacidn obligatoria de los
funcionarios en la formulacion y evaluacién de los Programas de Mejoramiento de la Gestién
(PMG), si bien significaron nuevos hitos en pro de mayores niveles de participacién, los
resultados de esta investigacién han demostrado que, en la practica, no se ha avanzado
mayormente sobre esta materia. En efecto, mantienen plena vigencia las conclusiones sobre
¢l proceso de modemizacién, que sefialaban que existe la percepcion de que el proceso no
ha sido participativo ni difundido entre los funcionarios, principalmente, entre los menos
calificados, y que éste seria el mayor obstaculo al proceso de modemizacién, porque ha sido
implementado como todo proceso burocratico, es decir, sin la participacién de los
subordinados y de manera extremadamente jerarquizada y vertical.

Lo que permite concluir que hasta el affo 1999, el Gobiemo asumia la participacion
como un proceso gradual que cada vez se habia conceptualizado de una manera mas
amplia; luego, y por efecto del cambio de la normativa citada, el énfasis exigido a los
servicios publicos se ha focalizado y restringido a la participacién a que obliga la legisiacion
sobre los PMG y las prioridades iniciales de esta tematica que contemplaba especificamente
el plan estratégico de modemizacion, hoy ni siquiera son mencionadas.

A modo de resumen se puede sostener que el interés por la participacién ha ido de menos a
mas, pero que en la actualidad se aprecia una paralizacion 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 totaimente,
el legitimo derecho de los funcionarios a participar en el proceso de modermnizacién. Ello, por
cuanto, a nivel de los mas reputados tratadistas existe consenso respecto de que un aspecto

clave y distintivo de la participacidn es la posibilidad cierta de involucrarse o tener
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responsabilidad en el proceso de toma de decisiones, aspecto crucial que, sin embargo, no
ha estado presente en ninguno de los esfuerzos de conceptualizacién que el Gobiemo ha
formulado hasta la fecha en relacién con esta tematica. Se estima que este es un derecho
legitimo, por cuanto las principales entidades mundiales de asistencia técnica y crediticia a
los paises en desarrollo, asi como los mas prestigiosos especialistas, coinciden en calificar a
la participacién como la mas formidable de las herramientas para producir cambios culturales

consistentes, y para asegurar un real impacto ¢ efectividad de la Gestion .

ELEMENTOS DE AUTO EVALUACION DE LA INVESTIGACION

En lo que sigue se pretende dar cuenta del grado de respuesta de las interrogantes
qgue guiaron este trabajo, informar sobre el cumplimiento de los objetivos comprometidos al
inicio de este proyecto, y culminar refiriéndonos, brevemente, a los elementos considerados
en la encuesta, orientados a facilitar un proceso de auto-evaluacién del proceso de

investigacion.

INTER NTE

En lo que concierne a las preguntas que se formularon en relacién con el Marco
tedrico y que planteaban averiguar qué se entiende por gestidn participativa; cuéles serfan
los requisitos y como la misma podia implementarse en la practica, se estima que las
mismas han sido suficientemente contestadas . Luego, en cuanto a ia interrogante que
indagaba sobre la existencia de la gestion participativa, el Marco teérico, aporta
antecedentes de la gestién participativa. Por Gitimo, en cuanto a la gestion participativa, se
ha sefalado que la participacién impregna los esfuerzos de esta disciplina y en cada
intervencion basada en ella, la participacién siempre juega un papel! fundamental.

Sobre las preguntas orientadas a diagnosticar cémo se ha implementado la politica y las

orientaciones del Gobierno en la practica, los antecedentes recogidos en encuestas,
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entrevistas, aportan informacion que permite conocer cual es la situaciéon que en esta

materia se presenta hoy en el pais.

OBJETIVO

Se estima que este trabajo entrega informacién suficiente sobre las caracteristicas
de la gestion participativa que se podria implantar en la Administracion publica chilena. Una
exhaustiva investigacién bibliogréfica ha permitido aportar antecedenies sobre los
planteamientos desarrollados por la moderna teoria del management y del DO referidos
especificamente a esta tematica. Los datos recopilados, sistematizados y presentados en
este trabajo, pueden ser (tiles para los responsables y protagonistas del proceso como
aporte en la construccién de un diagnodstico, y también pueden servir para emprender
nuevas investigaciones. El objetivo final en cuanto a identificar elementos que sirvan para
fundamentar una 0 més altemativas de intervencion susceptibles de emplearse sobre la

base de la Gestién Participativa.

PROCESO DE INVESTIGACION

En esta tesis, ademas del estudio de un amplio nimero de fuentes secundarias, se
utilizaron encuestas, entrevistas, la observacion y métodos indirectos como la reproduccion y
andlisis de reflexiones de estudiosos y autores que se referian especificamente a la realidad
objeto de estudio. Al respecto, ios métodos de investigacion pueden evaluarse desde tres
perspectivas distintas: 1) la capacidad de generalizacién, a la que también se hace
referencia como validez externa, 2) la precisién en el control y medicion y 3) el realismo del
contexto. Estimamos que, en general, las técnicas utilizadas satisfacen dichos estandares.
Para evaluar las conclusiones, uno de los aspectos es determinar si los resultados del
estudio son congruentes con los resultados de investigaciones anteriores. Al respecto, y
como se ha demostrado, muchas de las conclusiones de este trabajo, Otro elemento

necesario de destacar se refiere a la consistencia que redunda en mayores niveles de



Universidad Academia de Humanismo Cristiano 154 .
Escuela de Ciencias Politicas y Administrativas

confiabilidad en los datos, al haber planteado en los instrumentos de recopilacion 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 Uitimo, otro aspecto interesante, y que no ha tenido més explicacién que el
simple azar, es que guardando las proporciones que una muestra tan pequefia e
intencionada como la que esta investigacion involucrd como fue el personal de Gobemacion
Provincial de Cachapoal y personal de la intendencia Regional de la VI Regién.

La evaluacién de un estudio de investigacién debe satisfacer la respuesta a tres preguntas:
i es valido?, ; es confiable? y ¢ se puede generalizar?. A la luz de las evidencias aportadas y
teniendo presente las limitaciones, se estima que este trabajo satisface esas condiciones.
Por Ultimo, es importante reportar fallas y omisiones que permitan mejorar futuras
investigaciones, lo que también 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 teérico.
Cumplidos los objetivos que se planteé al inicio de esta investigacion, sélo queda reiterar
nuestros agradecimientos a todas las personas gracias a cuyo apoyo fue posible concluir

este trabajo.
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