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barrera para la absorción de los valores de autorrealización y reconocimiento (Ver 

Fig. 3). 

Estos últimos, al estar insuficientemente integrados a la cultura organizacional, le son 

ajenos al empleado público, al punto tal, de ni siquiera llegar a reconocer y a expresar 

un claro deseo por ellos. Esto último estaría condicionando su actitud reticente frente 

al cambio. De esta forma los niveles de individualismo, definido como la necesidad 

de éxito y de enfrentamiento a desafios personales, tiende a ser asociado con lo 

"privado" y en consecuencia como un valor contrario a la esencia de lo "público" . 

Inversamente, se evidencia cierta tendencia a estimar valores a una cultura de tipo 

colectivista, lo cual explicaría la preeminencia de los valores sociales (Ver Fig. 3) 

En otros términos, la organización de las relaciones laborales, en el sector público 

lejos de constituir un incentivo para la superación y el éxito individual, refuerza otros 

valores como el tener buena relación con el jefe, el ambiente fisico favorable y la 

cooperación grupal. A ello se suman otras variables que no se pueden dejar de 

desconocer: 

1 o Las condiciones fisicas laborales que tienden a ser por lo general poco 

confortables (Falcman, 2001 ). 

2° El nivel de organización interna del empleado público que se traduce por ejemplo, 

en el nivel de organización gremial y solidaridad interna (Falcman, 2001 ). 

3 ° El elemento político presente de la administración pública que tiende a influenciar 

en los niveles de paternalismo y clientelismo (Falcman 2001 ). 
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En síntesis se puede concluir: 

1.- La cultura organizacional pública se nutre de valores laborales básicos y sociales, 

lo cual impacta en la escasa presencia de valore de autorrealización y reconocimiento 

(Falcman 2001). 

2.- El sistema de valores indicaría que en la cultura organizacional tienen mayor 

preponderancia los valores asociados al colectivismo que al individualismo (Falcman 

2001). 

3.- La cultura organizacional pública ha moldeado de tal forma el sistema mental de 

los empleados públicos que estos tienden aferrarse y defender los valores que la 

caracterizan fren.te a las situaciones de cambio (Falcman 2001 ). 

4.- Variables contextuales, como la situación económica, las restricciones del 

mercado laboral y la imagen externa del sector público, reforzarían el sistema de 

valores laborales existentes (Falcman 2001 ). 

5.- la jerarquía el nivel socioeconómico y el nivel de instrucción, influyen más en la 

selección de los valores que la edad y el sexo. De esta forma más allá de 

características generales del conjunto de la población, se puede señalar que los 

niveles de" tradicionalismo" tienden a ser más evidentes en los empleados que 

ocupan cargos jerárquicos bajos, con menos nivel socioeconómico y menos nivel de 

instrucción; y que la posibilidad de cambio tiende a ser percibido como traumático 

por los empleados de mayor edad, mientras que los más jóvenes presentan una mayor 

predisposición al mismo Falcman 2001 ). 
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En la obra realizada por Llanque "Redes sociales y Cultura Organizacional en las 

Entidades Públicas" (1998), expone otra serie de elementos críticos que resulta 

importante hacer mención pues ratifican algunas situaciones que sobre todo en el 

último tiempo han sido materias de discusión y análisis respecto la transparencia y 

probidad de los funcionarios públicos, lo que repercute de manera negativa en lo que 

respecta a la implementación de la tecnología y el gobierno electrónico. 

Llanque en su estudio caracteriza la Administración Pública de acuerdo a ciertos 

elementos constitutivos de su Cultura Organizacional los que serán detallados a 

continuación. 

Factores Asociados a lo Socio-Cultural 

Tolerancia social frente a la corrupción 

En primer lugar podemos mencionar un factor denominado Tolerancia social frente a 

la corrupción. Al respecto se puede inferir que el corrupto es aceptado socialmente al 

interior de los organismos públicos, por ser el mas astuto, el que recibe coimas. De 

iguátmodo existe un amplio rechazo por parte de los funcionarios públicos a quienes 

realizan este tipo de actividad, es decir existe un doble discurso (doble moral), al 

corrupto se le reconocen una serie de atributos y aparentemente se le respeta 

cuando se esta frente a el o sus amigos. Sin embargo a sus espaldas se denuncia sus 

actividades de corrupción.(Llanque 2002) 

Lealtad Política 

Otro factor altamente reconocido en las instituciones de la Administración Publica la 

constituye un factor al que se le denomina Lealtad política. Este esta estrechamente 

relacionado con el clientelismo político, vale decir como los empleados públicos 

logran sus cargos por militancia política, estos le deben lealtad al partido y no al 

publico que sirven. 
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Campo Social y Discursivo Dual 

Como los cargos son públicos y en ocasiones los jefes son de otros partidos 

políticos, la relación de adscripción grupal o integración al grupo, se consolida en 

un largo periodo de tiempo , a esto se le debe sumar el hecho que la estructuración 

de equipos de trabajo se dan en ocasiones por factores de poder e influencia 

política lo cual significa una suerte de campo social en el cual el individuo (el 

funcionario publico) debe hacer uso de diversas estrategias , consolidar su relación 

con el jefe por una parte y sus compañeros de trabajo por otra a esta situación 

Llanque la denomina El campo social y discursivo dual (Llanque, 1998) 

Con relación a lo anterior son identificables además ciertos comportamientos en 

algunos funcionarios públicos a lo que el autor señala como Patrones de conducta 

(Llanque 2002). 

Al ser consideradas las entidades publicas ''tierra de nadie" los patrones de conducta 

propias conllevan a un individualismo y político partidismo extremo, no se trabaja en 

tomo al beneficio de la institución, sino al contrario, las entidades son consideradas 

como una forma de lograr obtener dinero, prestigio y poder, tiende a apreciarse una 

maximización de los bienes unipersonales considerando la siguiente 

apreciación"Todo vale menos que te pillen (descubran)". El carácter temporal de las 

fuentes de trabajo exige poder obtener el máximo beneficio, porque posiblemente 

"Y a no se tendrá otra oportunidad (Llanque, 1998). 

Los elementos señalados anteriormente son poderosamente influyentes en la 

consolidación de los equipos de trabajo de las diferentes unidades organizacionales 

de una entidad, representan aquellos factores que no se pueden ver pero que existen 

y se encuentran "ahf' y son determinantes en diferentes aspectos, rendimiento de las 

actividades de la institución (La poca apertura o hermetismo de los funcionarios 

públicos, la falta de motivación y superación en el trabajo, el "no me importismo de 

ellos", es decir la organización como tal no ofrece las condiciones necesarias para 
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poder explotar al máximo las cualidades de algún determinado tipo de empleado 

publico y al contrario fomenta las actividades de otro tipo de empleado publico). 

Las redes sociales del chisme. 

Al interior de los organismos publicase conforman redes sociales del chisme por 

donde fluye información real y generalmente tergiversada a cerca de los mismos 

funcionarios. 

Habiendo identificado los factores mas representativos presentes en las culturas 

organizacionales del sector publico es preciso señalar también los elementos 

presentes en las culturas organizacionales del sector publico que condicionan o 

contribuyen a la existencia y permanencia de los factores antes mencionados 

(Lianque, 1998). 

EÍémentos: asociados a lo Estructural Organizacional 

Burocracia 

Uno de los elementos que incide altamente en los organismos de la administración 

del Estado lo representa la Burocracia15
, el cual es un gran sistema desde el punto 

de vista estructural, con procedimientos de control y administración obsoletos que un 

funcionario publico sea lo suficientemente eficiente, esto se justifica sobre la base de 

la lógica de tener la cantidad de puestos suficientes para la militancia de uno u otro 

partido, lo que contribuye a la consolidación de enormes estructuras 

organizacionales. 

Inestabilidad en el empleo 

Por otro lado los trabajos en la administración publica (sobre todo los de nivel 

directivo) tienen la duración de un periodo gubernamental, en este sentido podría 

15 Rntendida como el interminable listado de requisitos y el deambular por las oficinas de un servicio 
publico determinado en contraposicion al modelo propuesto por Max Weber. 
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definirse a esta realidad como inestabilidad en el empleo, con esta situación se logra 

que los empleados no se aprovechen del Estado (le roben) porque 16,'después le toca 

a otro partido y no hay otra oportunidad". 

Otro elemento característico de los funcionarios públicos es la sensación de creerse 

dueños de los tramites y el tiempo que asignan a estos producto de una concentración 

excesiva de poder. El poder de firmar o tener un sello para agilizar los tramite. Uno 

de los elementos fundamentales que permiten consolidar la corrupción. 

Otro aspecto importante a destacar lo constituye el acceso a la información tanto 

interno entre jefes y funcionarios, entre funcionarios desde la perspectiva endógena 

de la organización y por otro lado, no existe la retroalimentación suficiente entre 

servicio publico y ciudadanía. 

De esta manera esos elementos son los influyentes para poder hablar de una cultura 

organizacional dentro de un organismo publico, tal como se describe en el siguiente 

cuadro Ver Fig.2) 

"En términos generales se puede afirmar que son las mismas ventajas del modelo 

burocrático las que motivan sus disfuncionalidades. Es decir, la precisión en la 

definición del cargo y en la operación, la uniformidad de rutinas y procedimientos, 

la continuidad de la organización y la confiabilidad dan lugar a un sistema cerrado 

basado en la certeza y en la previsión exacta percibido por sus miembros como 

estable y seguro" Chiavenato (1998). 

Lo anterior provoca que una nueva situación, tal y como puede ser la motivada por la 

introducción de las tecnologías en el Sector Público, provoque estados de 

incertidumbre y desconfianza, rompa la rutina, amenace el orden establecido, en 

términos del poder y el control y sea fuente de inseguridad futura, en definitiva, que 

16 Llanque F. Ricardo. Revista de Antropología Experimental2.2002. 
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de lugar a que los funcionarios públicos perciban que los nuevos estilos les 

proporcionan menores (o incluso pérdidas) que el estado anterior (Gaseó, 2002) .. 

Finalmente, el problema real en la implementación de la administración y Gobierno 

electrónico no es el cambio organizacional al que dan lugar sino las transformaciones 

de las normas, procesos y valores asumidos por los empleados públicos como válidas 

para interpretar las situaciones a las que se enfrentan y que, necesariamente 

acompañan a las innovaciones tecnologías, si se pretende una verdadera 

modernización del Estado. 

. • . . 
i 1 CONCENTRACION 1 1 EMPLEOS 
: DEL PODER INESTABLES . . 
. . . . . . . \ 

l 
1 

1 

• . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
·~ 1 TOLERANCIA 1 1 CAMPO SOCIAL 1 : 

"• DISCURSIVO DUAL : 
~ ~----------~~~ : 
~\ ~------~- !: . . . . • • • • 

•.. ACCESO A LA •• 
•• •• • INFORMACION •• • ••• 

~ ~ 
~ ~ 
~ ~ .. .. .. .. ... .. ... .. ······· ·······•· ····•········· 

Fig. 4 
A través del cuadro anterior se puede apreciar claramente como los elementos contitutivos de la cultura 
organizacional abrazan o contribuyen a la generación o promoción de los factores que caracterizan la 
Administración Pública (Lianque 1998). 
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La implantación del Gobierno Electrónico como proceso 
organizacional y técnico: 

Aspectos organizacionales. 

En su análisis sobre los aspectos organizacionales en la incorporación de Tecnología 

de la Información, Andrade(l998;243) sostiene que "para las TI, la fase de diseño 

tecnológico solamente ocurre después que ha sido identificada una aplicación 

especifica, en un determinado contexto social". Esto se debe a la importancia de la 

interacción que se verifica entre el ambiente organizacional y las TI, más que con 

otras tecnologías. Por lo tanto, la forma final como se manifiesta la tecnología de 

Información dependerá en gran medida de la naturaleza de la organización. 

En la década pasada, la porción de capital invertido en TI pasa de menos del 1 0% a 

mas del 50%, en los EEUU. No obstante, Kivijarvi (1995;193), afirma que "varios 

estudios específicos han fallado en encontrar algunas relaciones positivas entre el 

uso extensivo de la TI y la eficiencia, rendimiento y éxito organizacional. No ha 

sido categóricamente mostrado que las firmas de alto rendimiento realmente 

inviertan más en sistemas de información que las de bajo rendimiento". 

La computadora no es un elemento que simplemente reemplace a la máquina de 

escribir, porque en el proceso de incorporación de TI, en el ámbito administrativo, se 

producen cambios cualitativos en la naturaleza de muchas tareas y proceso que 

requieran una nueva manera de organizar las actividades. Por ello, el acceso debe ser 

puesto principalmente en el potencial que tiene la TI para el manejo de información, 

más que en la destreza para manejar un equipo. 

Las innovaciones técnicas de la información permiten aplicar e incrementar los 

resultados del trabajo administrativo y por lo tanto produce algunas mejoras en la 

prestación de servicios. Sin embargo, según sostiene la corriente de la reingenieria de 

procesos, si se siguen haciendo los mismos trabajos no se producirán mejoras 
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fundamentales, más aún, desde el punto de vista de la organización, esta 

automatización parcial puede ser contraproducente (Champy, 1994). 

Contrario al determinismo tecnológico (que considera el cambio tecnológico como 

un fenómeno progresivo, inevitable y neutral, que tiende a generalizarse y se hace en 

el supuesto que para cada tipo de máquina hay una forma especifica de organización 

del trabajo), el relativismo organizacional propone una visión social de la 

tecnología, sosteniendo que son las variables económicas y sociales las que 

condicionan el tipo de tecnología, tanto en su diseño como en su elección e 

implementación. No hay una tecnología óptima, ya que su rendimiento depende 

también de factores no-tecnologicos (Novick, 1988). 

La TI hace posible transformar una estructura organizativa jerárquica de tipo 

piramidal, debido a la transferencia de tareas de control desde la fuerza de trabajo 

hacia las nuevas tecnologías. Así, se cuestionan la importancia y funciones de los 

niveles medios, dado a que ahora son menos necesarios para recibir y transmitir la 

información requerida para tomar decisiones y para ejecutar las tareas, porque 

aquellas funciones pueden ser cumplidas en tiempo real y a distancia con ayuda de la 

TI. 

El explosivo crecimiento de la tecnología de la información, -a través de la potencia 

de las computadoras, los sistemas de información y las redes- amplía su alcance y le 

da un nuevo rol en las organizaciones, ya que permite rediseñarlas, transformando 

su estructura, alcance, mecanismos de reporte y control, prácticas y flujos de trabajo, 

productos y servicios. Los cambios que provoca la incorporación de la TI, 

principalmente manifestado en los sistemas de información, son estructurales y de 

gran magnitud. 
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Los sistemas de información pueden: 

• Reducir el número de niveles de las organizaciones proveyendo los gerentes 

información para supervisar un gran número de empleados. 

• Independizarse de/lugar flsico a través de Internet, el correo electrónico y la 

videoconferencia. 

• Reorganizar flujos de trabajo reemplazando procesos manuales y 

reestructurando las empresas. 

• Incrementar la flexibilidad de las organizaciones y su habilidad para responder a 

los cambios y tomar ventajas de las oportunidades. 

• Redefinir las fronteras organizacionales creando nuevas relaciones con 

proveedores y clientes a partir de las tecnologías para la publicación y 

distribución de información. 

• Cambiar el. proceso de gerenciamiento proveyendo nuevas capacidades para 

planear, organizar y controlar (Landon, 1999) 

El impacto organizacional 

Es tan importante -o más- que las consideraciones técnicas sobre la implementación 

de TI, ya que esta incorporación afecta también el ejercicio del poder en la 

organización debido a que las estructuras organizacionales reflejan la distribución de 

ese poder, los cambios estructurales pueden ser causa de inquietud y confusión en el 

Personal. La introducción de TI, en tanto cambio de magnitud, modifica las 

relaciones de poder existentes. 

Por esto, se debe considerar que los Sistemas de Información, son parte de las 

organizaciones, donde se reflejan tanto sus procedimientos operativos como su 

cultura, sus diferentes puntos de vista, intereses, políticas y conflictos. En este 

contexto los gerentes, que más que administrar lo existente crean nuevos productos y 

servicios, deben re-crear la organización apoyándose en nuevos conocimientos e 
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información. La TI juega un poderoso rol en el re-direccionamiento organizacional, 

que es el caso del Gobierno Electrónico (Krieger, 1998). 

Al mismo tiempo, se debe considerar que la estrategia de toma de decisiones sobre 

administración de TI deben concertarse con las exigencias organizacionales, par 

vincular el conocimiento técnico con una perspectiva general de la administración y 

con una cuidadosa distribución de responsabilidades decisorias. La introducción y 

aplicación exitosa de esta nueva modalidad de gobierno requiere también muchos 

procesos de gerenciamiento no informativo. 

Aspectos Tecnológicos 

Presman, (1998), afirma que existe una relación cíclica entre las capacidades de la 

tecnología de información y las innovaciones que se producen en los procesos dentro 

de una organización y que a medida que crecen aquellas, pueden generar cambios en 

los procesos empresariales. Agrega que, a partir de la potencia de la TI para 

rediseñar en forma radical los procesos de negocios, se pueden lograr mejoras 

sustantivas en estos. 

En adición a los conceptos tradicionales tales como capital fisico y recursos -o capital 

humano-, la noción de recursos de información se han puesto al corriente en años 

recientes. Estos recursos incluyen no sólo información en la forma de archivos de 

datos y reportes programados, sino también sistemas que facilitan el acceso y la 

adquisición de información, que tienen valor en la toma de decisión y otros procesos 

que contribuyen a los productos y servicios que la organización debe brindar a sus 

clientes. 

El factor tecnológico, como se vio, es una de las herramientas disponibles que tienen 

los gerentes para hacer frente a los cambios. Pero si bien los sistemas están 

compuestos por máquinas, dispositivos y tecnología fisica "dura", requieren 
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sustanciales inversiones sociales, organizacionales e intelectuales para hacerlos 

trabajar apropiadamente. 

Por ello, una perspectiva simple no captura la realidad de la TI y los problemas con 

los sistemas -y sus soluciones- rara vez son solamente técnicos. 

Frecuentemente los sistemas de información proporcionan demasiados datos, que en 

muchos casos los usuarios no pueden analizar. Se debe entender que la TI es un 

instrumento y como tal es útil en tanto se sepa usar. Dificilmente esta tecnología 

pueda por si misma resolver problema alguno, salvo casos aislados de automatización 

administrativa, porque esta automatización es sólo una parte del problema. De nada 

sirve procesar rápidamente datos si luego no se utilizan ni integran como 

información (Pr-essman, 1998). 

Es primordial, para le uso racional de la TI, maximizar la vinculación de los 

dispositivos informáticos -mediante el empleo de redes- con el fin de facilitar el 

acceso a la información. Sin embargo, una de las razones de la escasa integración 

de equipos en redes que se da particularmente en la administración pública, es la que 

se describe como hecho cotidiano, si información es poder, la gente no la compartirá 

fácilmente, al menos que una política promueva lo contrario. 

Cualquier manual de ingeniería de software nos dice que el no compartir los datos en 

una organización origina una dispersión en la sistematización de los mismos. En 

estos casos, cada quien tiene la posibilidad de obtener datos aparentemente similares, 

pero si los procesa con diferente formato, lógica y metodología, puede generar 

incompatibilidades que derivan a su vez en problemas de control, tanto de la 

seguridad operativa como de la validez de esos datos, dificultando su utilización por 

parte de los niveles decisorios y consecuentemente su publicación (Champy, 1999). 
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Para el uso racional de la TI, resulta primordial maximizar la vinculación de los 

dispositivos informáticos -mediante el empleo de redes- con el fin de facilitar el 

acceso a la información. Sin embargo, una de las razones de la escasa integración 

de equipos en redes, que se da particularmente en la Administración pública, es la 

que se describe como hecho cotidiano 

Las transformaciones en la Administración Publica 

La problemática de la incorporación de las TIC, no depende exclusivamente de las 

herramientas tecnológicas. En el caso del sector público surgen además otros 

problemas que se originan en múltiples y complejos factores. La solución, por lo 

tanto, no puede ser simple ni de un único punto de vista, debe ser política, 

administrativa y cultural. A su vez, deben ser integradas en un plan de 

transformaciones hacia el Gobierno Electrónico, que implique nuevas formas de 

organización del trabajo y planificado en el largo plazo. 

En su tipificación de las organizaciones, Mintzberg (1992) encuentra cinco 

configuraciones básicas, de las cuales la Burocracia Mecánica es la que se puede 

asimilar a la Administración Pública tradicional. Esta muestra como elementos 

distintivos: 

• Tareas operativas rutinarias especializadas 

• Unidades de gran dimensión 

• Procedimientos muy formalizados en el nivel operativo 

• Proliferación de reglas 

• Comunicación formalizada en toda la organización 

• Poder de decisión relativamente centralizado 

En este tipo de organizaciones la comunicación informal está inhibida por la 

extensiva estandarización. La autoridad formal se filtra descendiendo por una 
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jerarquía claramente definida, a través de la cual el principio de unidad de mando es 

cuidadosamente mantenido. Las Burocracias Mecánicas trabajan mejor en 

ambientes estables porque han sido diseñadas para misiones especificas, 

predeterminadas. Por ser una configuración inflexible, no puede tolerar un ambiente 

que sea dinámico o complejo y su fuerte es entonces la eficacia, no la innovación. 

Crozier (1997 ;9-11) por su parte, refiriéndose a la gestión publica afirma que, el 

crecimiento en todas las actividades administrativas "está sobrecargando de manera 

extraordinaria los recursos asignables, financieros y humanos, y ya no pueden ser 

administrados con las herramientas tradicionales de la jerarquía administrativa ... 

el orden de capas burocráticas. Superpuestas resulta demasiado engorroso para ser 

aplicado a la complejidad del mundo moderno" concluyendo en que "nos dirigimos 

gradualmente a un nuevo ciclo de alta tecnología y servicios cuyo motor es la 

innovación cada vez mayor". 

Cuando la tecnología de la información no desarrolla simultáneamente nuevas 

formas de organización del trabajo y de gestión, se genera un proceso de 

modernización aparente, basado en la variable tecnología "dura". En tales casos, 

mas que adaptarse a la estructura, se deben modificar los procedimientos 

administrativos. Para que la información no sea absorbida por la lógica burocrática 

de las organizaciones (Korinfeld, 1999). 

Por lo anterior, se debe evitar mecanizar o automatizar tareas administrativas sin 

analizar sus objetivos y las necesidades de información del usuario o sin modificar 

los obstáculos normativos que entorpecen la fluidez del proceso. Caso contrario, es 

probable que se potencien las características no deseadas de la burocracia. 

Contribuye a esto el sesgo de racionalidad funcional que trae consigo la TIC, como 

el énfasis en las técnicas, los procedimientos y el control que les son propios. 
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Según Krieger (1988;159) las políticas que involucran a la TIC se deben "insertar 

dentro de una política global de mejoramiento administrativo que abarque un 

rediseño del marco jurídico-normativo, el desarrollo de nuevos valores 

administrativos y el mejoramiento cualitativo del recurso humano existente" y 

agrega que "las acciones especificas a ser encaradas en el terreno de la informática 

deben ineludiblemente contar con horizontes de planeamiento de largo plazo. Las 

inversiones no pueden quedar libradas a eventuales facturas de súbita falta de 

financiamiento o discontinuidad por razones políticas" . 

Se. debe entonces, modificar la estructura organizativa, diseñar los procesos que 

afectarán los nuevos instrumentos, racionalizar y simplificar las tareas, revisar los 

circuitos de información y de decisión, que a su vez transformará las modalidades de 

participación, capacitar a los agentes, no solo en lo especifico sino para la innovación, 

La integración de los procesos, las estructuras y los sistemas de información: 

Los sistemas de información 

" 

Betini y otros (1994) definen el sistema de información de una organización como un 

conjunto de actividades que regulan la distribución y la forma en que se comparte 

la información, y el almacenamiento de los datos relevantes para la administración 

de la empresa. Por su parte, Andrade (1998) define los sistemas de información 

como una manifestación dentro del contexto de la organización, expresada en un flujo 

de información. 

En una organización se pueden encontrar distintos tipos de sistemas de información, 

según sea el nivel que se considere. Así tenemos sistemas del nivel: 
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• Operacional: monitorean las actividades elementales y las transacciones de la 

organización. 

• Del conocimiento: dan apoyo a Jos trabajadores de Jos datos y el 

conocimiento 

• Gerencial: apoyan las tareas de control, toma de decisiones y administración 

de Jos gerentes intermedios. 

• Estratégico: apoyan las actividades de planeamiento a largo plazo de la alta 

gerencia Landon (1999) clasifica además seis tipos de sistemas de 

información, en relación a los cuatro niveles que se determinaron: 

• Sistemas de Procesamiento de Transacciones (I'PS), en el nivel operacional 

• Sistemas de Automatización de Oficinas (OAS), en el nivel de conocimiento 

• Sistemas del Trabajo de Conocimiento (KWS) 

• Sistema de Apoyo las Decisiones (DSS), en el nivel Gerencial 

• Sistemas de Información Gerencial (MIS), en el nivel gerencial 

• Sistemas de Apoyo Ejecutivo (ESS), en el nivel estratégico. 

La tipificación anterior independientemente de las áreas funcionales que existen en la 
" organización a los que los SI atraviesan pudiendo delinear otra clasificación de 

sistemas . Se debe destacar que diferentes organizaciones utilizan distintos SI para 

similar área funcional. Al no tener cada organización los mismos objetivos, 

estructuras o intereses, los sistemas deben ajustarse a sus características distintivas. 

Por lo tanto, no existen prácticamente los sistemas de información "universales" que 

puedan servir a todas las organizaciones. 

A menudo se percibe cierta independencia entre la información que se almacena en 

los computadores y la que necesita la organización. Frente a lo habitual que es tener 

diversos sistemas, muchas veces sin vinculación entre los datos que manejan; por el 

contrario, la información -a través de Jos SI- tiene que ser un eje integrador para la 
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organización, sus procesos y sus estructuras. Por lo tanto, la incorporación 

indiscriminada de computadores personales autónomos -sin conexión con otros- aún 

mejorando algunos procesos puede significar un retroceso, desde el punto de vista de 

la Administración de la Información. 

La productividad: 

Investigaciones sobre la productividad administrativa, sostienen que ésta contiene 

mas que los fuctores de producción tradicionales. Incluye la forma como se 

combinan los factores para transformarlos -la organización de la producción- y se 

diferencia del producto por el valor que se le agrega a esa transformación Ginestar 

(1998). Por ello, cuando se establece la estrategia de la organización, la TIC -

particularmente su modalidad de uso debe ser considerada como un factor productivo, 

tal como lo es el recurso financiero el recurso humano y no como una herramienta de 

producción que solo s utilizada para automatizar tareas . 

Sauber (1998), explica las nuevas formas de organización del trabajo que, a partir de 

la incorporación de la TI, enfatizan la importancia de los factores humanos como 

determinantes de la productividad, como: 

- La rotación de tareas o puestos, buscando una cierta polivalencia 

- La ampliación de tareas, que implica el agrupamiento de varias y diversas tareas de 

igual naturaleza en un mismo puesto de trabajo. 

- El enriquecimiento de tareas, donde se incluye en una misma operación diversas 

tareas que antes estaban a cargo de distintas personas o que correspondían a varios 

niveles jerárquicos. 

- Los grupos semi-autónomos de trabajo, que se basan en el trabajo de equipos, con 

autonomía en cuanto a la organización y control en función de objetivos fijados. 
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La TIC es vista generalmente como herramienta de para aumentar la productividad, 

mejorando los procesos a través de la automatización. Extendiéndose la creencia, 

por parte de la gerencia, que existen soluciones mágicas a problemas de orden 

técnico u organizativo, cuando en realidad, cuando en realidad la TI expresa su 

eficacia productiva a través de los espacios donde se inserta. Como secuencia de 

esto, se da una explosión a la cantidad de información que maneja la información, 

poniéndole presión a los SI y generando crisis en la productividad de los mismos. 

En las oficinas, donde se desarrollan trabajos administrativos, se pretende aplicar el 

mismo concepto que se ha aplicado en la fubrica, automatizar procesos, a fin de 

ahorrar recursos en cuanto al costo del recurso humano. Sin embargo la TIC implica 

una mayor complejidad en su integración con la administración. Aún algo aparente 

tan gráfico como agregar capacidades de Correo electrónico, por ejemplo, puede tener 

ramificaciones · inesperadas cambiando la naturaleza de las organizaciones 

(Davenport, 1999; 128). 

En su estudio de la sub-utilización de los recursos informático, Lisdero Molina 

(1997; 3) sostiene que como consecuencia de la falta de capacitación "los usuarios no 

pueden realizar muchas tareas o las realizan con grandes complicaciones 

innecesarias y se ven obligados en concentrarse en como hacen su tarea en lugar de 

que hacen con ella , las demoras no permiten revisiones en busca de posibles de 

contenido, y no se puede exigir una buena presentación de los resultados" 

concluyendo. "la persona (el usuario), es el cuello de botella en un esquema 

informatizado, todo lo que hagamos para hacerlo más productivo tendrán una mejor 

relación costo-beneficio". 

Sin embargo, mejorando solo un aspecto del rendimiento de un empleado es 

improbable que esto se traslade al rendimiento de toda la organización a menos que 

la atención sea puesta en el sistema organizacional completo en el cual el empleado 

trabaja. Dutton (1995) afirma que muy a menudo la tecnología evoluciona por la 
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organización pero la organización permanece sin cambios y que para aumentar la 

productividad, la manera de usar TIC por parte de la Institución, es mas importante 

que el Software particular que se compre o la computadora que se utilice. 

Por su parte, Thiry-Cherques (1996) identifica como determinantes de la 

productividad administrativa: 

• Lo referido a la racionalidad intrínseca del proceso productivo(fuerzas 

económicas e institucionales) 

• Lo tecnológico-Administrativo (que afecta el conocimiento y la capacidad 

de apoyo al proceso productivo) 

• Lo relativo a las condiciones productivas de naturaleza humana (fuerzas del 

comportamiento y organizativas ). 

El mismo autor concluye que los elementos esenciales para el aumento de la 

productividad son 

• Un aumento en la flexibilidad y permeabilidad de las organizaciones 

• La absorción de nuevas tecnologías gerenciales 

• La búsqueda de climas organizacionales abiertos. 

La incorporación de TIC como factor productivo, en el camino hacia el Gobierno 

Electrónico, debe contemplar entonces tanto las condiciones administrativas como 

humanas. Para esta tecnología, por la complejidad de su integración con la 

Administración , se debe entender especialmente el sistema organizacional donde se 

inserta, como un todo. A la vez, prever las transformaciones que genera, a partir de 

un esquema de capacitación que considere conocimientos básicos comunes como 

también los que permitan la adaptación al nuevo modelo de Gobierno. 
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Relación Entre Gobierno Electrónico y Cultura Organizacional 

La aplicación del Gobierno Electrónico y la Tecnología es mucho más que un medio 

para acceder rápidamente y con mayor transparencia a la información. Las 

herramientas antes señaladas están provocando sobre todo un cambio de paradigma 

que repercute o afecta tanto a la cultura, la manera de ser y de operar, como ala 

manera de comunicarse de las organizaciones públicas. 

Una Nueva Cultura Organizacional: 

Es indudable que las organizaciones Públicas están transformando su identidad con la 

incorporación de la tecnología y el Gobierno electrónico. La observación y análisis 

respecto a lo que está pasando en los organismos del Sector Público que han 

introducido la tecnología y Gobierno electrónico, indican que la transformación que 

están experimentando está afectando tres áreas fundamentales. 

a) La manera como se consigue y procesa La información para la producción 

de conó~imiento (Varona, 2002). 

b) La manera de entender y ejercer el poder, favoreciendo la construcción de 

una organización más horizontal, más democrática y participativa 

(Varona, 2002). 

e) La manera como se trabaja (Varona 2002). 

Uno de los aspectos más revolucionarios en la aplicación de las herramientas 

tecnológicas, es precisamente el impacto que está teniendo en la forma como los 

individuos y las organizaciones conceptualizan la información y el conocimiento. 

Con la Tecnología y el Gobierno Electrónico las Organizaciones del Sector Público 

están adoptando un nuevo paradigma en relación con la forma, no sólo de enviar y 
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recibir información (Levitt,l 996), sino también de cómo procesar esa información 

para la producción de conocimientos. Se trata de un cambio de paradigma en el uso 

estratégico de la información en las culturas organizacionales. En efecto, la aplicación 

de la Tecnología y el Gobierno electrónico es una poderosa herramienta en mano de 

las organizaciones para obtener y usar el conocimiento que necesitan para un 

funcionamiento óptimo. Es así como una de las herramientas que actualmente cobran 

un valor primordial la representan las redes internas de la comunicación a Intranet. La 

que puede incrementar de manera sustancial la circulación y el valor de la 

información dentro de una organización la cual facilita, entre otras cosas, la 

colaboración entre Divisiones, Departamentos, Secciones y Unidades a Nivel Central 

y Regional, y la toma de decisiones (Varona, 2002). 

Lo que más necesita una organización en la era de la comunicación Globalizada es 

conocimiento, porque el conocimiento es hoy el capital mas importante de una 

org~ización, pero un conocimiento que necesita actualizarse constantemente. Un 

conocimiento que se traducirá en una mejor calidad de servicios y productos de los 

Servicios Públicos . 

. Una Organización Mas Horizonta~ Mas Democrática Y Participativa. 

· La Tecnología y el Gobierno Electrónico está, reconfigurando la estructura de las 

relaciones individuales y de las organizaciones (Greer 1 997). Estas herramientas 

tecnológicas ofrecen la infraestructura apropiada para crear un sistema democrático al 

facilitar por una parte, el diálogo permanente entre funcionarios y directivos, y por 

otra, la participación constante en la toma de decisiones que definen la políticas y 

procedimientos de cada servicio. Por ello la tecnología y el Gobierno Electrónico 

pueden jugar un papel decisivo en la transformación de una organización jerárquica 

en una organización horizontal. La organización horizontal según Castells (1996) 

citada por Federico Varona (2002) "Es una red dinámica y estratégicamente planeada 

de unidades que se autoprograman y se autodirigen basadas en la descentralización, 
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participación y coordinación (p. 166). Una organización que enfatiza los procesos 

mas que las tareas, promueve una gerencia de equipos, evalúa su ejecución basada en 

la satisfacción al cliente o ciudadano, establece un sistema de premios e incentivos 

cimentado en la ejecución como equipo, y provee información y entrenamiento de los 

empleados a todos los niveles. 

Según Cheney (1995) :Una de las ironías más grandes del mundo moderno es que la 

Democracia, por imperfecta que sea en el mundo Político, raramente se extiende al 

lugar de trabajo ". Una organización Democrática se caracteriza por un sistema de 

Gobierno que de verdad valora los sentimientos y objetivos de los individuos, 

ejemplo, una remuneración equitativa, realización de un trabajo enriquecedor y el 

derecho de expresión. Así como las problemáticas comunes que afectan a las 

organizaciones· (efectividad y eficiencia) y que de manera activa incita a la conexión 

de estas dos áreas animando al funcionario a contribuir en las decisiones de la 

organización. 

Algunos expertos creen que la tecnología promueve una mayor centralización del 

poder en manos de unos pocos. Otros, sin embargo, argumentan que la Tecnología 

favorece la descentralización en el ejercicio del poder en las organizaciones. Por 

último otro grupo establece que la filosofia de la gerencia y en el ambiente en el que 

se desarrolla la organización son los factores determinantes en cuanto al papel que la 

tecnología juega en los procesos de centralización a descentralización del poder. 

Una Nueva Forma De Trabajar 

Una de las características de nuestra sociedad actual es la complejidad. El nivel de 

progreso alcanzado por la humanidad ha provocado que las tareas que realizamos y 

que los problemas que enfrentamos sean cada vez más complicados. 
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A raíz de lo anterior, cada vez está resultando más dificil que el individuo aislado 

pueda entender la complejidad de dichos problemas y tareas. Producto de esto es que 

se hace indispensable el trabajo en equipos locales, nacionales e internacionales 

(Varona. 2002). En una economía global el trabajo en proyectos comunes a nivel 

internacionales y será mayormente en el futuro, la nueva manera de trabajar en el 

Sector Público y Privado, Las TICs facilita enormemente el trabajo en equipo al 

permitir aprendizaje colectivo en la cultura de la organización. Se trata de una 

organización que estimula el aprendizaje, la creatividad, y la innovación, y que 

permite que su gente resuelva problemas (Varona, 2002). 

Esta cultura de aprendizaje va a exigir de los miembros de la organización un estilo 

de trabajo más flexible y cooperativo. Resulta irónico reconocer que sea la nueva 

tecnología la que nos está obligado a recapturar el espíritu de cooperación que al 

parecer, hemos perdido. Uno de los principales obstáculos para el trabajo en equipo 

es precisamente la falta de comunicación(Varona, 1996). De ahí que lo primero que 

debe hacer una organización sea establecer una estructura que facilite la 

comunicación, tal v~la principal característica técnica que poseen las TIC sea la de 

facilitar el que varias-personas puedan comunicarse y trabajar juntas en el desarrollo 

de proyectos y documentos comunes, gracias a tecnologías tales como: La 

. videoconferencia, el correo electrónico y el boletin electrónico. 

Una Nueva Forma De Comunicarse: 

Como se ha señalado anteriormente, las redes constituyen el material fundamental del 

cual están hechas las nuevas organizaciones. En la organización conectada la 

información circula a través de Dos tipos de redes dentro de la organización (Intranet) 

que tiene que ver con la comunicación interna y redes fuera de la organización 

(Internet) que están relacionadas con la comunicación externa. 
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Comunicación interna: 

a Intranet ofrece una oportunidad única a los cuadros de mando (directivos, Jefe de 

Sección, de Servicio), para proveer a sus funcionarios con el tipo y la cantidad de 

información que necesitan. La Intranet facilita de una manera increíble el 

almacenamiento , la actualización y el acceso a la información que los funcionarios 

necesitan con respecto a la organización general (misión, beneficios, resultados) con 

respecto a su departamento (planes, cambios) y con respecto a la ejecución de su 

trabajo (instrucciones y retroalimentación o Feedback) por otra parte la Intranet 

especialmente con el uso del correo electrónico, facilita y estimula comunicación de 

los empleados con sus jefe según Goldhaber (1993) citado por Varona (2002) "La 

nueva tecnología hace técnicamente posible que los funcionarios del Sector Público, 

saltándose ciertos niveles de la cadena de mando y protocolo, puedan comunicarse 

directamente con los altos Directivos" (Barner, 1996). Los Boletines Electrónicos, 

por otro lado permiten que los funcionarios de una determinada entidad pública 

expresen sus opiniones de una manera anónima, lo cual puede ser un incentivo para la 

comunicación ea"':el caso de algunos funcionarios. Otra forma de comunicación 

interna puede b~eficiarse de la Intranet, es la comunicación horizontal, entre 
i· 

funcionarios, entré. Directivos y entre departamentos. Este tipo de comunicación 

facilita el compartir ideas, la coordinación de tareas y proyectos entre Departamentos 

y equipos de trabajo, la participación en los procesos de toma de decisiones y la 

resolución de problemas (Varona, 2002). 

Uno de los problemas mas comunes en las organizaciones tanto Públicas como 

Privadas es la ausencia de comunicación efectiva entre los departamentos, en muchos 

casos existe una ignorancia casi total sobre la actividad de otros Departamentos, lo 

cual repercute en la ejecución de tareas, el Servicio al cliente, la toma de decisiones y 

la moral de la organización como totalidad. 
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La comunicación informal -que tiene como base intereses personales y sociales más 

que organizacionales- es otra de las formas de comunicación que se ha visto facilitada 

con la tecnología del correo electrónico, hasta el punto de que en muchos casos el 

abuso del mismo presenta un problema real para la ejecución del trabajo. Para 

prevenir este problema ciertas organizaciones se han visto obligadas a regular -

incluso prohibir el uso social del correo electrónico (Steinfield, 1990)-. Sin embargo, 

son muchas las funciones sociales que se pueden realizar a través de ese medio, tales 

como la organización de eventos sociales y la comunicación de noticias personales y 

familiares que pueden ser de interés para los otros miembros de la organización y que 

contribuyen de una manera decisiva en la creación de ese ambiente de familia que 

una organización necesita para que la gente se sienta a gusto y sea mas creativa y 

productiva. 

La Comunicación Externa 

Con toda seguridad se puede decir que la revolución mas grande representada por las 

TIC, tiene relación ~on la forma como las organizaciones se comunican con el 

exterior. El Correo e~~trónico está reemplazando de manera categórica el uso del 
..... ,.~ 

teléfono y del Fax eJto~ comunicación tanto dentro de la propia organización como 

con el exterior. Las páginas electrónicas se están convirtiendo en los centros de 

difusión y acceso a la información. La presencia de Internet a través de estas páginas 

electrónicas se está convirtiendo en una necesidad de supervivencia para las 

organizaciones. Según algunos autores, la nueva economía mundial está organizada 

en base a redes globales de capital, administración, e información, es claro que la 

Intranet no va a ser la panacea que resuelva todos los problemas de comunicación de 

los organismos públicos, pero si es posible creer que usada debidamente puede 

contribuir a la eliminación de muchos de ellos , problemas de distorsión, de exceso o 

falta de información y otros (varona 2002) persistirán si no existe una estrategia de 

acción preventiva adecuada. Tampoco se puede olvidar que la intemet a la vez que 

puede ser una solución, también puede ser una fuente de problemas cuando las 



organizaciones basan su comunicación solamente en la formas mediadas (escrita y 

electrónica) en lugar del contacto personal. 

Uno de los problemas mas serios de las formas de comunicación entregada por la 

computadora (el correo electrónico) es que eliminan el contexto global en el que 

ocurre la interacción que incluye las formas de comunicación no verbal (expresión 

facial, gestos, miradas, apariencia fisica, etc.) y otras características del medio 

ambiente, indudablemente la ausencia de ese contexto global va a afectar de manera 

notable la interpretación del contenido y de la relación del acto comunicativo (Varona 

1996). 
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HIPÓTESIS 

El principal elemento de la cultura organizacional de la Oficina de Informaciones 

Reclamos y Sugerencias del Ministerio de Vivienda y Urbanismo en que incide la 

incorporación del Gobierno Electrónico, es el Liderazgo, el que ha pasado de ser, 

de un estilo autoritario a uno de carácter democrático, que promueve y estimula la 

creatividad de las personas, identificando las habilidades y aptitudes de cada 

funcionario., a fin de enriquecer el trabajo, transformándolo en un desafio 

estimulante y motivador, lo que se traduce en una gestión más eficiente en la 

obtención de los objetivos. 
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MARCO METODOLOGICO 

TIPO DE ESTUDIO : EXPLORATORIO 

UNIVERSO . . 22 FUNCIONARIOS OIRS MINVU 

MUESTRA 

SANTIAGO 

* INSTRUMENTO 

ENTREVISTAS: 

. . 19 FUNCIONARIOS 

MUJERES: 12 

HOMBRES: 07 

: CUESTIONARIO 

Paulina Salcedo Ga"ido, Jefa OIRS Minvu 

Eduardo Gonzalez Yánez, Jefe División de Informática Minvu 

Cecilia Diaz Rebolledo, Jefa de RR.HH MINVU 

OIRS 
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MINVV 

* La utilización del cuestionario o encuesta con preguntas dicotomicas obedece a 

razones de carácter práctico, pues este permite responder más rápida y fácilmente 

a los funcionarios encuestados. Por otro lado este instrumento facilita los 

procesos de evaluación y análisis, respecto de los cuestionarios con preguntas 

abiertas. 
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l. Marque con una X respecto de lo siguiente 

a- ¿Sabe usted que es el Gobierno Electrónico? 

SI D NO D 

b- ¿Le interesaría saber que es el Gobierno Electrónico? 

SI D NO D 

e- ¿Considera usted que el correo electrónico contribuye a una mejor 
comunicación al interior de la OIRS MINVU? 

SI D NO D 
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d- ¿Le interesaría capacitarse en el uso de internet y correo electrónico?. 

SI D NO D 

e- ¿Considera usted que con la implementación de los recursos tecnológicos 
se acentúa la competencia e individualismo en los funcionarios de la 
OIRS Minvu? 

SI D NO D 

f- ¿El uso de la tecnología me ha llevado a cambiar sustancialmente la 
forma de hacer mi trabajo?. 

SID NO D 

g- Con la aplicación de internet-intranet y e-mail, ¿tengo problemas en 
desarrollar cualesquiera de las funciones que se desarrollan en esta 
oficina? (inscribir, actualizar, dar información general) 

SI D NO D 



SI 

SI 
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h- ¿La implementación de la tecnología ha favorecido el trabajo en 
equipo?. 

D No::J 

1- ¿La infraestructura material y técnica permite un uso adecuado de los 
sistemas informaticos existentes en la OIRS Minvu?. 

D NO D 

j- ¿Recurro a internet para dar respuesta a las solicitudes de la 
ciudadanía, respecto de información del MINVU, Servicios del 
Estado y empresas privadas en general?. 

SI D NO D 

k- ¿Los actuales sistemas informáticos me facilitan mucho mas el trabajo 
en comparación a los que existían al llegar a esta OIRS?. 

SI D NO D 

l. ¿Las nuev~ tecnologías me han permitido dar respuesta de 
manera eficiente a los requerimientos de los ciudadanos que acuden a la OIRS 
MINVU?. 

SI D NO D 

11. Seleccione hl'Áiternativa que mayormente le represente respecto de las siguientes 
aseveraciones: 

1-La aplicación de 111 tecnología me ha permitido desarrollar mejor mis 
habilidades. 

a) Si, ayuda a desarrollarme 
b) Me lo hace mas dificil 
e) No me afecta 
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2- El uso de la teanología garantiza mayor transparencia en los procesos y tareas 
propios de esta oficina. 

a) Efectivamente, garantiza una mayor transparencia. 
b) No la garantiza 
e) Sigue todb iguaC 

' . 

3-La aplicación de las herramientas tecnológicas me produce un sentimiento de : 

a) Incertidumbre en el ejercicio de mis funciones y tareas 
·t>) Motivación en el desarrollo de mis funciones y tareas 
e) Desagrado, me dificulta el desarrollo de mis tareas y funciones 
d) .Era mejor antes 

4- Coit.·~ implementación de la tecnología la jefatura de la OIRS Minvu se ha 
tornadQ:-

.. :'·'-á) Mas democrática 
b) Mas autoritario 
e) Sigue todo igual que siempre 

·;.. 5- Las nuevas tecnologías me han permitido acceder a la información de manera 
~; . ·ínas rápida y oportuna 

a) Se obtiene una mayor rapidez y oportunidad en la obtención de la 
información. 

b) No e:X:isten. los canales necesarios para ello. 
e) A pesar~9,u~_existe la tecnología la información no llega en forma 

oportmt~='~~ •:;;· 
~'.~f!!";,·:>~r 

.,.· .,. : ':\.~. 

¡¡Muchas gracias por su colaboración!! 
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EGUNTAS DE LA ENTREVISTA 

Paulina Salcedo Garrido: Jefa de OIRS MINVU: 

l. ¿Considera Ud. que la aplicación de la tecnología de la información a provocado 
una disminución en los tiempos de espera y atención en esta OIRS? 

2. De acuerdo a su experiencia ¿Cree Ud. que la aplicación de las herramientas 
tecnológicas han facilitado el trabajo en equipo en esta OIRS? 

3. ¿cuáles son los principales recursos tecnológicos con los que cuenta esta OIRS 
para el desarrollo de su Gestión? 

4. En definitiva ¿Cómo ha afectado la aplicación de los recursos tecnológicos en la 
gestión interna de la OIRS MINVU? 

Eduardo Gonzáles Yánez: Jefe DINFO MINVU 

l. ¿Cuáles son los principales elementos de la Política Informática al interior del 
MINVU en el contexto del e-Gobierno? 

2. ¿Cuál ha sido el impacto de la TIC en la gestión del MINVU y en lasS OIRS 
específicamente? 

3. ¿Existen evaluaciones de los proyectos informáticos existentes en el MINVU? 

4. ¿Existe una estrategia formal a nivel institucional respecto del Gobierno 
Electrónico¿ 

Cecilia Díaz Rebolledo: Jefe de RR.HH. MINVU 

l . ¿Existe una política formal respecto de la incorporación de las nuevas 
tecnologías a nivel de RR.HH:? 

2. ¿Considera usted que los programas de capacitación existentes en esta materia a 
determinado el uso adecuado de la TIC? 

3. ¿Existe algún tipo de coordinación entre la División Administrativa y la División 
de Informática acerca de este tema? 

4. ¿Existen proyectos tendientes a potenciar los RR.HH. y técnicos existentes en el 
MINVU y en la OIRS específicamente?. 
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ANÁLISIS DE RESULTADOS 

l. Marque con una X respecto de lo siguiente: 

NO 
47% SI 

53% 

90 

Respecto de las preguntas a) y b ), si bien es cierto más de la mitad de los consultados 

admite conocer el Gobierno electrónico, gran parte de esta muestra, reconoce 

interesarse en informarse mayormente acerca de esta política pública, ratificando lo 

planteado por Menzel 1998, en cuento a que el Gobierno Electrónico refleja la rápida 

difusión de las TIC asociada a las iniciativas de reforma de la Gestión de las 

Administraciones Públicas. 
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El resultado entregado en esta pregunta confirma que un elemento de la cultura 

organizacional fuertemente influido lo constituye la comunicación que según Varona 

2002, este instrumento permite una comunicación horizontal, entre funcionarios, 

directivos y entre departamentos, de este modo se facilita, el compartir ideas, la 

coordinación d.e tareas y proyectos, entre departamentos y equipos de trabajo. Por 

otro lado Goldhaber (1993) puntualiza respecto del correo electrónico "La nueva 

tecnología hace técnicamente posible que los funcionarios del sector Público, 

saltando ciertos niveles de la cadena de mando y protocolo, puedan comunicarse 

directamente con los altos directivos" . 

Respecto de esta pregunta se aprecia una tendencia positiva respecto al aprendizaje de 

nuevas técnicas y al perfeccionamiento en contraposición a lo que plantea Falcman 
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2001 el que sentencia. que los funcionarios públicos, frente a los cambios que 

demanda la incorporación técnica y Modernización del Estado, presentan una actitud 

de aferrarse al pilar y derecho sustancial del esquema laboral del sector que es la de 

estabilidad en el empleo, lo que conlleva la dificultad de asimilar cambios y 

planteamiento de nuevas alternativas. Este resultado nos demuestra una disposición 

abierta al cambio. (elementos críticos de la Cultura Organizacional). 

Por otro lado, Lisdero Molina (1993, 3) en su estudio de la sub-utilización de los 

recursos informáticos sostiene que como consecuencias de la falta de capacitación 

"Los usuarios no pueden realizar muchas tareas o las realizan con grandes 

complicaciones innecesarias y se ven y se ven obligados en concentrarse en como 

hacen su tareas en lugar de que hacen con ella" . 

e) Considera Ud. Que con 1 implementacon de los 
recursos tecnologios se acentUa la competitividad e 

individalismo en los funcionarios de la OIRS MINVU? 

NO 

Esta pregunta, asociada a un elemento valorizo de la Cultura Organizacional aclara 

que la percepción de los funcionarios de la OIRS MINVU no ven afectado su nivel de 

competencia e individualismo entre ellos, lo que Falcman 2001 define como "valores 

Sociales" que implica una valoración de una Cultura Organizacional de tipo 

colectivista con gran arraigo a una buena relación de trabajo con el jefe, cooperación 

grupal y tiempo libre. 



de la tecnologJame ha llevado a cambiar 
la forma de hacer mi trababjo? 

NO 
5% 
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Esta pregunta está asociada a las rutinas y procedimientos administrativos que 

realizan los funcionarios de la OIRS MlNVU, quienes declaran en amplia mayoría 

sentir que ha cambiado su forma de realizar su trabajo, según Varona la incorporación 

de las ~IC a la gestión de las organizaciones potenciará el trabajo en equipo puesto 

que ésta permite el aprendizaje colectivo en la cultura de la organización, por el 

contrario, tal como sentencia Korinfeld 1999, al plantear que, cuando la tecnología 

de la información no se desarrolla simultáneamente nuevas formas de organización 

del trabajo y de gestión, se genera un proceso de modernización "aparente", basado 

en la variable tecnología "dura", es decir, en la instalación de computadoras o 

hardware en las oficinas. En tales casos mas que adaptarse a la estructura deben 

modificarse los procesos administrativos para que la información no sea absorbida 

por la lógica burocrática de las organizaciones. 



SI 
0% 

NO 
21% 
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Aquí se encuentra el elemento vinculado a la flexibilidad de los funcionarios en el 

desempeño de sus tareas y funciones, un aspecto trascendental que repercute 

directamente en la productividad en la Gestión interna de la OIRS, Thiry-Chaerques 

(1996) identifica como uno de los determinantes de la productividad "un aumento de 

las flexibilidad y permeabilidad de las organizaciones", entendiendo que estas están 

conformadas por personas. La incorporación del TIC como factor productivo, en el 

camino hacia el Gobierno Electrónico, por otro lado la pol ivalencia provocada por la 

incorporación de la TIC potencia y facilita enormemente el trabajo en equipo, al 

permitir aprendizaje colectivo en la cultura de la organización. Se trata de una 

organización que estimula el aprendizaje, la creatividad y la innovación, y que 

permite que su gente resuelva problemas. 
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En este aspecto la percepción de los funcionarios es bastante similar respecto de la 

infraestiuctura, a pesar de que la brecha existente entre ambas opciones no es amplia, 

existe una fuerte ascendencia de la opción NO que se asocia a lo esgrimido por 

Falcman 2001, en relación con las condiciones fisicas laborales que tienden por lo 

general a ser poco confortables. 

SI 
89% 

NO 
11% 



SI 
84% 

NO 
16% 
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Con respecto a las anteriores herramientas, los resultados arrojados en esta pregunta, 

se aprecia con claridad una alta valoración de las herramientas tecnológicas, al ser 

percibidas como facilitadoras de la Gestión. Por ello Pressman, 1998 señala que la 

T.l. es un instrumento y como tal es útil en la medida que se sepa usar. Es improbable . 
que la T.l pueda por si sola generar respuesta a algún tipo de problema, menos que 

los sistemas estén provistos de una sofisticada automatización administrativa, porque 

ésta automatización es solo una parte del problema, de nada sirve procesar 

rápidamente datos, si no se utilizan e integran como información. 

Este reconocimiento positivo de la utilización de la T .I se contrapone con lo 

propuesto por Falcman 2001 en relación con la reticencia al cambio que presentan 

los funcionarios públicos en el escenario de incorporación tecnológica y 

modernización de la gestión Pública. 
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JI. Seleccione {á alternativa que mayormente le represente respecto de las 
siguientes aseveraciones. 

En este 

e) No me 
afecta 

a) SI, Ayuda a 
desarrollarme 

84% 

hito se puede destacar que las TIC, según los funcionarios de la OIRS 

MINVU, ven en éstas un elemento de vital importancia en el potenciamiento de sus 

habilidades al realizarse el trabajo en equipo producto del uso de la Tic en las 

organizaciones Federico Varona 2002 sostiene que al integrar esta herramienta a la 

gestión permite identificar con mayor facilidad las habilidades de los funcionarios y 

de esta manera asignarle tareas y funciones a fines. 



2) El usode la tecnologla garantiza mayor 
transparencia en los proce.ae y tareas proplaa de...,. 

oficina: 

69% 

e) Sigue todo igual 1 
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Según estos resultados la incorporación del T .1 garantizan una mayor transparencia en 

la Gestión, en ·este sentido Bertini (1994) explica que los sistemas de información 

como un conjunto de actividades que regulan la distribución y la forma en que se 

comparte la información, y el almacenamiento de los datos relevantes, garantizando 

de esta manera una mayor accesibilidad tanto de Jos usuarios internos como externos 

a la organización, ejerciendo cierto grado de control de las actividades de esta. 



D a)lncertidumbre en el ejercicio de mis funciones y tareas 

D b)Mó'tivación en el desarrollo de mis funciones y 
tareas 

D c)Desagrado, me dificulta el desarrollo de mis tareas y 
funciones 

D d)Era mejor antes 
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52% 

·-: . 
• f 

Da) Mas democratica 
D b) Mas autoritaria 

De) Sigue todo igual que siempre 

lOO 

En este aspecto los funcionarios consultados en la OIRS MINVU consideran no 

advertir ningún cambio en cuanto aJ liderazgo de esta oficina, sin embargo Greer 

1997, menciona al respecto, que estas herramientas tecnológicas ofrecen la 

infraestructura apreciada para operar un sistema democrático al facilitar por una 

parte, el dialogo permanente entre funcionarios y directivos y por otra, la 
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. ' 
participación constante en la toma de decisiones que definen la política y 

procedimiento de cada servicio, por ello el Gobierno electrónico puede jugar un papel 

decisivo en la transformación de una organización jerárquica en una organización 

horizontal. La Organización Horizontal según Castells 1996 "Es una Red dinámica y 

estratégicamente planeada de unidades que se autoprograman y se autodirigen 

basadas en la descentralización, participación y Coordinación (P.166). 
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CONCLUSIÓN 

a) En cuanto a la hipotesis::~ .. 
. ..;, 

Al plantt?ar coino hipótesis alf<Ierazgo como principal elemento de la Cultura 
. ··~" 

Organizacional afectado con, la ~orporación de la T J. al interior de la Oficina de 

Informaciones Reclamos y Sugerencias del Minister\> de Vivienda y Urbanismo 

(OIRS MINVU,), en el marco teórico desarrollado en este estudio se hace referencia 

a las necesida~~~perativas de cambios estructurales en la Administración Pública y 

por ende da un.tnfly~r impulso e incentivo a la generación de nuevos paradigmas de 

gestión, aprovechando el surgimiento de las herramientas, tecnológicas, la que 

permiten la creación de la gerencia pública, responsable de introducir cambios 

sustantivos en las formas de pensar, sentir y hacer de las organizaciones públicas. 

Estos gerentes· públicos serán los encargados de re-crear las entidades públicas 

alcanzando la eficiencia y crear vínculos mas directos con la ciudadanía en cuanto a 

los beneficios y servicios prestados por estas Organizaciones .. 

La información recabada producto del cuestionario aplicado a los funcionarios de la 

OIRS MINVU, demuestra que los elementos culturales mayonnente afectados por la 

incorporación tecnológica la representan los asociados a la comunicación, el que de 

manera holística van incorporando a elementos como la rutina integrada por la 

flexibilidad en cuanto al desempeño de tareas por parte de los funcionarios, trabajo en 

equipo y finalmente abraza a los elementos valóricos como la transparencia. 

Sin embargo al ser consultado acerca del estilo de liderazgo, el 50 % de la muestra 

percibe que es igual respecto al que existía previo a la incorporación de la T.l, un 33 

% lo percibe como democrático y por último el 6 % lo considera autoritario lo que 

lleva a concluir en este sentido que a pesar de los cambios percibidos n la estructura 

producto del Gobierno electrónico no ha sido potenciada la creación de liderazgos 

democráticos y participativos, manteniéndose los estilos propios de la burocracias 
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mecánicas, altamente verticales, lo que se contrapone a la idea base de la 

incorporación del Gobierno Electrónico y la T.I. Descubrir los aspectos críticos que 

están provocando dicha situación sería una excelente oportunidad de estudio en pro 

del mejoramiento cabal de la Gestión Pública. 

b) En cuanto a la Gestión: 

Lo relativo a la Gestión de la Oficina de Informaciones Reclamos y Sugerencias del 

Ministerio de Vivienda y Urbanismo (OIRS MINVU), se puede concluir, que ésta se 

debe enmarcar bajo la estrategia de incorporación del Gobierno Electrónico en las 

actividades propias de este Ministerio, bajo la responsabilidad del Jefe de la División 

de Informática ,Sr. Eduardo González Y áñez, el contar con una estrategia formal en 

este sentido, ha significado una mejora significativa en los procesos desarrollados por 

esta Secretaria de Estado cuyos frutos pueden verse reflejados en: 

• Mayor rapidez en la obtención de resultados, proceso de Subsidios 

Habitacionales (de 6 a 3 meses). 

• Disponibilidad de Correo Electrónico de Julio de 2000 eran 1.200, al mes de 

Julio 2002 se incrementó 3.361 ósea un aumento de 158%. 

• Se aumenta la cantidad de delegaciones incorporadas a la red corporativa de 

Julio 2000 se contaba con 12 y a Julio 2002 con 33 aumentando en un 175 

%. 

• Aumento en la cantidad de usuarios con acceso a Internet de 1 000 en ttl año 

2000, a 3100 en Julio de 2002. 

Entre otros avances, el MINVU, ha logrado en alguna medida tender a la 

descentralización de funciones dando cumplimiento a uno de los mas importantes 

principios orientadores del e. Gobierno. Por otro lado la incorporación de tecnología 
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en el MINVU t~he ct.mo resorte también una mayor racionalización del Recurso -
Humano existente etf·este Ministerio, Vale decir, el uso de la tecnología de la 

información no ha fa~recido la optimización del recurso humano existente, un 
t 

ejemplo de ello es el casO' de la OIRS de la IX Región. 

•. 

En este mismo sentido .,1 cuestionario aplicado a los funcionarios de la OIRS, 

manifiestan (preguntas .J-K) respecto de los t:i(levos sistemas informaticos, un claro 

recol)ocimiento y una valoración positiva, por~cuanto les ha permitido realizar de 

mejor_ forma sus labores diarias, entregando unl\ -.ención mas eficiente. Así mismo, .... ~ ~· 

advierten también una mejora significativa de IQs nuevos equipos en relación a los 

que existían anteriormente, lo que contribuye finalmente a la concreción de los 

objetivos. 

La aplicacifm de estas herramientas tecnológicas no solo han sido preocupación 

central de la División de informática (DINFO), sino también de la División 

Administrativa (DIV AD), por medio del departamento de Recursos Humanos 

(RR.HH) . se han comenzado a implementar una serie de iniciativas a cargo de la 

Jefa del Departamento, Sra. Cecilia Díaz, en los cuales se destaca la intervención de 

una empresa consultora, la que llevará a cabo durante el año 2003 un estudio de 

perfiles de competencia, para de identificar las habilidades de cada funcionario a fin 

de confeccionar descripciones de cargo. Por otro lado ~n una iniciativa conjunta 

entre la DINFO y la DIV AD, se élaborarán un Software con el fin de que cada 

funéionario pueda acceder directamente a información respecto de su sueldo, días 

administrativos, vacaciones, etc., esta incipiente coordinación entre ambas Divisiones 

no ha logrado concretarse mayormente para una mejor retroalimentación a fin de 

aplicar técnicas que permitan medir y evaluar de manera mas objetiva el impacto real 

de la introducción del Gobierno Electrónico en el MINVU, apreciación que es 

compartida por los Jefes de la DINFO y de RR.HH. 
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.... 

Lo antes señalado se contrapone a lo expresado por los funcionarios de la OIRS, pues 

estos perciben que la aplicación de la Tecnología permite la creación de equ1pos de ... .. 
trabajos, y resulta paradójico que los principales entes organizacionales encargados 

de la política de e-Gobierno no hayan alcanzado un nivel de comunicación que les 
.. 

permita coordinarse racionalmente a fin de medir o evaluar las implicancias de la 

tecnología de la información ·tanto en la estructura organizacional como de la cultura 

de la misma, a fin de optimizar los recursos ex1stentes, ya sean humanos y/o técnicos. 

En este contexto institucional, es que la OIRS MINVU hace esfuerzos en pos de 

lograr una mejora cuantitativa y cualitativa en los procesos vinculados a la concreción 

de los objetivos y metas planteadas por esta, entre los cuales se encuentran: 

• Disminución de tiempos de espera 

• Disminución de tiempos de atención 

• Instalación de un sistema de auto-consulta (INFOBOX) 

• Dar respuesta al 1 00 % de los reclamos y sugerencias 

• Dar respuesta al 100% de las consultas vía intemet 

( ~~: '1" ~ID:! ). 

Para llevar a cabo dichas metas se han implementado una serie de iniciativas en lo 

referente a la incorporación de nuevos y mas rápidos equipos; Se diseñaron sistemas 

de atención que disminuyan los tiempos de atención y de espera, a fin de lograr una 

mejor calidad de la atención, estos nuevos sistemas son: 

• MINVU AJó- Atención Telefónica 

• INFOBOX- Auto consulta 

• CONTACTENOS - Correo electrónico 

• RUI -(Registro Único De Inscritos.) Procesos de inscripción. 

• SERSUF- Sistema virtual de reclamos, sugerencias y felicitaciones. 
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Indudablement~.e,stos nuevos mecanismos asociados a la incorporación tecnológica 
'· 

ha repercutido positivamente en la ejecución de las tareas tendientes a mejorar la 

Gestión de dicha OIRS (P.M.G 2002). 

e) En cuanto a la Cultura Organizacional:: 

Otro tópico de importancia tratado en esta investigación lo representa la variable, 

Cultura Organizacional, específicamente los elementos que la conforman que son 

elementos transversales tanto a organizaciones públicas como privadas. Por otro 

lado, existen estudios los que están referidos específicamente a los elementos críticos 

presentes en la Administración Pública y que se incorporaron para un análisis 

objetivo en el marco teórico de la presente in~estigación, relacionados 

fundamentalmente a aspectos valóricos en cuanto a com:Portamientos tradicionales 

de los funcionarios de la Administración Pública tales como, la preeminencia del 

colectivismo por sobre el individualismo, valores sociales por sobre los valores de 

autorrealización, tolerancia a la corrupción, monopolio de la información, 

inestabilidad en el empleo, producto del alto grado de clientelismo político, estos 

elementos son características reales y presentes en las organizaciones Públicas y que 

se han evidenciado mucho mas con los últimos hechos de irregularidades suscitados 

en el MOP, INDAP, caso coimas, entre otros hechos dados a conocer a la opinión 

pública. El Minvu no se queda atrás en este tipo de situacimies que riñen un tanto con 

la probidad administrativa , cabe señalar el caso COPEVA y de los Caballos 

Corral eros "regalados" al Ministro Hermosilla por parte de Pérez Y oma, dueño de la 

empresa constructora antes mencionada. 

Es importante señalar en este ámbito que los funcionarios de la OIRS MINVU 

consultados, en un alto porcentaje no percibe el surgimiento de sentimientos de 

competitividad e individualismo asociados al uso de la tecnología, de lo que se puede 
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concluir que poseen una cultura organizacional con un fuerte arraigo a lo colectivo 

por sobre lo individual. 

Producto del cuestionario aplicado, es posible observar también una disposición 

favorable hacia los nuevos desafios que demandan la utilización de la tecnología de la 

información en cuanto a asumir nuevas y diversas tareas que se han sumado en la 

OIRS MINVU lo que contribuye a la polifuncionalidad y flexibilidad de sus 

funcionarios. 

En este escenario en donde se comienza a aplicar una nueva estrategia de Gestión que 

va a repercutir fuertemente sobre los elementos que componen la cultura de las 

Organizaciones, estos son: 

CJ Los valores 

CJ Las rutinas 

CJ Las historias 

CJ Ellenguaje 

CJ La comunicación 

CJ Símbolos materiales 

Estos elementos presentes en toda organización y que son comunes también al ámbito 

de las Organizaciones Públicas y en este caso específico a la OIRS MINVU, y de los 

cuales se desprenden los siguientes: 

=> Interés en el aprendizaje de nuevas técnicas 

=> Habilidades personales (competencias) 

=> Liderazgo 

=> Flexibilidad de los funcionarios 

=> Infraestructura: Material y Técnica. 

=> Valores (ética, individualismo, colectivismo) 
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=> ComuniCación . 
=> Normas·dé regulación formal 

=> Normas d«.regulación informal 
""•:· 

=> Rutinas y procedimientos 

Según lo respondido por los funcionarios en las preguntas 1- 2- 3 de la Sección 11 del 
.·, 

cuestionario, relacionan la aplicación de la T~!lofogía de la Información como una 
- --~-

clara oportunidad, que motiva, permite el. desarrollo de las habilidades y garantiza 

mayor transparencia en la gestión, lo que repre~¡a una fortaleza del grupo humano 

de la OIRS MINVU, que debe ser aprovech¡~~¡jor la jefatura de ésta, a fin de 

conformar equipos de trabajo y realizar una gestión de excelencia. 

Estos elementos están planteados de manera tal de que puedan operacionalizarse, a 

fin de realizar posteriores mediciones y evaluaciones de dichos elementos, presentes 

en la Cultura Organizacional de la OIRS MINVU. 

Se debe reconocer, a la tecnología como una variable dependiente que incide 

positivamente en los elementos que conforman la Cultura Organizacional permitiendo 

una mejor Gestión, que estimula y motiva a los funcionarios en el desempeño de sus 

tareas promoviendo el trabajo en equipo en el que los funcionarios realizan diversas 

funciones, en una organización que va cambiando día a dfa, en un escenario dinámico 

que requiere del personas proactivas y flexibles. 

Sin duda la implementación del Gobierno Electrónico asociada al uso de la tecnología 

de la información a repercutido directamente en ámbitos críticos de las 

organizaciones públicas como lo son el ámbito cultural y el productivo. Teniendo 

presente que la Administración Pública Chilena tiene un fuerte arraigo a la burocracia 

mecánica y culturas organizacionales muy fuertes y reticentes al cambio. Es en este 

contexto que surge la motivación por identificar cuales son los elementos de la 

cultura organizacional de la oficina de Informaciones y Sugerencias del Ministerio de 
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Vivienda Y. urbanismo (OIRS MINVU) que se han visto afectados con la 

incorporación de la tecnología. 

d) En cuanto a los resultados del cúestionario 

De acuerdo a los resultados obtenidos en este estudio los principales elementos que se 

ven influidos a partir del uso de la tecnología, son en primer lugar la 

"comunicación" interna a consecuencia del uso del correo electrónico, los 

funcionarios de _la OIRS MINVU admiten un gran aporte de esta herramienta en 

cuanto a la información que requiere dicha unidad ministerial para el buen 

funcionamien~respecto de los requerimientos de los ciudadanos usuarios de ésta. En 

este sentido, S.e puede precisar también que el uso de la tecnología, contribuye a 

modificar las estructuras, permitiendo flujos de información y comunicación mas 

directos y horizontales entre empleados del nivel operativo, intermedios y directivos. 

Corolario de lo anterior se ve influido otro elemento fundamental de la cultura 

organizacional relativo a las "rutinas", una mejor comunicación al interior de las 

unidades de la organización se traduce en una mayor coordinación de tareas y 

funciones, favoreciendo el trabajo en equipo el que, de acuerdo a la investigación 

realizada, fue altamente valorada por los funcionarios de la OIRS MINVU. Así 

mismo, el trabajo en equipo demanda la existencia de funcionarios capaces de 

desempeñar más de una función, vale decir, para trabajar en equipo debe contarse con 

funcionarios flexibles o polivalentes, para desarrollar una multiplicidad de tareas, 

distanciándose de los antiguos paradigmas de gestión que implicaba la especificidad 

de sus tareas y funciones. 

En suma, es posible deducir que producto de un incremento de la "comunicación" 

como un elemento facilitador, conlleva una mejora sustantiva de la coordinación 

entre personas, unidades, secciones y departamentos, lo anterior redunda en el 

potenciamiento del trabajo en equipo, produciéndose una desconcentración y 
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descentralización de la información, lo que da paso a una mayor ''transparencia" en la 

gestión, esto ultimo asociado a un elemento "valórico" de la cultura organizacional. 

A modo de sugerencia se puede plantear qu~~xiste la necesidad de generar vínculos 

mas directos y fluidos entre la División de itÍ~futática y la División Administrativa 

de modo de potenciar el capital humano resp~ de las herramientas tecnológicas, y 
:,y-;.~-

así mismo llevar a cabo evaluaciones resp~ de la eficiencia de los programas 

utilizados a nivel de usuario con el objetivo de revisarlas actuales prácticas a fin de 

lograr una mejor utilización de los recursos disponibles. 
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