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Este estudio presenta los resultados de un cuestionario que se aplicó
a una muestra de empleados de 17 organizaciones públicas y 24
privadas, con el propósito de comparar las creencias de estos dos
tipos de empleados en lo que toca a valores y las normas de compor-
tamiento imperantes en sus lugares de trabajo. Se encontraron dife-
rencias estadísticamente significativas entre ambos grupos. Los re-
sultados muestran que, en términos generales, en las organizaciones
privadas los empleados distinguen con mayor claridad la presencia
de un conjunto de valores y normas de conducta inducentes a la
flexibilidad, productividad, eficiencia y equidad organizacional. El
trabajo concluye con un análisis, en el contexto de la modernización
del Estado, de la importante función que cumplen los sistemas de
creencias en la marcha de las organizaciones y en los procesos de
cambio organizacional.

Creencias del personal y modernización del Estado

     a necesidad de modernizar la gestión pública es un problema que
preocupa a la mayoría de los gobiernos tanto en países desarrollados como
en vías de desarrollo (Ministerio de Hacienda, 1996; M. Toro, 1997;
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D. Osborne y T. Gaebler, 1994). Las razones que han impulsado a diferen-
tes gobiernos a enfrentar esta necesidad se circunscriben a la realidad espe-
cífica de cada país, aunque hay algunas temáticas generales que se repiten.
La primera y quizás más importante es el avance de las economías de
mercado como medio de desarrollo nacional. La adopción de este tipo de
modelos económicos ha impulsado la competencia entre empresas del sec-
tor privado, así como su competitividad, lo cual ha presionado al sector
público a modificar sus estilos de trabajo para obtener niveles compatibles
de eficiencia y productividad. A su vez, el desarrollo de los modelos econó-
micos de mercado ha hecho que la ciudadanía exija mejor calidad y admi-
nistración en los servicios, tanto privados como públicos, lo que constituye
una fuente adicional de presión para los organismos públicos. Si unimos a
las razones anteriores la crisis fiscal de algunos países y la voluntad política
y de liderazgo de los gobiernos, encontramos que la presión por modernizar
el sector público también se ha generado desde su interior. Por último, el
avance de las ciencias y técnicas de administración han permitido que los
conocimientos y las herramientas necesarias para llevar a cabo esta trans-
formación estén disponibles en el mercado (Ministerio de Hacienda, 1996).

Las metodologías que han usado diferentes países para modernizar
su sector público han sido también diversas y dependientes de las particula-
ridades de cada país. Sin embargo, las políticas de descentralización, priva-
tización y desregulación parecen corresponder a algunas de las tendencias
más prevalecientes. La modernización de los estilos de gestión al interior
de las organizaciones públicas parece también ser un camino seguido en la
mayoría de los procesos de modernización de organizaciones fiscales. Te-
mas como planificación estratégica, control de costos, centro de costos,
evaluación de desempeño basados en el rendimiento, incentivos por pro-
ductividad y muchos otros, se escuchan cada vez con más frecuencia en las
organizaciones de este sector (D. Osborne y T. Gaebler, 1994).

Las tendencias que han seguido las organizaciones del sector públi-
co para adaptarse a los cambios del ambiente se caracterizan por incorporar
en sus diseños estrategias, estructuras y procesos que se aproximan a los
usados por organizaciones del sector privado. Osborne y Gaebler (1994)
hablan del gobierno “empresarial”. Por gobierno empresarial no debe en-
tenderse un gobierno orientado a la maximización del lucro, sino más bien
un gobierno que utiliza las fuerzas y procedimientos de la economía de
mercado para lograr sus propósitos. El Cuadro Nº 1 muestra las principales
tendencias que, según Osborne y Gaebler (1994), deberían definir los pro-
cesos de modernización del sector público para adaptarse al nuevo entorno
que las rodea. Estas tendencias muestran organizaciones más ágiles y flexi-
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bles frente a un entorno cambiante. Desde esta perspectiva, las organizacio-
nes públicas deberían buscar la eficiencia económica como uno de los
caminos para optimizar la efectividad de sus servicios con la misma deci-
sión que lo hacen las organizaciones del sector privado. Deben ser organi-
zaciones que se acerquen a sus usuarios con la misma dedicación que las
organizaciones con fines de lucro buscan satisfacer las necesidades de sus
clientes, con una fuerte propensión a facilitar la participación de la comuni-
dad y una actitud pragmática hacia la solución de problemas por sobre el
cumplimiento de reglas burocráticas.

Recursos humanos y modernización del Estado

El rol de los recursos humanos en los procesos de modernización de
la administración del sector público ha sido destacado como un elemento
central e indispensable para una gestión eficiente (Ministerio de Hacienda,
1996). Son las personas las que deberán efectuar el cambio de objetivos,
estructuras y procesos y son también éstas las que deberán adaptarse a los
cambios organizacionales y aprender a trabajar en las nuevas condiciones
del entorno y de la organización. La discusión de la modernización de la
administración de recursos humanos en el sector público ha sido abordada
desde diferentes perspectivas. La más común es el enfoque económico, que
considera que para cambiar el comportamiento humano es necesario cam-
biar los incentivos y castigos que lo determinan. Este enfoque es muy
similar al de la psicología conductista o skineriana, según la cual las conse-
cuencias del comportamiento, en términos de premios y castigos, determi-

CUADRO Nº 1: TENDENCIAS DE LOS PROCESOS DE MODERNIZACIÓN DEL SECTOR

PÚBLICO (OSBORNE Y GAEBLER, 1994)

  1.  Catalizador de acciones y eventos más que ejecutor.
  2.  Dirigido por la comunidad y no por cúpulas políticas.
  3. Orientación a la competencia.
  4. Inspirado en objetivos y no en reglas.
  5.  Orientado a los resultados, no a la burocracia.
  6.  Orientado a generar utilidades económicas para autofinanciar sus actividades.
  8.  Orientado a la prevención.
  9.  Descentralizado.
10.  Orientado a aprovechar las fuerzas del mercado.
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nan el comportamiento futuro. Las leyes básicas de conducta que subyacen
a estos modelos son absolutamente necesarias, pero como lo demuestra la
experiencia e investigación sobre el comportamiento humano en organiza-
ciones (Stewart, 1993; Kohn, 1993), no son suficientes para determinar
cambios efectivos y permanentes, ni en las organizaciones, ni en la conduc-
ta humana. Un segundo enfoque que aborda el tema de la modernización de
la administración de recursos humanos en el sector público se centra en las
ciencias administrativas: es necesario modificar las funciones básicas de
administración de recursos humanos (por ejemplo: selección, remunera-
ciones, capacitación, evaluación del desempeño, etcétera) para obtener un
comportamiento más eficiente de éstos. Este enfoque propone que, con la
modernización de los procesos de administración de recursos humanos, se
obtendrá y desarrollará el personal necesario para llevar a cabo el proceso
de cambio organizacional (Milcovich y Boudreau, 1994). Por último, otro
enfoque teórico con el que se puede abordar el tema de la moderniza-
ción de la administración de recursos humanos en el sector público con-
siste en analizar los aspectos psicosociales del comportamiento humano en
las organizaciones (por ejemplo: cultura, clima organizacional y motiva-
ción).

Estas tres aproximaciones han demostrado ser complementarias y
enriquecedoras de un mejor entendimiento de la administración del rendi-
miento humano en las organizaciones. Sin desmerecer la contribución de
cada una de ellas, en este artículo nos interesa prioritariamente abordar el
tema desde la última de estas perspectivas. Consideramos que la importan-
cia de las variables enfatizadas por los dos primeros enfoques (económico
y administrativo) está presente con amplitud en los debates contemporá-
neos sobre la modernización del Estado (Ministerio de Hacienda, 1996; M.
Toro, 1997); sin embargo, las variables en que se centra el tercer enfoque
(aspectos sociológicos, psicológicos y culturales de los miembros organiza-
cionales) requieren ser destacadas con mayor énfasis, ya que juegan un rol
crucial en el éxito de los procesos de cambio organizacional (Keidel, 1994;
Martin, 1993; Davis y Newstrom, 1991; Robbins, 1987). Nuestro interés es
resaltar la importancia, muchas veces olvidada, de cómo la interacción
entre la organización y sus miembros genera una cultura organizacional y
de cómo la cultura afecta la forma de pensar y de actuar del personal de la
organización. Las personas en alguna medida hacen suyas las creencias y
conductas que la organización les entrega y, a su vez, la organización es
modificada por las características particulares de las personas que la inte-
gran (Walsh, 1995). La internalización de formas de comportarse, creencias
y sentimientos se acentúa en la medida en que la persona vive en repetidas
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ocasiones experiencias similares (por ejemplo, experiencias de éxitos o
fracasos al intentar cumplir con una meta organizacional). Estas experien-
cias, a partir de su repetición y del impacto que producen en las personas,
favorecen el desarrollo de creencias, emociones y hábitos de conducta que
reflejan la forma en que las personas han vivido y se han explicado a sí
mismas sus experiencias en la organización. La internalización de estas
creencias, sentimientos y hábitos predeterminan la forma en que las perso-
nas se comportarán en el futuro. Por esta razón, las personas no cambian de
la noche a la mañana sólo con el cambio de reglas o incluso con el cambio
de los sistemas de incentivos. El cambio de reglas de conducta y de siste-
mas de incentivos son una condición necesaria, pero no suficiente para
cambiar la forma en que las personas se comportan en su trabajo. Para
cambiar en forma estable el comportamiento humano es necesario además
abordar las creencias y sentimientos que las personas tienen asociados a sus
antiguos hábitos de conducta, pues estas creencias y sentimientos muchas
veces conducen a las personas a comportarse de una manera determinada.
Para cambiar el rendimiento de las personas, además de cambiar los siste-
mas de incentivos y la estructura de la organización, es necesario primero
desarticular las creencias y emociones que fortalecían los hábitos de com-
portamiento antiguos, y luego entregarles nuevas explicaciones, asociacio-
nes emocionales y herramientas necesarias para que se incorporen integral-
mente a sus nuevos roles y responsabilidades.

Recursos humanos y cambio organizacional

Dentro del campo de la administración de organizaciones en merca-
dos de competitividad, el rol de los recursos humanos es cada vez más
valorizado. La investigación empírica muestra una y otra vez que el uso de
diversas tecnologías y los estilos de administración de personal tienen efec-
to sobre indicadores de gestión, tales como rotación laboral, ventas y utili-
dades financieras (Huselid, 1996; Pfeffer, 1995), calidad en el servicio
(Raineri y Fuchs, 1995a), calidad de vida laboral de los empleados (Raineri
y Fuchs, 1995b), lealtad del cliente y productividad de los empleados
(Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996), retorno en la inversión (Delery y
Doty, 1996), etcétera. La mayoría de la investigación sobre los efectos de
los estilos de administración de recursos humanos en indicadores de ges-
tión ha sido efectuada en empresas del sector privado. El espectro de orga-
nizaciones en las que se han encontrado estos resultados es muy variado,
incluyendo organizaciones de diferentes sectores de la producción y de
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servicios. La importancia de los recursos humanos para obtener eficiencia y
productividad en las organizaciones no se limita a un rol de apoyo de los
procesos productivos y de servicios. La investigación y experiencia sobre
procesos de cambio en organizaciones muestran una y otra vez que quizás
el factor más importante para obtener un cambio exitoso en la forma de
operar de una organización es la incorporación y preparación de las perso-
nas que trabajan en la organización a este proceso (Keidel, 1994; Kotter y
Shlesinger, 1979; Dauphinais y Pederson, 1995). Además de entregar nue-
vas reglas del juego y de establecer sistemas de incentivos que las apoyen,
todo programa de cambio organizacional requiere “vender” el nuevo siste-
ma de trabajo al personal de la organización. Éstos precisan ser convenci-
dos de que los nuevos objetivos y condiciones de trabajo resultarán en
beneficios para ellos, los “clientes” y la organización. También las perso-
nas deben recibir las herramientas conceptuales y tecnológicas para poder
ejecutar sus nuevas tareas con eficiencia. Es así como los procesos de
descentralización, privatización, desregulación y modernización de los esti-
los de gestión requieren de intervenciones administrativas, económicas y
psicosociales.

Las creencias, emociones y conductas de los miembros de la organi-
zación juegan un rol protagónico en los procesos de transformación organi-
zacional. La literatura, evidencia empírica y experiencia de quienes han
participado en procesos de cambio en las organizaciones, señala que uno de
los principales obstáculos para generar procesos de cambio exitoso en las
organizaciones pueden ser las personas (Kotter y Shlesinger, 1979). Temas
como falta de motivación, temores, resistencias, luchas de poder, sabotaje,
incentivos perversos, conflictos de intereses, falta de participación, falta de
preparación, falta de información y muchos otros, son frecuentemente cita-
dos como causas de fracaso de intentos de cambio al interior de las organi-
zaciones. Quienes dirigen los procesos de cambio tienden a centrarse en las
estructuras y los incentivos que requieren ser modificados en las organiza-
ciones, muchas veces efectuando largos y costosos estudios de diagnóstico
y planificación, que comienzan con las mejores intenciones para luego
fracasar en la implementación de los mismos por la falta de apoyo del
personal. La incorporación de variables psicosociales en la planificación e
implementación del cambio organizacional es cada vez más recurrente
(Dauphinais y Pederson, 1995; Davis y Newstrom, 1991; Robbins, 1987).
El concepto de “cultura organizacional” corresponde a uno de los sistemas
conceptuales más usados, el cual incorpora variables sociales y psicológi-
cas para la comprensión del cambio organizacional.
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Normas de comportamiento y valores organizacionales

Muchas de las creencias que tienen los miembros de una organiza-
ción sobre ésta y sus trabajos pueden corresponder a elementos centrales de
lo que se denomina cultura organizacional. Dos sistemas de creencias de
este tipo son los valores y las normas de comportamiento. Para entender
mejor el rol de estas creencias en el quehacer de una organización es útil
entender el concepto de cultura. La cultura organizacional es el producto de
un proceso de aprendizaje y cambio permanente que ocurre como conse-
cuencia de la adaptación de la organización a su medio ambiente y de las
interacciones que se dan entre sus miembros. En este proceso de adaptación
al medio y de definición de patrones de interacción al interior de ésta las
personas van generando y adquiriendo los elementos que componen la
cultura de la organización (valores, normas, historias, símbolos, rituales,
etcétera). Éste es un proceso esencialmente humano, en donde la genera-
ción y mantención de sus elementos está altamente influenciada por varia-
bles subjetivas como percepciones, opiniones, valores y prejuicios de las
personas que participan en ésta. La interacción entre los miembros y de
éstos con el entorno organizacional genera efectos mutuos. Por ejemplo, los
procesos administrativos generan procesos psicosociales en las personas y
viceversa. Si una organización es “burocrática”, la gente que trabaja al
interior de la misma comienza a internalizar creencias y hábitos comunes a
este tipo de organización; y viceversa, si se forma una organización con
personas acostumbradas a pensar y actuar con un estilo “burocrático”, la
organización adopta modos de trabajo dependientes de la forma de pensar
de sus miembros. En una importante medida se puede decir que las perso-
nas “hacen” a la organización. No son sólo los dueños y administradores
los que determinan la forma de trabajar y convivir al interior de la organi-
zación, sino que esta forma de vivir, como parte del sistema organizacional,
está también expuesta a la influencia de otros actores que forman parte de
la empresa y de su entorno, tales como empleados, clientes, proveedores,
tecnócratas, políticos, sindicatos, áreas funcionales y/o divisiones o depar-
tamentos. A su vez, estos otros actores organizacionales se influencian,
apoyan o inhiben unos a otros tanto en sus formas de pensar como de
trabajar. Así, por ejemplo, el estilo planificado y rutinario de pensar y
actuar en un equipo de producción puede ser contradictorio y difícil de
complementar con el estilo más espontáneo y circunstancial de trabajo de
un equipo de ventas.

Los valores y las normas de comportamiento son cruciales para la
esencia y la forma de operar de una organización. De hecho, Williams
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(1951) sostiene que la esencia de una institución son sus valores y normas.
Según él, una organización es un conjunto de normas organizadas alrede-
dor de una estructura de valores socialmente importantes. Los valores se
refieren a las creencias que configuran maneras de juzgar los eventos que
ocurren en la organización y que permiten decidir cursos de acción
(O’Reilly, Chatman y Caldwell, 1991; Kabanoff, Waldersee y Cohen,
1995). Las normas de conducta se refieren a las reglas compartidas, forma-
les e informales, que definen cómo las personas deberían comportarse y/o
se comportan en determinadas situaciones y roles (Allen y Dyer, 1980) y
que pueden ser identificadas a través de los comportamientos observados,
formales e informales, de las personas (Broadfoot y Ashkanasy, 1994).

Al evaluar los valores y normas de una organización según la per-
cepción subjetiva de sus miembros, estamos evaluando las creencias que
éstos han desarrollado, principalmente a partir de las señales recibidas en
su lugar de trabajo, respecto al comportamiento que se espera de quienes
trabajan en la organización. Por ejemplo, las personas pueden creer que la
forma de surgir en su organización es a través de la afiliación política o el
parentesco, o que la mejor forma de sobrevivir en sus cargos es evitando
tomar decisiones y así no correr riesgos, o pueden creer que los líderes de
la organización velan por sus intereses personales, o que el esfuerzo, rendi-
miento y/o habilidades personales son recompensados. Modificar estas
creencias (sobre valores y normas de comportamiento) es impulsar el com-
portamiento de las personas y de sus organizaciones en nuevas direcciones.

La cultura de una organización puede ser modificada si las circuns-
tancias internas o externas de la organización cambian, como por ejemplo
cuando cambian las condiciones del mercado en que ésta opera, o cuando
cambian los intereses y necesidades de los clientes, o cuando la tecnología
existente define formas más eficientes de trabajar, o cuando ocurre un
cambio en la propiedad de la organización, u otras muchas causas. Sin
embargo, a pesar del permanente dinamismo del medio ambiente de una
organización, su cultura tiende a mantener ciertos rasgos centrales que la
caracterizan y que muchas veces ayudan a que ésta no cambie en su esen-
cia. Entre estos elementos de mayor permanencia se encuentran las creen-
cias compartidas por sus miembros, y en nuestro particular interés, las
creencias sobre valores y normas de comportamiento. Muchos pueden ser
los mecanismos que hacen que las creencias compartidas por los miembros
de una organización permanezcan a pesar de que el entorno cambie. Por
ejemplo, las organizaciones religiosas y/o militares frecuentemente desa-
rrollan rituales que facilitan la adquisición y mantención de ciertos valores,
normas y creencias entre sus miembros. Otras organizaciones pueden desa-
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rrollar, con los mismos objetivos, programas de entrenamiento y educación
de sus miembros. Otros mecanismos que facilitan que estos elementos se
mantengan estables dentro de la organización pueden ser de tipo informal,
como la presión grupal a actuar como “los demás”, la tendencia de los
miembros existentes a seleccionar nuevos miembros que piensen de una
manera similar a ellos, la socialización de los nuevos miembros para mol-
dear a éstos según las expectativas de los miembros que ya existen, la
definición de criterios —muchas veces informales— de evaluación del des-
empeño, así como los métodos de recompensa y castigo que se usan, tam-
bién muchas veces informalmente.

El hecho de que a menudo en las organizaciones no se formalicen o
verbalicen los valores y normas de comportamiento, o las creencias respec-
to a éstos (O’Reilly, Chatman y Caldwell, 1991; Kabanoff, Waldersee y
Cohen, 1995), o de que éstos sean adquiridos a través de socialización y/o
presión informal, o incluso por el hábito de “hacer las cosas como siem-
pre”, hace aún más difícil que sus miembros puedan ponerlos en duda,
cuestionarlos y cambiarlos. Todas estas razones ayudan a que estos ele-
mentos permanezcan aun cuando el entorno, la estructura y/o los procesos
de trabajo de la organización hayan sido modificados. Sin embargo, como
en el caso de la modernización del Estado, muchas veces las nuevas estruc-
turas o procesos de trabajo requieren de nuevos valores y estilos de conduc-
ta. Por ejemplo, cuando pasamos de una organización burocrática a una
orientada hacia la calidad en el servicio, si no hay un proceso de cambio
que considere las creencias y estilos de conducta de las personas, los viejos
estilos y antiguos valores permanecen. El solo hecho de que las antiguas
creencias permanezcan puede inhibir la adquisición de nuevas conductas y
el cambio organizacional exitoso.

Metodología

El presente estudio es un estudio exploratorio y descriptivo que
busca comparar creencias acerca de los valores y las normas de comporta-
miento prevalecientes en las organizaciones de trabajo, en una muestra de
empleados del sector público versus una muestra de empleados del sector
privado. Se evaluaron estas creencias usando un cuestionario de opinión,
que es uno de los instrumentos más usados para estos efectos (Raineri y
Martínez, 1997). El uso preferente de esta técnica se fundamenta en su
rapidez de administración, la facilidad con que nos permite tener acceso a
una muestra amplia de miembros de la organización, su alto nivel de es-
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tructuración que facilita el desarrollo de sus propiedades psicométricas
(confiabilidad y validez) y la posibilidad de desarrollar normas estadísticas
(o frecuencias) de las respuestas de la población local, con las que después
se pueden comparar los resultados de unas organizaciones con otras. Ade-
más, este tipo de técnica facilita que los miembros de la organización
puedan reaccionar en forma espontánea, a una serie de proposiciones sobre
las normas y valores que caracterizan la cultura de su organización. Los
cuestionarios permiten preguntar directamente a los miembros de una orga-
nización su opinión (subjetiva) acerca de cuáles son las normas de conduc-
ta y valores que imperan en su organización. De esta manera se pueden
identificar y comparar en forma sistemática y masiva tendencias en los
estilos de creencias que tienen los encuestados sobre el tema.

Hay una amplia variedad de cuestionarios de cultura organizacional
que evalúan normas de comportamiento y valores (Broadfoot y Ashkanasy,
1994). En este trabajo se aplicó un cuestionario desarrollado en el medio
local, en el que se usa un lenguaje familiar para los encuestados (Raineri y
Martínez, 1996). Una primera parte del cuestionario está destinada a eva-
luar valores organizacionales y comprende veinte pares de valores opuestos
presentados en un formato de diferencial semántico, con cinco posibilida-
des de respuesta entre cada par de valores (Hernández, Fernández y Baptis-
ta, 1991). La segunda parte del cuestionario evalúa la presencia de normas
de comportamiento en las áreas de: facilitación del desempeño, involucra-
miento en el trabajo, entrenamiento, comunicación ascendente, políticas y
procedimientos, confrontación, cooperación, y comunicación descendente.
En estas preguntas se les solicitó a los miembros de la organización mani-
festar su grado de acuerdo o desacuerdo con la existencia de las normas
descritas, utilizando una escala de respuestas tipo Lickert. La construcción
del cuestionario se basó, en parte, en preguntas originales y, en parte, en los
cuestionarios “Organizational Culture Profile”, de O’Reilly, Chatman y
Caldwell (1991), y el “Norms Diagnostic Index”, de Allen y Dyer (1980).
Sus propiedades psicométricas se describen en Raineri y Martínez (1996).

El cuestionario se administró a una muestra de empleados de 17
organizaciones públicas y 24 privadas, con un promedio de 17,5 personas
encuestadas por organización. La recolección de datos se efectuó como
parte de las actividades de cursos de especialización en administración de
recursos humanos para alumnos de programas de posgrado en administra-
ción. Los alumnos, todos profesionales, recibieron instrucciones para iden-
tificar y encuestar en cada organización a muestras representativas de am-
bos sexos y de cargos con nivel de jefatura y subordinación. En la
definición de los sujetos a encuestar se incorporaron a todas aquellas perso-
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nas que trabajaran jornada completa en sus organizaciones bajo modalida-
des de planta o por contrato. A los encuestados se les entregó, además,
instrucciones por escrito respecto a la necesidad de dar una opinión franca
y sincera, se les confirmó que la información recogida sería tratada con
máxima confidencialidad, manteniéndose el anonimato del evaluador, los
evaluados y la organización, y además especificando que los resultados del
estudio se usarían sólo con fines educacionales y científicos. La muestra
obtenida estuvo compuesta en un 23,8% por jefes hombres, un 28,3% por
subordinados hombres, un 18,6% por jefes mujeres y un 22,7% por subor-
dinados mujeres. El 6,6% restante no se identificó. El tipo de organizacio-
nes privadas encuestadas fue bastante diverso e incluyó empresas de los
sectores de comercio, servicios y producción. Las organizaciones públicas
pertenecían a los sectores de servicios y gobierno.

Resultados

Los resultados muestran que hay diferencias entre los empleados del
sector público y el sector privado, en lo que atañe a sus sistemas de creen-
cias sobre valores y normas de comportamiento prevalecientes en sus res-
pectivas organizaciones. El Cuadro Nº 2 presenta los continuos con polos
de valores en que los encuestados debieron señalar los valores que ellos
creían que orientaban el comportamiento de sus miembros en la organiza-
ción. Allí aparecen estadísticas descriptivas (promedios y desviación stan-
dard) de los puntajes asignados por los encuestados a cada continuo de
polos valóricos. El Cuadro Nº 2 además presenta los resultados de un
análisis de varianza que compara los puntajes asignados en las empresas
privadas versus las públicas. Diez de los veinte pares de valores mostraron
diferencias estadísticamente significativas (p < 0,05). Los valores con dife-
rencias significativas se pueden ordenar en dos categorías temáticas: un
primer conjunto de valores relacionados con eficiencia en el rendimiento en
un ambiente competitivo (por ejemplo, economía libre de mercado) y un
segundo conjunto de valores relacionados con el desempeño eficiente en
una organización con características orgánicas, en oposición a una burocrá-
tica (Mintzberg, 1983). El Cuadro Nº 3 sintetiza sólo aquellos valores que
mostraron diferencias estadísticamente significativas, ordenados según es-
tas dos categorías. En ambas categorías, los empleados del sector privado
tienen puntajes más altos. Este tipo de valores refleja respuestas flexibles e
innovadoras en un ambiente exigente y competitivo como es el entorno que
rodea a las organizaciones contemporáneas (Ancona, Kochan, Scully, Van
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CUADRO Nº 3: VALORES Y NORMAS DE COMPORTAMIENTO SOBRE LOS QUE EXISTE

UNA PERCEPCIÓN DE UN MAYOR GRADO DE PRESENCIA EN LAS ORGA-

NIZACIONES PRIVADAS POR SOBRE LAS PÚBLICAS

VALORES p < 0,05

Estructura orgánica
  3. Innovadora
  6. Flexible
  8. Independiente
11. Comprometido
15. Audacia
20. Informalidad

Economía de mercado
  1. Competitiva
  7. Esforzado
13. Persistente
17. Rápido

Normas de Comportamiento p < 0,05

Fluidez comunicacional

  1. La gente es informada sobre las decisiones que afectan su trabajo.
  4. Los jefes tienen una política de puertas abiertas con sus subordinados.
19. La gente tiene mecanismos efectivos de comunicación con pares y supervisores.
11. La gente obtiene retroalimentación sobre su desempeño.
24. Cada empleado es informado por su jefe sobre lo que tiene que hacer en su trabajo.
28. La gente siente que la organización los mantiene informados en hechos que los

afectan directamente.

Compromiso y cooperación
  2. La gente siente que su trabajo es importante.
12. La gente se involucra y entusiasma con lo que está haciendo.
16. La gente comparte responsabilidades por los errores cometidos en sus grupos de trabajo.
17. La gente se ayuda mutuamente con los problemas personales y de trabajo.
27. Existe espíritu de cooperación.

Efectividad y equidad en algunas prácticas de administración y de recursos humanos
  3. El entrenamiento responde a las necesidades de desempeño en el trabajo.
  5. Las políticas y procedimientos son útiles, claras y están vigentes.
  8. La gente se sienta satisfecha con su remuneración.
18. Las personas son remuneradas en forma justa.
20. La gente comprende los programas de beneficio.
23. Se da orientación y entrenamiento frente a nuevas tareas.
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Maanen y Westney, 1996). En términos generales se puede decir que en las
organizaciones privadas existe una mayor claridad sobre la necesidad de
actuar de manera competitiva, innovadora, flexible, esforzada, indepen-
diente, comprometida, persistente, audaz, rápida e informal. En estas creen-
cias (valores) se basan los miembros de las empresas del sector privado
para actuar de acuerdo con los intereses de su organización. Comparativa-
mente, en las organizaciones públicas estas creencias tienen una menor
presencia cuando son medidas a través de las opiniones de sus empleados.
Estos resultados no significan que estos valores estén ausentes en el sector
público, sino más bien que su presencia es significativamente menor.

El Cuadro Nº 4 muestra la segunda parte de la encuesta: la percep-
ción de los encuestados sobre la presencia de normas de comportamiento al
interior de sus organizaciones. Allí aparecen estadísticas descriptivas (pro-
medios y desviación standard) de los puntajes asignados por los encuesta-
dos a cada norma de comportamiento evaluada. Además se presentan los
resultados de análisis de varianza que comparan los puntajes asignados en
las empresas públicas versus las privadas. Diecisiete de veintiocho nor-
mas de comportamiento mostraron diferencias estadísticamente significati-
vas (p < 0,05) entre ambos grupos de encuestados. Estas normas con dife-
rencias significativas se pueden agrupar en tres tipos según su similitud
temática. El Cuadro Nº 3 sintetiza sólo aquellas normas que mostraron
diferencias estadísticamente significativas ordenadas según estas tres cate-
gorías. En todas ellas los empleados del sector privado tienen puntajes más
altos. Un primer grupo de estas creencias sobre normas de comportamiento
describen la existencia de comunicación fluida entre miembros y grupos
dentro de la organización, otro conjunto de creencias sobre normas refleja
cooperación y compromiso de los miembros con la organización y su traba-
jo, y un tercer grupo describe normas referidas a la existencia de efectivi-
dad y equidad en un grupo de prácticas de administración y de recursos
humanos. En forma consistente con las diferencias encontradas en la pri-
mera parte del cuestionario, en los encuestados del sector privado hay una
mayor presencia de normas de comportamiento en sus organizaciones que
reflejan conductas orientadas a facilitar la efectividad y eficiencia organiza-
cional.

A partir de la síntesis y categorización de resultados significativos
para ambas partes del cuestionario que se efectuó en el Cuadro Nº 3, se
puede señalar que los resultados indican que las creencias sobre el compor-
tamiento que se espera de los empleados son diferentes en las organizacio-
nes privadas y las públicas. En los empleados del sector privado aparecen
con mayor fuerza creencias que enfatizan la flexibilidad, productividad,
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eficiencia y adaptación a los cambios del ambiente. En el sector público
estas creencias aparecen con una fuerza significativamente menor. Sin em-
bargo, estos resultados están sujetos a algunas limitaciones. Los datos pre-
sentados en esta investigación corresponden a comparaciones generales
entre las empresas públicas y las privadas. No se efectuaron comparaciones
según subclasificaciones de esos tipos de organizaciones por limitaciones
del tamaño de la muestra. Aunque los datos agregados nos permiten efec-
tuar interpretaciones de carácter general sobre los dos sectores estudiados,
esto no significa que todas las organizaciones del sector privado, cuando
son comparadas con organizaciones del sector público, tengan valores y
normas de comportamiento más acorde con la eficiencia y productividad
esperables en una organización moderna. Dentro de cada uno de estos dos
grupos encontramos organizaciones con valores y normas de todo tipo:
organizaciones públicas con valores y normas muy fuertes sobre producti-
vidad y eficiencia, y también organizaciones del sector privado con mayor
ausencia de este tipo de valores y normas. Es posible, y muy probable, que
las distribuciones de creencias en las organizaciones de ambos sectores
correspondan a curvas que se sobreponen, pero cuyas tendencias centrales
se diferencian estadísticamente entre sí como aparece en este estudio.

Discusión

Obsolescencia de los mecanismos operativos
y psicosociales en las organizaciones

Las organizaciones resisten nuevas verdades con los mismos me-
canismos que las han hecho exitosas en el pasado. Estos mecanismos co-
rresponden a respuestas que en algún momento del pasado la organización
se dio a sí misma para cumplir eficientemente con sus objetivos organiza-
cionales (Martin, 1993). Ejemplos de este tipo de mecanismos son los
procedimientos de distribución de presupuesto y asignación de recursos,
estrategias de acción, procedimientos de desarrollo de productos, procesos
productivos y las políticas y procedimientos de recursos humanos. También
corresponden a este tipo de mecanismos las creencias que tienen los miem-
bros de la organización sobre cómo se deben comportar en sus lugares de
trabajo. Entre estas creencias se encuentran aquéllas sobre las normas de
conducta y valores organizacionales que predominan en sus organizacio-
nes. Estas creencias pueden ser vistas como mecanismos cognitivos que
modelan el comportamiento de las personas al interior de la organización.
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Estos mecanismos mentales, cuando son congruentes con las necesidades
de acción de la organización para responder con eficiencia a las demandas
del medio, impulsan el comportamiento humano en una dirección que favo-
rece el logro de los objetivos organizacionales. Las creencias guían el
comportamiento humano en sintonía con las necesidades del quehacer or-
ganizacional, delimitando y orientando las acciones operativas y sociales
dentro de la organización. Su desarrollo es el producto del aprendizaje de la
organización y sus miembros en su entorno. Estas creencias permiten que
el trabajo que se realiza dentro de la organización concuerde con la visión
original de sus fundadores, como puede ser, por ejemplo, la visión de
entregar educación superior en el país, o la visión de ganar dinero con
algún producto o servicio que responda a un nicho en el mercado. También
estas creencias permiten que la visión de la organización concuerde con los
cambios en su entorno. Finalmente, en un nivel operativo, las creencias
permiten que las personas identifiquen, evalúen, asignen importancia y
adapten su comportamiento para usar otros mecanismos operativos (proce-
sos productivos, administrativos, financieros, etcétera) que permiten alcan-
zar los objetivos organizacionales.

Con el transcurso de los años, los miembros de la organización
incorporan algunas de sus creencias y hábitos como “supuestos de trabajo”
sobre los que se construye la actividad diaria de la organización, ganando
así eficiencia y ahorrando energía al aplicar a nuevos problemas soluciones
que tuvieron éxito en el pasado. Cuando el uso de ciertos mecanismos o
fórmulas han resultado exitosos por muchas décadas, las personas sienten
fuertes emociones respecto a la necesidad de su uso. Estos supuestos y
sentimientos generan inercia que impide el cambio, y enceguecen a las
personas ante las necesidades cambiantes de los clientes y las dinámicas de
los mercados. El “creer firmemente de que hay que operar de la misma
manera que nos dio éxito en el pasado” puede impedir que las personas
entiendan que esas formas de pensar y de operar ya no sirven para tener
éxito en las actuales condiciones externas, especialmente si éstas han cam-
biado radicalmente. Esto último es, en parte importante, lo que ha ocurrido
en muchas organizaciones del sector público nacional. Su modernización se
ve inhibida o dificultada por hábitos y creencias íntimamente arraigadas
sobre su forma de operar, que corresponden a soluciones obsoletas y diso-
nantes con su entorno actual.

En cualquier organización puede ocurrir que las condiciones del
entorno de la organización cambien y los mecanismos operacionales y
psicosociales que antes constituyeron respuestas exitosas al medio, ahora
sean inadecuados para responder con eficiencia a la nueva realidad que
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enfrenta la organización. De cuando en cuando toda organización debe
encarar el problema de que su entorno cambia. Ocurren cambios en las
necesidades de los clientes, tecnologías, competencia, etc. Ante esta situa-
ción las organizaciones pueden tomar uno de dos caminos: adaptarse o
rechazar los cambios percibidos en el entorno. La adaptación de la organi-
zación al nuevo entorno implica la generación de nuevas estructuras y
procesos organizacionales que maximizan las nuevas oportunidades del
mercado. El rechazo, por otra parte, se puede producir por varias razones,
como el deterioro de la retroalimentación necesaria para advertir cambios
en el medio, la incapacidad de aceptar que la visión original ya no sirve, e
incluso muchas veces son los antiguos mecanismos operacionales o psico-
lógicos los que impiden ver cambios no previstos en el medio. Por ejemplo,
hay dirigentes de organizaciones que se explican a sí mismos el fracaso de
sus servicios con argumentos como “si nuestros productos no satisfacen a
nuestros clientes es porque no nos esforzamos lo suficiente”, cuando en la
realidad lo que ocurre es que los clientes ya no se interesan por sus produc-
tos o servicios, y por lo tanto la solución al problema no es esforzarse con
“más de lo mismo”, sino ver qué es lo que necesitan los clientes y satisfa-
cer las nuevas necesidades. Por ejemplo, en organizaciones que han sido
diseñadas con estructuras altamente burocráticas y en donde por décadas
las personas han funcionado con los mismos mecanismos operativos y
psicosociales, se suelen generar las condiciones para que sus miembros
piensen y actúen como burócratas, siendo precisamente esta forma de pen-
sar y de actuar la que les impide ver cómo han cambiado las condiciones
del entorno. En esta situación se generan hábitos de cómo efectuar el traba-
jo, y todo lo que sea contradictorio con los hábitos mentales y conductuales
se ignora o descalifica (“qué se ha creído el cliente de pedirnos tal o cual
servicio”). Aun más, muchas veces cuando aparecen indicadores de inefi-
ciencias o de un fracaso organizacional (pérdidas, defectos, clientes insatis-
fechos, etc.), los miembros de la organización generan mecanismos psico-
lógicos que les permiten defenderse de la aparición de estos hechos sin
tener que cuestionar los supuestos básicos de la forma en que opera la
organización (Martin, 1993). Por ejemplo, el no querer ver o aceptar la
nueva realidad por temor a disentir de la visión original de los fundadores,
o por temor a perder el trabajo, o temor al jefe, o la represión explícita de
disidencia por parte de los jefes, e incluso la idealización de “costos perdi-
dos”, como ocurre a veces en organizaciones de salud que poseen servicios
que no son rentables ni económica ni socialmente, pero que son mantenidos
porque “es un orgullo tener este servicio aquí”.
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Cuando ocurren cambios en el entorno de las organizaciones priva-
das, éstas se ven motivadas a adaptarse a esas nuevas condiciones lo más
rápido y eficiente que les sea posible. Si no lo hacen es probable que
pierdan sus clientes, disminuyan sus ingresos, y que las personas pierdan
sus empleos y las organizaciones quiebren financieramente. En nuestro país
las organizaciones del sector público no se encuentran bajo presiones de la
misma intensidad. Sus objetivos, plantas de personas y presupuestos están
muchas veces predefinidos por mecanismos legales que son independientes
de los resultados operacionales de la entidad. Lo mismo ocurre con muchos
de sus procedimientos operacionales y con sus prácticas de administración
de recursos humanos, incluidos el tema de remuneraciones, evaluación del
desempeño, desarrollo de carrera e inamovilidad de funcionarios (diario El
Mercurio, 1996). Estas condiciones legales en que deben operar las organi-
zaciones públicas son enormemente restrictivas y desincentivadoras para
una adaptación eficiente a los nuevos cambios del entorno. Por lo tanto, las
organizaciones del sector público reciben presión para mantenerse en un
“statu quo” operacional desde el mismo marco legal que las fundamenta. El
hecho de haber trabajado por tantas décadas bajo semejantes restricciones
ha sido probablemente internalizado por su personal, especialmente el más
antiguo, a través de creencias y normas de conducta acorde a esta forma de
operar definida por el marco legal que delimita a estas instituciones. La
marca que deja la realidad organizacional en las creencias y hábitos de
conducta de los administradores y empleados es profunda. Las personas
aprenden hábitos y creencias que son mantenidas y reforzadas con los años
de experiencia de trabajar en la organización. Estas creencias son posterior-
mente usadas sin mayor conciencia para tomar decisiones y actuar. Los
nuevos miembros que se incorporan a estas organizaciones aprenden la
forma “normal” de hacer las cosas a través de su socialización, presión
grupal y experiencias personales en el lugar de trabajo.

Un modelo de cambio organizacional

Los agentes de cambio deben entender cómo los hábitos y creencias
de los miembros de la organización generan inercia. El “cómo” estas mane-
ras de actuar y de pensar les permitieron alcanzar el éxito en el pasado y
cómo ahora, en el presente, estos elementos se han transformado en un
obstáculo. Es necesario dar primero este paso de autorreflexión para luego
poder entender las necesidades de los clientes y las características del mer-
cado, y para finalmente ser capaces de desarrollar formas de operar más
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eficientes y alineadas con el entorno. Si una organización (y sus miembros)
no ha reflexionado sobre lo disfuncional que resultan sus actuales hábitos y
creencias seguirá convencida de que la manera más adecuada de actuar es
la que usa hoy. Seguir con las mismas creencias y hábitos es sinónimo de
no querer o no poder ver que las necesidades de los clientes y las caracte-
rísticas del mercado han cambiado.

La reestructuración ha sido el modelo más tradicional de cambio en
las organizaciones. Este enfoque busca cambiar las unidades y niveles je-
rárquicos con el propósito de controlar la organización de una manera más
eficiente y con menores costos. Es el modelo de cambio que se desarrolló
junto con las burocracias. Se debían redefinir las unidades y niveles jerár-
quicos con nuevas reglas y definiciones de tareas que se ajustaran a los
procedimientos que se requerían efectuar. En la última década se ha puesto
de moda un modelo más dinámico de cambio organizacional: la reingenie-
ría. Éste busca rediseñar las funciones de negocios y sistemas de trabajo
con el propósito de mejorar el control de los mismos y de entregar una
mayor autonomía a las personas que deben tomar decisiones en los diferen-
tes niveles de la organización. El objetivo de la reingeniería no es sólo la
eficiencia, sino también la satisfacción del cliente, la simplicidad y la rapi-
dez. Estos dos modelos tienen el problema de no considerar a las personas
como parte integral de las organizaciones.

Una tercera alternativa es incorporar los sentimientos, creencias y
conducta de los miembros de la organización al proceso de cambio (Keidel,
1994; Rajagopalan y Spreitzer, 1997). El Gráfico Nº 1 muestra un modelo
de cambio organizacional que considera las creencias y emociones de los
empleados. En este gráfico se indican los principales efectos y procesos de
aprendizaje en que intervienen las cogniciones de los empleados en el
proceso de cambio organizacional. Las condiciones y cambios que ocurren
en el ambiente y en la organización (flechas 1 y 2) determinan la informa-
ción y experiencias (por ejemplo, recompensas y castigos) que los miem-
bros de la organización reciben de su entorno. A partir de la interacción con
su entorno, las personas generan reacciones emocionales y desarrollan sen-
timientos y creencias (flecha 3). Estas creencias y sentimientos son usados
por los empleados para guiar su comportamiento (flecha 4). En algunos
casos, las personas responden a lo que ocurre en su medio ambiente en
forma directa (flecha 5), por ejemplo, sin interpretar cognitivamente la
situación o sin atender a sus reacciones emocionales. Este tipo de situacio-
nes se presentan cuando las personas responden “por hábito” o, en otras
circunstancias, cuando reaccionan emocionalmente en forma espontánea.
Todos estos comportamientos pueden tener efectos importantes sobre los
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resultados organizacionales (flecha 6). Las conductas de los empleados que
responden con eficiencia a las realidades actuales (por ejemplo, necesida-
des de los clientes) favorecen el logro de los objetivos organizacionales;
aquellas que no responden con eficiencia perjudican a la organización. La
conducta de los empleados puede afectar el acceso que éstos tienen a los
elementos del entorno en que trabajan (flecha 7), y a través de este proceso
se pueden generar cambios en sus creencias, emociones y hábitos. Final-
mente, sus conductas pueden validar o rechazar las políticas y procedi-
mientos internos (flecha 8), fomentando o inhibiendo las necesidades de
cambio. Por otra parte, los resultados organizacionales afectan las creen-
cias, emociones y hábitos de los empleados (flecha 9), las políticas y proce-
dimientos organizacionales (flecha 10), e incluso las características del
medio ambiente (flecha 11), tales como expectativas o intereses de clientes,
proveedores, etcétera.

Este modelo nos muestra la importancia de considerar las creencias
y sentimientos en el momento de planificar e implementar el cambio orga-
nizacional. En organizaciones con procesos obsoletos, desalineados de su
entorno, no sólo se debe incorporar, sino que se debe dar una consideración
central a las creencias, conocimientos y estilos de trabajo del personal al
efectuar procesos de cambio. Se debe no sólo controlar la eficiencia de los
procesos organizacionales y satisfacer a los clientes, como sucede con los
modelos de reestructuración y reingeniería, sino que además se debe incen-
tivar la cooperación del personal. Al facilitar que el personal entienda en
forma genuina y honesta los motivos, la lógica y las circunstancias que
determinan el cambio, entregando sistemas de creencias más acorde con la
realidad que la organización enfrenta, es posible desarrollar la cooperación
y el compromiso estable de éstos. Además, este camino permite enfrentar
las resistencias psicológicas que ellas puedan tener, tales como temores al
desempleo, desacuerdos con los objetivos organizacionales u otras.

En este punto es central e imprescindible aclarar que los cambios de
creencias deben ser consistentes con la realidad externa de la organización
y con los requerimientos para operar con eficiencia frente a esta realidad,
además de considerar los sentimientos y valores personales de sus miem-
bros. Cualquier intento de modificar las creencias de las personas que se
lleve a cabo en forma forzada y sin considerar estos ámbitos sólo puede ser
entendido como un “lavado de cerebro”. En esta categoría caen incluso los
intentos por enseñar un “nuevo lenguaje”, cuando no se permite a las
personas enjuiciar personalmente la nueva realidad organizacional a la luz
de sus propios sentimientos y valores personales. La gente debe entender
por qué los nuevos mecanismos operacionales y sistemas de creencias son
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más adecuados que los antiguos, adaptarlos como propios, y no sólo apren-
derlos en forma repetitiva.

El cambio organizacional debe efectuarse tanto en las estructuras y
procesos de la organización como en las creencias y sentimientos de las
personas que trabajan en ella. El Cuadro Nº 5 resume un conjunto de
proposiciones para implementar procesos de cambio organizacional en es-
tas dos áreas. El análisis y el rediseño de estructuras y procesos de la
organización deben efectuarse en función de la estrategia organizacional.
Ésta es el hilo conductor que nos permite entender la relevancia e interrela-
ción de los diferentes elementos que se deben administrar. En este análisis
es importante considerar todas las áreas claves del funcionamiento de una
organización (clientes, oferta de productos y servicios en el mercado, pro-
cesos productivos, de servicios y administrativos, estructura organizacio-
nal, tecnología, sistemas de recursos humanos, etcétera). Como lo propo-
nen la reingeniería y la reestructuración, el diseño de nuevas estructuras y
procesos debe mirar más allá de la estructura interna de la organización
(departamentos, divisiones) y de sus límites funcionales (especialización).
Se debe prestar singular importancia a los procesos productivos, de servi-
cios y administrativos. También hay que traspasar los límites externos de la
organización y mirar lo que sucede con los clientes, proveedores, socios y
el mercado. Este proceso de formular la estrategia de una organización —que
puede encontrarse con mayor desarrollo en diversas publicaciones especia-
lizadas (Hax y Majluf, 1995; Porter, 1985)— debe efectuarse en función de
las necesidades de modernización de cada institución pública en particular
(D. Osborne y T. Gaebler, 1994; Ministerio de Hacienda, 1996).

Un segundo conjunto de intervenciones necesarias para efectuar un
proceso de cambio organizacional eficaz debe orientarse a preparar y moti-
var a las personas para que trabajen en las nuevas estructuras y procesos
con éxito. Una actividad esencial para facilitar esta tarea es permitirle al
personal valorar y entender la nueva forma organizacional y su funciona-
miento. Para esto, primero hay que identificar cuáles son las creencias y
sentimientos imperantes (por ejemplo, valores y normas, explicaciones de
lo que ocurre, formas de hacer las cosas, actitudes con que se debe actuar,
etcétera). Luego se deben definir las creencias y sentimientos que se desea
desarrollar. Estas tareas se deben efectuar en función de la identificación de
aquellos elementos que contribuyan y obstaculicen el cumplimiento de los
objetivos organizacionales (Kilmann, 1987). Con esta información el admi-
nistrador podrá generar actividades de difusión, capacitación y diálogo al
interior de la organización que permitan alinear las creencias de los em-
pleados con las necesidades de los clientes y de la organización. Por ejem-
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CUADRO Nº 5: PROPOSICIONES PARA UN PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

QUE CONSIDERA ESTRUCTURAS, PROCESOS Y PERSONAS

I.    Analizar y rediseñar estructuras y procesos

  1. Organizar el cambio en función de la estrategia organizacional.
  2. Considerar todas las áreas claves de cambio (clientes, oferta de productos y servicios,

procesos, estructura organizacional, tecnología, sistemas de recursos humanos, etc.).
  3. Definir el cambio desde las necesidades de los clientes (y con éstos).
  4. Especificar un plan detallado.
  5. Establecer objetivos ambiciosos pero realistas.
  6. Concentrarse en los procesos.

II. Preparar, motivar y orientar al personal para el cambio

  7. Cambiar los patrones mentales de la gente: creencias y sentimientos respecto a su trabajo
y la organización.

  8. Comunicar convincentemente el plan de cambio y su situación.
  9. Generar órdenes fuertes y consistentes desde la alta dirección.
10. Capacitar al personal en las competencias necesarias.
11. Recompensar nuevos comportamientos e ignorar o sancionar otros.
12. Definir nuevas normas de conducta.
13. Dar participación y poder al personal cuando sea necesario.
14. Identificar y entender a las personas y grupos de interés relevantes.
15. Superar de resistencias.

plo, en el caso de la muestra de organizaciones públicas analizadas en este
estudio, se encontraron creencias que reflejan una estructura burocrática, y
que mostraban dificultades de fluidez comunicacional, compromiso, coope-
ración y debilidad en la efectividad y equidad de algunas prácticas de
administración y de recursos humanos. En estas organizaciones puede ser
necesario desarrollar hábitos de comportamiento y creencias que faciliten
el trabajo dentro de una estructura flexible y orgánica, con normas de
comportamiento que fomenten la fluidez comunicacional, compromiso y
cooperación del personal y el uso de prácticas de administración y de
recursos humanos orientadas hacia la efectividad y equidad.

Parte de este proceso de cambio de creencias entraña difundir y
defender los objetivos del cambio y la justificación del mismo. Un proceso
de cambio efectivo requiere que las personas entiendan las razones y nece-
sidades que existen detrás de las medidas adoptadas. El nuevo plan de la
organización debe ser “vendido” a los miembros. Si los miembros de la
organización no entienden las razones del cambio, es muy probable que se
opongan a éste. Pedirle a alguien un cambio de este tipo, sin explicarle las
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causas y los motivos que lo determinan, es pedirle que modifique, sin
explicación alguna, su fuente de sustento económico (y en muchos casos
psicosocial). Obviamente nadie va a jugar con el futuro propio o el de sus
hijos sin entender lo que está sucediendo. Para conseguir el apoyo explícito
y comprometido de los miembros de la organización, se debe comenzar por
informar a éstos de lo inadecuado e ineficiente que resultaría seguir operan-
do de la manera en que la organización lo ha hecho hasta ese momento. Se
deben analizar y compartir con los empleados los indicadores de crisis,
valorando tanto la información técnica como las opiniones y sentimientos
del personal y de otros actores de importancia, en particular de los clientes
o usuarios. Entender cómo ha cambiado el ambiente es una primera puerta
que permite a los empleados enjuiciar los mecanismos operacionales actua-
les y, si así fuera necesario, entender las necesidades y nuevas direcciones
que debe enfrentar la organización. Permitir a los miembros de la organiza-
ción que juzguen por ellos mismos la necesidad del cambio facilitará poste-
riormente la definición de nuevos objetivos y mecanismos operacionales y
el compromiso de los miembros con éstos, pues entenderán la dependencia
que existe entre los cambios propuestos, las necesidades de sus clientes y
sus fuentes de trabajo y sustento familiar en el mediano y largo plazo.

Existen otras actividades que se deben efectuar en forma paralela al
cambio de creencias para apoyar el proceso. En muchos casos se debe
entregar al personal los conocimientos y habilidades necesarios para ejecu-
tar las nuevas tareas y roles. Esto significa capacitar al personal en las
competencias necesarias y darles la participación y el poder necesarios para
que ejecuten esas tareas. También puede ser imprescindible, y lo es en el
caso de la modernización de nuestras organizaciones públicas, la modifica-
ción de los antiguos sistemas de incentivos y castigos. Esto significa re-
compensar los comportamientos necesarios para cumplir con las nuevas
tareas y objetivos organizacionales e ignorar o sancionar aquellos que son
incompatibles con estas actividades. Junto con lo anterior es preciso que los
miembros de la organización tengan claridad de que las autoridades de la
organización tienen un alto grado de convicción sobre la necesidad de
implementar los cambios propuestos. Es importante que los cambios sean
dirigidos con órdenes fuertes y consistentes desde la alta dirección para
ayudar al personal a entender la seriedad con que se busca su implementa-
ción. Por último, también es importante entender a las personas y grupos de
interés relevantes, con el objeto de superar las resistencias que éstos pudie-
ran tener frente al cambio propuesto. Entre las resistencias más comunes se
encuentran elementos tales como la pérdida de poder que pueden sufrir
algunos grupos o personas, el efecto que los cambios provocarían en los
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intereses personales de éstos, la posible falta de confianza que lleva a
malentendidos, la resistencia a lo desconocido y las valoraciones disímiles
que pueden tener diferentes actores organizacionales frente a un mismo
evento (Kotter y Shlesinger, 1979). La forma más adecuada de superar
estas resistencias dependerá de la fuerza y convencimiento con que los
grupos de interés se posicionen. Sin embargo, las actividades de educación,
comunicación, participación, facilitación y apoyo antes mencionadas, pro-
bablemente derribarán muchas de las resistencias que pudieren aparecer.
En algunos casos será necesario optar por la negociación de soluciones que
dejen tanto a la organización como a los grupos de interés con un grado por
lo menos aceptable de satisfacción de sus intereses. Todas estas estrategias
tienden a significar costos altos para las organizaciones, pero sus resultados
son sólidos y estables a largo plazo (Kotter y Shlesinger, 1979). Otro tipo
de estrategias para vencer resistencias al cambio, como la manipulación y
la coerción, ofrecen resultados con mayor rapidez; sin embargo, pueden
tener costos mayores a largo plazo, como la ruptura o daño de las relacio-
nes entre los actores organizacionales (Kotter y Shlesinger, 1979).

Conclusiones

Las formas y procedimientos de las organizaciones burocráticas que
surgieron en Europa a partir de la revolución industrial en el siglo XIX
para responder con eficiencia a los procesos de producción en masa fueron
también adoptadas por las grandes organizaciones del sector público que se
desenvolvían en ambientes estables entregando servicios masivos a las po-
blaciones de sus países (Mintzberg, 1983). Estas organizaciones, caracteri-
zadas por un alto grado de formalización del comportamiento y estandari-
zación de los procesos de trabajo, fueron una respuesta eficiente para
satisfacer las necesidades de sus usuarios en un ambiente simple y estable.
Sin embargo, las demandas del entorno que rodea a las organizaciones
públicas son más variables, requieren de respuestas más rápidas y precisas,
y requieren de una mayor diversidad y especialización de servicios y pro-
ductos. Hoy es necesario trabajar para usuarios más educados y exigentes,
con tecnología compleja y que queda rápidamente obsoleta, y en donde la
competencia es intensa. Bajo estas condiciones, las organizaciones públicas
deben desarrollar estructuras más fluidas, en donde primen operaciones
más descentralizadas y menos jerarquías. Este tipo de cambios les permitirá
una mayor flexibilidad de respuesta a las necesidades de los usuarios, una
adaptación más fácil a los cambios tecnológicos y del mercado, y una
menor obsolescencia de sus mecanismos operativos.
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