ESTUDIO

CREENCIASY CAMBIO ORGANIZACIONAL
EN LOSSECTORESPUBLICO Y PRIVADO

Andrés Raineri

Este estudio presenta |os resultados de un cuestionario que se aplico
a una muestra de empleados de 17 organizaciones pUblicas y 24
privadas, con el propésito de comparar las creencias de estos dos
tipos de empleados en o que toca avalores y las normas de compor-
tamiento imperantes en sus lugares de trabajo. Se encontraron dife-
rencias estadisticamente 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 andlisis, en el contexto de la modernizacién
del Estado, de la importante funcién que cumplen los sistemas de
creencias en la marcha de las organizaciones y en los procesos de
cambio organizacional.

Creencias del personal y moder nizacién del Estado

L anecesidad de modernizar la gestion pablica es un problema que
preocupa a la mayoria de los gobiernos tanto en paises desarrollados como
en vias de desarrollo (Ministerio de Hacienda, 1996; M. Toro, 1997;
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D. Oshorney T. Gaebler, 1994). Las razones que han impulsado a diferen-
tes gobiernos a enfrentar esta necesidad se circunscriben alareaidad espe-
cifica de cada pais, aunque hay algunas teméticas generales que se repiten.
La primera y quizds més importante es el avance de las economias de
mercado como medio de desarrollo nacional. La adopcién de este tipo de
model os econdmicos ha impulsado |a competencia entre empresas del sec-
tor privado, asi como su competitividad, lo cua ha presionado al sector
publico a modificar sus estilos de trabajo para obtener niveles compatibles
de eficienciay productividad. A su vez, € desarrollo de los model os econé-
micos de mercado ha hecho que la ciudadania exija mejor calidad y admi-
nistracion en los servicios, tanto privados como publicos, lo que constituye
una fuente adicional de presion para los organismos publicos. Si unimos a
las razones anteriores la crisis fiscal de agunos paisesy lavoluntad politica
y deliderazgo de los gobiernos, encontramos que la presién por modernizar
el sector publico también se ha generado desde su interior. Por Ultimo, €l
avance de las ciencias y técnicas de administracion han permitido que los
conocimientos y las herramientas necesarias para llevar a cabo esta trans-
formacién estén disponibles en el mercado (Ministerio de Hacienda, 1996).

Las metodologias que han usado diferentes paises para modernizar
su sector pUblico han sido también diversas y dependientes de |as particula-
ridades de cada pais. Sin embargo, las politicas de descentralizacion, priva-
tizacion y desregulacion parecen corresponder a algunas de las tendencias
més prevalecientes. La modernizacién de los estilos de gestion al interior
de las organizaciones publicas parece también ser un camino seguido en la
mayoria de los procesos de modernizacion de organizaciones fiscales. Te-
mas como planificacion estratégica, control de costos, centro de costos,
evaluacion de desempefio basados en el rendimiento, incentivos por pro-
ductividad y muchos otros, se escuchan cada vez con més frecuencia en las
organizaciones de este sector (D. Osborney T. Gaebler, 1994).

Las tendencias que han seguido |as organizaciones del sector publi-
co para adaptarse alos cambios del ambiente se caracterizan por incorporar
en sus disefios 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 maximizacion del lucro, sino méas bien
un gobierno que utiliza las fuerzas y procedimientos de la economia de
mercado paralograr sus propésitos. El Cuadro N° 1 muestra las principales
tendencias que, segiin Oshorne y Gaebler (1994), deberian definir los pro-
cesos de modernizacion del sector pablico para adaptarse a nuevo entorno
que las rodea. Estas tendencias muestran organizaciones més &giles'y flexi-
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bles frente a un entorno cambiante. Desde esta perspectiva, |as organizacio-
nes publicas deberian buscar la eficiencia econémica como uno de los
caminos para optimizar la efectividad de sus servicios con la misma deci-
sion que lo hacen las organizaciones del sector privado. Deben ser organi-
zaciones que se acerquen a sus usuarios con la misma dedicacion que las
organizaciones con fines de lucro buscan satisfacer las necesidades de sus
clientes, con una fuerte propension afacilitar la participacion de la comuni-
dad y una actitud pragmética hacia la solucién de problemas por sobre el
cumplimiento de reglas burocréticas.

CUADRO N° 1: TENDENCIAS DE LOS PROCESOS DE MODERNIZACION DEL SECTOR
PUBLICO (OSBORNE Y GAEBLER, 1994)

1. Catalizador de accionesy eventos méas que ejecutor.
2. Dirigido por la comunidad y no por clipulas politicas.
3. Orientacion ala competencia.
4. Inspirado en objetivos y no en reglas.
5. Orientado a los resultados, no alaburocracia.
6. Orientado a generar utilidades econémicas para autofinanciar sus actividades.
8. Orientado ala prevencion.
9. Descentralizado.
10. Orientado a aprovechar las fuerzas del mercado.

Recursos humanos y modernizacion del Estado

El rol de los recursos humanos en los procesos de modernizacion de
la administracion del sector pUblico ha sido destacado como un elemento
central e indispensable para una gestion eficiente (Ministerio de Hacienda,
1996). Son las personas las que deberdn efectuar el cambio de objetivos,
estructuras y procesos y son también éstas las que deberdn adaptarse a los
cambios organizacionales y aprender a trabajar en las nuevas condiciones
del entorno y de la organizacion. La discusion de la modernizacion de la
administracién de recursos humanos en el sector publico ha sido abordada
desde diferentes perspectivas. La méas comun es el enfoque econémico, que
considera que para cambiar € comportamiento humano es necesario cam-
biar los incentivos y castigos que lo determinan. Este enfoque es muy
similar a de la psicologia conductista o skineriana, seguin la cual las conse-
cuencias del comportamiento, en términos de premios y castigos, determi-
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nan el comportamiento futuro. Las leyes béasicas de conducta que subyacen
a estos modelos son absolutamente necesarias, pero como lo demuestra la
experiencia e investigacion 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 modernizacién de
la administracién de recursos humanos en el sector plblico se centraen las
ciencias administrativas: es necesario modificar las funciones bésicas de
administracion de recursos humanos (por ejemplo: seleccion, remunera-
ciones, capacitacion, evaluacion del desempefio, etcétera) para obtener un
comportamiento més eficiente de éstos. Este enfoque propone que, con la
modernizacion de los procesos de administracion de recursos humanos, se
obtendra y desarrollaré el personal necesario para llevar a cabo el proceso
de cambio organizacional (Milcovich y Boudreau, 1994). Por dltimo, otro
enfoque tedrico con el que se puede abordar el tema de la moderniza-
cién de la administracion de recursos humanos en el sector publico con-
siste en analizar los aspectos psicosociales del comportamiento humano en
las organizaciones (por ejemplo: cultura, clima organizacional y motiva
cion).

Estas tres aproximaciones han demostrado ser complementarias y
enriquecedoras de un mejor entendimiento de la administracion del rendi-
miento humano en las organizaciones. Sin desmerecer la contribucion de
cada una de ellas, en este articulo nos interesa prioritariamente abordar el
tema desde |a Ultima de estas perspectivas. Consideramos que la importan-
cia de las variables enfatizadas por los dos primeros enfoques (econémico
y administrativo) esta presente con amplitud en los debates contemporé
neos sobre la modernizacién del Estado (Ministerio de Hacienda, 1996; M.
Toro, 1997); sin embargo, las variables en que se centra el tercer enfoque
(aspectos sociol dgicos, psicolégicosy culturales de los miembros organiza-
cionales) requieren ser destacadas con mayor énfasis, ya que juegan un rol
crucia en el éxito de los procesos de cambio organizacional (Keidel, 1994;
Martin, 1993; Davisy Newstrom, 1991; Robbins, 1987). Nuestro interés es
resdtar la importancia, muchas veces olvidada, de cémo la interaccion
entre la organizacién y sus miembros genera una cultura organizacional y
de como la cultura afecta la forma de pensar y de actuar del personal de la
organizacion. Las personas en alguna medida hacen suyas las creencias y
conductas que la organizacion les entrega y, a su vez, la organizacion es
modificada por las caracteristicas particulares de las personas que la inte-
gran (Walsh, 1995). Lainternalizacion de formas de comportarse, creencias
y sentimientos se acenttia en la medida en que la persona vive en repetidas
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ocasiones experiencias similares (por ejemplo, experiencias de éxitos o
fracasos a intentar cumplir con una meta organizacional). Estas experien-
cias, a partir de su repeticion y del impacto que producen en las personas,
favorecen el desarrollo de creencias, emociones y habitos de conducta que
reflejan la forma en que las personas han vivido y se han explicado a s
mismas sus experiencias en la organizacion. La internalizacion de estas
creencias, sentimientos y habitos predeterminan la forma en que las perso-
nas se comportaran en el futuro. Por esta razon, las personas no cambian de
la noche a la mafiana sélo 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 condicién necesaria, pero no suficiente para
cambiar la forma en que las personas se comportan en su trabgjo. Para
cambiar en forma estable el comportamiento humano es necesario ademés
abordar las creencias y sentimientos que las personas tienen asociados a sus
antiguos hébitos de conducta, pues estas creencias y sentimientos muchas
veces conducen a las personas a comportarse de una manera determinada.
Para cambiar €l rendimiento de las personas, ademas de cambiar los siste-
mas de incentivos y la estructura de la organizacion, es necesario primero
desarticular las creencias y emociones que fortalecian los habitos 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 administracién de organizaciones en merca-
dos de competitividad, €l rol de los recursos humanos es cada vez més
valorizado. La investigacion empirica muestra unay otra vez que €l uso de
diversas tecnologias y los estilos de administracion de personal tienen efec-
to sobre indicadores de gestidn, tales como rotacién laboral, ventas y utili-
dades financieras (Huselid, 1996; Pfeffer, 1995), caidad 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 inversién (Delery y
Doty, 1996), etcétera. La mayoria de la investigacion sobre los efectos de
los estilos de administracion de recursos humanos en indicadores de ges-
tién 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 produccion y de
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servicios. Laimportancia de |os recursos humanos para obtener eficienciay
productividad en las organizaciones no se limita a un rol de apoyo de los
procesos productivos y de servicios. La investigacion y experiencia sobre
procesos de cambio en organizaciones muestran unay otra vez que quizas
el factor més importante para obtener un cambio exitoso en la forma de
operar de una organizacion es la incorporacion y preparacion de las perso-
nas que trabajan en la organizacion a este proceso (Keidel, 1994; Kotter y
Shlesinger, 1979; Dauphinais y Pederson, 1995). Ademés 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 organizacion. Estos precisan ser convenci-
dos de que los nuevos objetivos y condiciones de trabajo resultaran en
beneficios para ellos, los “clientes’ y la organizacion. También las perso-
nas deben recibir las herramientas conceptuales y tecnolégicas para poder
ejecutar sus nuevas tareas con eficiencia Es asi como los procesos de
descentralizacidn, privatizacion, desregulacién y modernizacion de los esti-
los de gestion requieren de intervenciones administrativas, econémicas y
psicosociales.

Las creencias, emociones y conductas de |os miembros de la organi-
zacién juegan un rol protagdnico en los procesos de transformacion organi-
zacional. La literatura, evidencia empirica y experiencia de quienes han
participado en procesos de cambio en |as organizaciones, sefiala que uno de
los principales obstéculos para generar procesos de cambio exitoso en las
organizaciones pueden ser |as personas (Kotter y Shlesinger, 1979). Temas
como falta de motivacién, temores, resistencias, luchas de poder, sabotaje,
incentivos perversos, conflictos de intereses, falta de participacion, falta de
preparacion, falta de informacién y muchos otros, son frecuentemente cita-
dos como causas de fracaso de intentos de cambio a 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 diagndstico
y planificacion, que comienzan con las mejores intenciones para luego
fracasar en la implementacion de los mismos por la falta de apoyo del
personal. La incorporacién de variables psicosociales en la planificacion e
implementacién del cambio organizacional es cada vez més recurrente
(Dauphinais y Pederson, 1995; Davis y Newstrom, 1991; Robbins, 1987).
El concepto de “cultura organizacional” corresponde a uno de los sistemas
conceptuales més usados, el cual incorpora variables sociales y psicol 6gi-
cas parala comprensién del cambio organizaciona .
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Normas de comportamiento y valores organizacionales

Muchas de las creencias que tienen los miembros de una organiza-
cién sobre éstay 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 organizacion es Util
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 adaptacion de la organizacion a su medio ambiente y de las
interacciones que se dan entre sus miembros. En este proceso de adaptacion
a medio y de definicion de patrones de interaccién a interior de ésta las
personas van generando y adquiriendo los elementos que componen la
cultura de la organizacién (valores, normas, historias, simbolos, rituales,
etcétera). Este es un proceso esencialmente humano, en donde la genera-
cién y mantencion de sus elementos esta altamente influenciada por varia-
bles subjetivas como percepciones, opiniones, valores y prejuicios de las
personas que participan en ésta. La interaccion 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 organizacion es “burocrética’, la gente que trabaja al
interior de la misma comienza a internalizar creenciasy hébitos comunes a
este tipo de organizacion; y viceversa, s se forma una organizacion con
personas acostumbradas a pensar y actuar con un estilo “burocrético”, la
organizacion 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” ala organizacion. No son solo los duefios y administradores
los que determinan la forma de trabajar y convivir al interior de la organi-
zacion, sino que esta forma de vivir, como parte del sistema organizacional,
esta también expuesta a la influencia de otros actores que forman parte de
la empresa 'y de su entorno, tales como empleados, clientes, proveedores,
tecndcratas, politicos, sindicatos, areas 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. Asi, por gemplo, €l estilo planificado y rutinario de pensar y
actuar en un equipo de produccién puede ser contradictorio y dificil de
complementar con el estilo méas espontaneo 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 organizacién. De hecho, Williams



208 ESTUDIOS PUBLICOS

(1951) sostiene que la esencia de una institucion son sus valores y normas.
Seglin él, una organizacién es un conjunto de normas organizadas arede-
dor de una estructura de valores socialmente importantes. Los vaores se
refieren a las creencias que configuran maneras de juzgar los eventos que
ocurren en la organizacién y que permiten decidir cursos de accion
(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 cdmo las personas deberian 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 evauar los valores y normas de una organizacion segin la per-
cepcion subjetiva de sus miembros, estamos evauando las creencias que
éstos han desarrollado, principalmente a partir de las sefiales recibidas en
su lugar de trabajo, respecto a comportamiento que se espera de quienes
trabajan en la organizacion. Por ejemplo, las personas pueden creer que la
forma de surgir en su organizacion es a través de la &filiacion politica o el
parentesco, o que la mejor forma de sobrevivir en sus cargos es evitando
tomar decisiones y asi no correr riesgos, o pueden creer que los lideres de
la organizacion 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 organizacion puede ser modificada si las circuns-
tancias internas o externas de la organizacion cambian, como por ejemplo
cuando cambian las condiciones del mercado en que ésta opera, 0 cuando
cambian los intereses y necesidades de los clientes, o cuando |a tecnologia
existente define formas més eficientes de trabajar, o cuando ocurre un
cambio en la propiedad de la organizacién, u otras muchas causas. Sin
embargo, a pesar del permanente dinamismo del medio ambiente de una
organizacion, 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 vaores y normas de comportamiento. Muchos pueden ser
los mecanismos que hacen que las creencias compartidas por |os miembros
de una organizacién permanezcan a pesar de que el entorno cambie. Por
ejemplo, las organizaciones religiosas y/o militares frecuentemente desa-
rrollan rituales que facilitan la adquisicién y mantencion 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 educacion
de sus miembros. Otros mecanismos que facilitan que estos elementos se
mantengan estables dentro de la organizacion pueden ser de tipo informal,
como la presién grupal a actuar como “los demés’, la tendencia de los
miembros existentes a seleccionar nuevos miembros que piensen de una
manera similar a ellos, la sociaizacion de los nuevos miembros para mol-
dear a éstos seglin las expectativas de los miembros que ya existen, la
definicion de criterios —muchas veces informales— de evaluacion del des-
empefio, asi 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'Rellly, Chatman y Caldwell, 1991; Kabanoff, Waldersee y
Cohen, 1995), o de que éstos sean adquiridos a través de socializacion y/o
presion informal, o incluso por el hébito de “hacer las cosas como siem-
pre’, hace alin més dificil 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 organizacion hayan sido modificados. Sin embargo, como
en el caso de la modernizacién del Estado, muchas veces las nuevas estruc-
turas o procesos de trabajo requieren de nuevos valoresy estilos de conduc-
ta. Por ejemplo, cuando pasamos de una organizacion burocrética a una
orientada hacia la calidad en € servicio, si no hay un proceso de cambio
que considere las creencias y estilos de conducta de |as personas, |os viejos
estilos y antiguos valores permanecen. El solo hecho de que las antiguas
creencias permanezcan puede inhibir la adquisicion de nuevas conductas y
el cambio organizacional exitoso.

M etodologia

El presente estudio es un estudio exploratorio y descriptivo que
busca comparar creencias acerca de los vaores y las normas de comporta
miento prevalecientes en las organizaciones de trabajo, en una muestra de
empleados del sector publico versus una muestra de empleados del sector
privado. Se evauaron estas creencias usando un cuestionario de opinién,
que es uno de los instrumentos més usados para estos efectos (Raineri y
Martinez, 1997). El uso preferente de esta técnica se fundamenta en su
rapidez de administracion, la facilidad con que nos permite tener acceso a
una muestra amplia de miembros de la organizacion, su ato nivel de es-
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tructuracién que facilita el desarrollo de sus propiedades psicométricas
(confiabilidad y validez) y la posibilidad de desarrollar normas estadisticas
(o frecuencias) de las respuestas de la poblacion local, con las que después
se pueden comparar |os resultados de unas organizaciones con otras. Ade-
més, este tipo de técnica facilita que los miembros de la organizacion
puedan reaccionar en forma espontanea, a una serie de proposiciones sobre
las normas y valores que caracterizan la cultura de su organizacion. Los
cuestionarios permiten preguntar directamente a los miembros de una orga-
nizacion su opinién (subjetiva) acerca de cudles son las normas de conduc-
ta y valores que imperan en su organizacion. De esta manera se pueden
identificar y comparar en forma sistemética y masiva tendencias en los
estilos de creencias que tienen |os encuestados sobre el tema.

Hay una amplia variedad de cuestionarios de cultura organizacional
que eval lan normas de comportamiento y valores (Broadfoot y Ashkanasy,
1994). En este trabajo se aplico un cuestionario desarrollado en e medio
local, en el que se usa un lengugje familiar para los encuestados (Raineri y
Martinez, 1996). Una primera parte del cuestionario esta destinada a eva-
luar valores organizacionales y comprende veinte pares de val ores opuestos
presentados en un formato de diferencial semantico, con cinco posibilida-
des de respuesta entre cada par de valores (Herndndez, Fernandez y Baptis-
ta, 1991). La segunda parte del cuestionario evalla la presencia de normas
de comportamiento en las &reas de: facilitacion del desempefio, involucra-
miento en el trabajo, entrenamiento, comunicacion ascendente, politicas y
procedimientos, confrontacion, cooperacion, y comunicacion descendente.
En estas preguntas se les solicit6 a los miembros de la organizacion mani-
festar su grado de acuerdo o desacuerdo con la existencia de las normas
descritas, utilizando una escala de respuestas tipo Lickert. La construccién
del cuestionario se baso, en parte, en preguntas originalesy, en parte, en los
cuestionarios “Organizational Culture Profile”, de O'Reilly, Chatman y
Caldwell (1991), y e “Norms Diagnostic Index”, de Allen y Dyer (1980).
Sus propiedades psicométricas se describen en Raineri y Martinez (1996).

El cuestionario se administré a una muestra de empleados de 17
organizaciones publicas y 24 privadas, con un promedio de 17,5 personas
encuestadas por organizacion. La recoleccion de datos se efectu6 como
parte de las actividades de cursos de especializacion en administracion de
recursos humanos para alumnos de programas de posgrado en administra-
cién. Los alumnos, todos profesionales, recibieron instrucciones para iden-
tificar y encuestar en cada organizacién a muestras representativas de am-
bos sexos y de cargos con nivel de jefatura y subordinacion. En la
definicion 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 entregd, ademas,
instrucciones por escrito respecto a la necesidad de dar una opinién franca
y sincera, se les confirmé que la informacion recogida seria tratada con
méxima confidencialidad, manteniéndose el anonimato del evaluador, los
evaluados y la organizacion, y ademés especificando que |os resultados del
estudio se usarian sdlo con fines educacionales y cientificos. 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 identific6. El tipo de organizacio-
nes privadas encuestadas fue bastante diverso e incluyé empresas de los
sectores de comercio, servicios y produccion. Las organizaciones plblicas
pertenecian alos sectores de serviciosy gobierno.

Resultados

Los resultados muestran que hay diferencias entre |os empleados del
sector publico y el sector privado, en lo que atafie a sus sistemas de creen-
cias sobre valores y normas de comportamiento prevalecientes en sus res-
pectivas organizaciones. El Cuadro N° 2 presenta |los continuos con polos
de valores en que los encuestados debieron sefialar los valores que ellos
crefan que orientaban el comportamiento de sus miembros en la organiza-
cion. Alli aparecen estadisticas descriptivas (promedios y desviacion stan-
dard) de los puntajes asignados por los encuestados a cada continuo de
polos valéricos. EI Cuadro N° 2 ademés presenta los resultados de un
andlisis de varianza que compara los puntajes asignados en las empresas
privadas versus las publicas. Diez de |os veinte pares de valores mostraron
diferencias estadisticamente significativas (p < 0,05). Los valores con dife-
rencias significativas se pueden ordenar en dos categorias teméticas: un
primer conjunto de valores relacionados con eficienciaen el rendimiento en
un ambiente competitivo (por ejemplo, economia libre de mercado) y un
segundo conjunto de valores relacionados con el desempefio eficiente en
una organizacién con caracteristicas organicas, en oposicion a una burocré
tica (Mintzberg, 1983). El Cuadro N° 3 sintetiza solo aguellos valores que
mostraron diferencias estadisticamente significativas, ordenados segin es-
tas dos categorias. En ambas categorias, los empleados del sector privado
tienen puntajes mas altos. Este tipo de valores reflgja respuestas flexibles e
innovadoras en un ambiente exigente y competitivo como es el entorno que
rodea a |as organizaciones contemporaneas (Ancona, Kochan, Scully, Van
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CUADRON°3: VALORES Y NORMAS DE COMPORTAMIENTO SOBRE LOS QUE EXISTE
UNA PERCEPCION DE UN MAYOR GRADO DE PRESENCIA EN LAS ORGA-
NIZACIONES PRIVADAS POR SOBRE LAS PUBLICAS

VALores p < 0,05

Estructura organica
3. Innovadora

6. Flexible

8. Independiente

11. Comprometido
15. Audacia

20. Informalidad

Economia de mercado
1. Competitiva

7. Esforzado

13. Persistente

17. Répido

Normas de Comportamiento p<0,05

Fluidez comunicacional

1. Lagente esinformada sobre |as decisiones que afectan su trabgjo.
4. Los jefestienen una politica de puertas abiertas con sus subordinados.
19. Lagente tiene mecanismos efectivos de comunicacion con pares'y supervisores.
11. Lagente obtiene retroalimentacion sobre su desempefio.
24. Cadaempleado es informado por su jefe sobre lo que tiene que hacer en su trabajo.
28. La gente siente que la organizacion los mantiene informados en hechos que los
afectan directamente.

Compromiso y cooperacion
2. Lagente siente que su trabajo esimportante.
12. Lagente seinvolucray entusiasma con lo que esté haciendo.
16. Lagente comparte responsabilidades por los errores cometidos en susgrupos de trabajo.
17. Lagente se ayuda mutuamente con los problemas personalesy de trabgjo.
27. Existe espiritu de cooperacion.

Efectividad y equidad en algunas précticas de administracion y de recursos humanos
3. El entrenamiento responde a |as necesidades de desempefio en el trabgjo.
5. Laspoliticasy procedimientos son Utiles, clarasy estén vigentes.
8. Lagente se sienta satisfecha con su remuneracion.

18. Las personas son remuneradas en formajusta.

20. Lagente comprende |os programas de beneficio.

23. Sedaorientacion 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, rapida 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 organizacion. Comparativa-
mente, en las organizaciones publicas 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
publico, sino més bien que su presencia es significativamente menor.

El Cuadro N° 4 muestra la segunda parte de la encuesta: |a percep-
cion de los encuestados sobre |a presencia de normas de comportamiento al
interior de sus organizaciones. Alli aparecen estadisticas descriptivas (pro-
medios y desviacion standard) de los puntajes asignados por los encuesta-
dos a cada norma de comportamiento evaluada. Ademas se presentan los
resultados de andlisis de varianza que comparan los puntajes asignados en
las empresas publicas versus las privadas. Diecisiete de veintiocho nor-
mas de comportamiento mostraron diferencias estadisticamente significati-
vas (p < 0,05) entre ambos grupos de encuestados. Estas normas con dife-
rencias significativas se pueden agrupar en tres tipos segin su similitud
temética. El Cuadro N° 3 sintetiza solo aquellas normas que mostraron
diferencias estadisticamente significativas ordenadas seglin estas tres cate-
gorias. En todas ellas los empleados del sector privado tienen puntajes mas
altos. Un primer grupo de estas creencias sobre normas de comportamiento
describen la existencia de comunicacion fluida entre miembros y grupos
dentro de la organizacion, otro conjunto de creencias sobre normas refleja
cooperacion y compromiso de los miembros con la organizacion y su traba-
jo, y un tercer grupo describe normas referidas a la existencia de efectivi-
dad y equidad en un grupo de précticas de administracion 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
reflegjan conductas orientadas a facilitar la efectividad y eficiencia organiza-
cional.

A partir de la sintesis y categorizacion de resultados significativos
para ambas partes del cuestionario que se efectud en el Cuadro N° 3, se
puede sefialar que los resultados indican que las creencias sobre el compor-
tamiento que se espera de los empleados son diferentes en |as organizacio-
nes privadas y las plblicas. En los empleados del sector privado aparecen
con mayor fuerza creencias que enfatizan la flexibilidad, productividad,
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eficiencia y adaptacion a los cambios del ambiente. En el sector pablico
estas creencias gparecen con una fuerza significativamente menor. Sin em-
bargo, estos resultados estan sujetos a algunas limitaciones. Los datos pre-
sentados en esta investigacion corresponden a comparaciones generales
entre las empresas publicas y las privadas. No se efectuaron comparaciones
seglin subclasificaciones de esos tipos de organizaciones por limitaciones
del tamafio de la muestra. Aunque los datos agregados nos permiten efec-
tuar interpretaciones de carécter general sobre los dos sectores estudiados,
esto no significa que todas las organizaciones del sector privado, cuando
son comparadas con organizaciones del sector publico, tengan valores y
normas de comportamiento més acorde con la eficiencia y productividad
esperables en una organizacion moderna. Dentro de cada uno de estos dos
grupos encontramos organizaciones con valores y normas de todo tipo:
organizaciones publicas con valores y normas muy fuertes sobre producti-
vidad y €ficiencia, 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 estadisticamente entre si como aparece en este estudio.

Discusién

Obsolescencia de |os mecanismos operativos
y psicosociales en |as 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 algiin momento del pasado la organizacion
se dio a si misma para cumplir eficientemente con sus objetivos organiza-
cionales (Martin, 1993). Ejemplos de este tipo de mecanismos son los
procedimientos de distribucién de presupuesto y asignacién de recursos,
estrategias de accion, procedimientos de desarrollo de productos, procesos
productivos y las politicas y procedimientos de recursos humanos. También
corresponden a este tipo de mecanismos las creencias que tienen 1os miem-
bros de la organizacion sobre cdmo se deben comportar en sus lugares de
trabgjo. 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 a interior de la organizacion.
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Estos mecanismos mentales, cuando son congruentes con las necesidades
de accion de la organizacion para responder con eficiencia a las demandas
del medio, impulsan el comportamiento humano en una direccion que favo-
rece el logro de los objetivos organizacionales. Las creencias guian el
comportamiento humano en sintonia con las necesidades del quehacer or-
ganizacional, delimitando y orientando las acciones operativas y sociales
dentro de la organizacién. Su desarrollo es el producto del aprendizaje de la
organizacion y sus miembros en su entorno. Estas creencias permiten que
el trabajo que se realiza dentro de la organizacion concuerde con la vision
original de sus fundadores, como puede ser, por ejemplo, la visién de
entregar educacion superior en €l pais, o la vision de ganar dinero con
algun producto o servicio que responda a un nicho en el mercado. También
estas creencias permiten que la vision de la organizacion concuerde con los
cambios en su entorno. Finalmente, en un nivel operativo, las creencias
permiten que las personas identifiquen, evallen, asignen importancia y
adapten su comportamiento para usar otros mecanismos operativos (proce-
sos productivos, administrativos, financieros, etcétera) que permiten alcan-
zar |0s objetivos organizacionales.

Con el transcurso de los afios, los miembros de la organizacion
incorporan agunas de sus creencias y habitos como “supuestos de trabajo”
sobre los que se construye la actividad diaria de la organizacion, ganando
asi eficienciay ahorrando energia a aplicar a nuevos problemas soluciones
que tuvieron éxito en el pasado. Cuando el uso de ciertos mecanismos o
férmulas han resultado exitosos por muchas décadas, |as 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 |as necesidades cambiantes de los clientes y las dindmicas 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, especiamente si éstas han cam-
biado radicalmente. Esto Ultimo es, en parte importante, lo que ha ocurrido
en muchas organizaciones del sector pUblico naciona. Su modernizacién se
ve inhibida o dificultada por hébitos y creencias intimamente arraigadas
sobre su forma de operar, que corresponden a soluciones obsoletas y diso-
nantes con su entorno actual.

En cualquier organizacion puede ocurrir que las condiciones del
entorno de la organizacion cambien y los mecanismos operacionales y
psicosociales que antes constituyeron respuestas exitosas a medio, ahora
sean inadecuados para responder con eficiencia a la nueva realidad que
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enfrenta la organizacion. De cuando en cuando toda organizacion debe
encarar € problema de que su entorno cambia. Ocurren cambios en las
necesidades de los clientes, tecnologias, competencia, etc. Ante esta situa-
cién las organizaciones pueden tomar uno de dos caminos: adaptarse o
rechazar |os cambios percibidos en el entorno. La adaptacion de la organi-
zacion a nuevo entorno implica la generacién 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 €l deterioro de la retroalimentacion necesaria para advertir cambios
en el medio, laincapacidad de aceptar que la vision original yano sirve, e
incluso muchas veces son los antiguos mecanismos operacionales o psico-
|6gicos los que impiden ver cambios no previstos en el medio. Por gjemplo,
hay dirigentes de organizaciones que se explican a si 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 solucion a problema no es esforzarse con
“més 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
disefiadas con estructuras altamente burocréticas 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 actGen como burdcratas, siendo precisamente esta forma de pen-
sar y de actuar la que les impide ver cdmo han cambiado las condiciones
del entorno. En esta situacion se generan habitos de cdmo efectuar € traba-
jo, y todo lo que sea contradictorio con los habitos mentales y conductuales
se ignora o descalifica (“qué se ha creido el cliente de pedirnos tal o cual
servicio”). Aun més, muchas veces cuando aparecen indicadores de inefi-
ciencias o de un fracaso organizacional (pérdidas, defectos, clientes insatis-
fechos, etc.), los miembros de la organizacion generan mecanismos psico-
l6gicos que les permiten defenderse de la aparicion de estos hechos sin
tener que cuestionar los supuestos basicos de la forma en que opera la
organizacion (Martin, 1993). Por ejemplo, €l no querer ver o aceptar la
nueva realidad por temor a disentir de la vision original de los fundadores,
0 por temor a perder €l trabajo, o temor a jefe, o la represion explicita de
disidencia por parte de los jefes, e incluso laidealizacion de “costos perdi-
dos’, como ocurre a veces en organizaciones de salud que poseen servicios
gue no son rentables ni econémica ni socialmente, pero que son mantenidos
porque “es un orgullo tener este servicio aqui”.
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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 méas
répido 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 |as organizaciones quiebren financieramente. En nuestro pais
las organizaciones del sector pblico no se encuentran bajo presiones de la
misma intensidad. Sus objetivos, plantas de personas y presupuestos estan
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 préacticas de administracion
de recursos humanos, incluidos el tema de remuneraciones, evaluacion del
desempefio, desarrollo de carrera e inamovilidad de funcionarios (diario El
Mercurio, 1996). Estas condiciones legales en que deben operar las organi-
zaciones publicas son enormemente restrictivas y desincentivadoras para
una adaptacion eficiente alos nuevos cambios del entorno. Por lo tanto, las
organizaciones del sector publico reciben presién 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 més
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 habitos de
conducta de los administradores y empleados es profunda. Las personas
aprenden habitos y creencias que son mantenidas y reforzadas con los afios
de experiencia de trabajar en la organizacién. 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 socializacion, presion
grupal y experiencias personales en el lugar de trabajo.

Un modelo de cambio organizacional

L os agentes de cambio deben entender cémo los hébitos y creencias
de los miembros de |a organizacién generan inercia. El “como” estas mane-
ras de actuar y de pensar les permitieron alcanzar el éxito en el pasado y
como ahora, en el presente, estos elementos se han transformado en un
obstaculo. Es necesario dar primero este paso de autorreflexion para luego
poder entender las necesidades de los clientes y las caracteristicas del mer-
cado, y para finalmente ser capaces de desarrollar formas de operar més
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eficientes y alineadas con € entorno. Si una organizacién (y sus miembros)
no ha reflexionado sobre lo disfuncional que resultan sus actuales hbitos y
creencias seguird convencida de que la manera més adecuada de actuar es
la que usa hoy. Seguir con las mismas creencias y habitos es sinénimo de
no querer 0 no poder ver que las necesidades de los clientes y las caracte-
risticas del mercado han cambiado.

La reestructuracion ha sido el modelo més tradicional de cambio en
las organizaciones. Este enfoque busca cambiar las unidades y niveles je-
rérquicos con el propésito de controlar la organizacion de una manera més
eficiente y con menores costos. Es el modelo de cambio que se desarroll6
junto con las burocracias. Se debian redefinir las unidades y niveles jerar-
quicos con nuevas reglas y definiciones de tareas que se gjustaran a los
procedimientos que se requerian efectuar. En la Gltima década se ha puesto
de moda un modelo més dindmico de cambio organizacional: la reingenie-
ria. Este busca redisefiar las funciones de negocios y sistemas de trabajo
con €l propésito de mejorar el control de los mismos y de entregar una
mayor autonomia a las personas que deben tomar decisiones en los diferen-
tes niveles de la organizacion. El objetivo de la reingenieria no es slo la
eficiencia, sino también la satisfaccion del cliente, la simplicidad y la rapi-
dez. Estos dos modelos tienen el problema de no considerar a las personas
como parte integral de |as organizaciones.

Una tercera alternativa es incorporar los sentimientos, creencias y
conducta de los miembros de la organizacion al proceso de cambio (Keidel,
1994; Rajagopalan y Spreitzer, 1997). El Gréfico N° 1 muestra un modelo
de cambio organizacional que considera las creencias y emociones de los
empleados. En este gréfico se indican los principaes efectos y procesos de
aprendizaje en que intervienen las cogniciones de los empleados en el
proceso de cambio organizacional. Las condicionesy cambios que ocurren
en el ambiente y en la organizacion (flechas 1y 2) determinan la informa-
cién y experiencias (por ejemplo, recompensas y castigos) que los miem-
bros de |a organizacion reciben de su entorno. A partir de lainteraccién 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
situacion o sin atender a sus reacciones emocionales. Este tipo de situacio-
nes se presentan cuando las personas responden “por hébito” o, en otras
circunstancias, cuando reaccionan emocionalmente en forma esponténea.
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 organizacion. La
conducta de los empleados puede afectar €l 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 hébitos. Final-
mente, sus conductas pueden validar o rechazar las politicas 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 habitos de |os empleados (flecha 9), las politicas y proce-
dimientos organizacionales (flecha 10), e incluso las caracteristicas del
medio ambiente (flecha 11), tales como expectativas o intereses de clientes,
proveedores, etcétera.

Este modelo nos muestra la importancia de considerar |as creencias
y sentimientos en e momento de planificar e implementar el cambio orga-
nizaciona. En organizaciones con procesos obsoletos, desalineados de su
entorno, no sdlo se debe incorporar, sino que se debe dar una consideracion
central a las creencias, conocimientos y estilos de trabajo del personal a
efectuar procesos de cambio. Se debe no sdlo controlar la eficiencia de los
procesos organizacionales y satisfacer a los clientes, como sucede con los
model os de reestructuracion y reingenieria, sino que ademas se debe incen-
tivar la cooperacion del personal. Al facilitar que el personal entienda en
forma genuina y honesta los motivos, la légica y las circunstancias que
determinan el cambio, entregando sistemas de creencias mas acorde con la
realidad que la organizacion enfrenta, es posible desarrollar la cooperacion
y el compromiso estable de éstos. Ademés, este camino permite enfrentar
las resistencias psicol6gicas que ellas puedan tener, tales como temores al
desempleo, desacuerdos con |os 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 organizacion
y con los requerimientos para operar con eficiencia frente a esta realidad,
ademés de considerar los sentimientos y valores personales de sus miem-
bros. Cualquier intento de modificar las creencias de las personas que se
Ileve a cabo en forma forzaday sin considerar estos ambitos sélo puede ser
entendido como un “lavado de cerebro”. En esta categoria caen incluso los
intentos por ensefiar un “nuevo lenguaje’, cuando no se permite a las
personas enjuiciar personalmente la nueva realidad organizacional ala 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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més adecuados que |os antiguos, adaptarlos como propios, y no solo apren-
derlos en forma repetitiva.

El cambio organizacional debe efectuarse tanto en las estructuras y
procesos de la organizacién como en las creencias y sentimientos de las
personas que trabajan en ella El Cuadro N° 5 resume un conjunto de
proposiciones para implementar procesos de cambio organizaciona en es-
tas dos édreas. El andlisis y € redisefio de estructuras y procesos de la
organizacion deben efectuarse en funcion de la estrategia organizacional.
Estaes e hilo conductor que nos permite entender larelevancia e interrela-
cion de los diferentes elementos que se deben administrar. En este andlisis
es importante considerar todas las éreas claves del funcionamiento de una
organizacion (clientes, oferta de productos y servicios en el mercado, pro-
cesos productivos, de servicios y administrativos, estructura organizacio-
nal, tecnologia, sistemas de recursos humanos, etcétera). Como lo propo-
nen lareingenieria y la reestructuracion, el disefio de nuevas estructuras y
procesos debe mirar més alla de la estructura interna de la organizacion
(departamentos, divisiones) y de sus limites funcionales (especiaizacion).
Se debe prestar singular importancia a los procesos productivos, de servi-
ciosy administrativos. También hay que traspasar los limites externos de la
organizacién y mirar lo que sucede con los clientes, proveedores, socios y
el mercado. Este proceso de formular laestrategia de una organizacion —que
puede encontrarse con mayor desarrollo en diversas publicaciones especia-
lizadas (Hax y Majluf, 1995; Porter, 1985)— debe efectuarse en funcion de
las necesidades de modernizacion de cada institucion publica en particular
(D. Osborney 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 cudles 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 funcion de laidentificacion de
aquellos elementos que contribuyan y obstaculicen el cumplimiento de los
objetivos organizacionales (Kilmann, 1987). Con estainformacion el admi-
nistrador podra generar actividades de difusion, capacitacion y didogo a
interior de la organizacion que permitan alinear las creencias de los em-
pleados con las necesidades de los clientes y de la organizacion. Por gjem-
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plo, en el caso de la muestra de organizaciones publicas analizadas en este
estudio, se encontraron creencias que reflejan una estructura burocrética, y
que mostraban dificultades de fluidez comunicacional, compromiso, coope-
racion y debilidad en la efectividad y equidad de algunas précticas de
administracion y de recursos humanos. En estas organizaciones puede ser
necesario desarrollar habitos de comportamiento y creencias que faciliten
el trabajo dentro de una estructura flexible y organica, con normas de
comportamiento que fomenten la fluidez comunicacional, compromiso y
cooperacion del personal y el uso de précticas de administracion y de
recursos humanos orientadas hacia la efectividad y equidad.

Parte de este proceso de cambio de creencias entrafia difundir y
defender los objetivos del cambio y lajustificacion del mismo. Un proceso
de cambio efectivo requiere que |as personas entiendan las razones y nece-
sidades que existen detras de las medidas adoptadas. El nuevo plan de la
organizacion debe ser “vendido” a los miembros. Si los miembros de la
organizacién 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

CUADRO N°5: PROPOSICIONES PARA UN PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
QUE CONSIDERA ESTRUCTURAS, PROCESOS Y PERSONAS

I.  Andizary redisefiar estructurasy procesos

[

Organizar el cambio en funcién de laestrategia organizacional.

Considerar todas las 4reas claves de cambio (clientes, oferta de productos y servicios,
procesos, estructura organizacional, tecnologia, sistemas de recursos humanos, etc.).
Definir el cambio desde |as necesidades de los clientes (y con éstos).

Especificar un plan detallado.

Establecer objetivos ambiciosos pero redistas.

Concentrarse en |0s procesos.

N

o oA w

1. Preparar, motivar y orientar al personal parael cambio

~

Cambiar |os patrones mentales de la gente: creenciasy sentimientos respecto a su trabajo
y laorganizacion.

Comunicar convincentemente el plan de cambio y su situacion.

Generar 6rdenes fuertes y consistentes desde la alta direccion.

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 participacion y poder al personal cuando sea necesario.

14. Identificar y entender alas personasy grupos de interés relevantes.

15. Superar deresistencias.

© © ©
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causas y los motivos que lo determinan, es pedirle que modifique, sin
explicacion alguna, su fuente de sustento econdmico (y en muchos casos
psicosocial). Obviamente nadie va a jugar con el futuro propio o el de sus
hijos sin entender lo que esta sucediendo. Para conseguir el apoyo explicito
y comprometido de los miembros de la organizacién, se debe comenzar por
informar a éstos de |o inadecuado e ineficiente que resultaria seguir operan-
do de la manera en que la organizacion lo ha hecho hasta ese momento. Se
deben analizar y compartir con los empleados los indicadores de crisis,
vaorando tanto la informacion técnica como las opiniones 'y sentimientos
del personal y de otros actores de importancia, en particular de los clientes
0 usuarios. Entender como ha cambiado e ambiente es una primera puerta
que permite alos empleados enjuiciar 1os mecanismos operacionales actua-
lesy, si asf fuera necesario, entender las necesidades y nuevas direcciones
que debe enfrentar la organizacion. Permitir alos miembros de la organiza-
cidn que juzguen por ellos mismos la necesidad del cambio facilitaré poste-
riormente la definicion de nuevos objetivos y mecanismos operacionales y
el compromiso de los miembros con éstos, pues entenderan la dependencia
que existe entre los cambios propuestos, las necesidades de sus clientes y
sus fuentes de trabgjo y sustento familiar en el mediano y largo plazo.
Existen otras actividades que se deben efectuar en forma paralela a
cambio de creencias para apoyar € proceso. En muchos casos se debe
entregar a personal |os conocimientos y habilidades necesarios para ejecu-
tar las nuevas tareas y roles. Esto significa capacitar a personal en las
competencias necesarias y darles la participacion y el poder necesarios para
que ejecuten esas tareas. También puede ser imprescindible, y 1o es en el
caso de la modernizacion de nuestras organizaciones publicas, la modifica-
cién 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 organizacién tengan claridad de que las autoridades de la
organizacion tienen un alto grado de conviccion sobre la necesidad de
implementar los cambios propuestos. Es importante que los cambios sean
dirigidos con érdenes fuertes y consistentes desde la ata direccion para
ayudar a personal a entender la seriedad con que se busca su implementa-
cion. Por dltimo, también es importante entender a las personasy grupos de
interés relevantes, con el objeto de superar las resistencias que éstos pudie-
ran tener frente al cambio propuesto. Entre |as resistencias més comunes se
encuentran elementos tales como la pérdida de poder que pueden sufrir
algunos grupos o personas, el efecto que los cambios provocarian 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 disimiles
que pueden tener diferentes actores organizacionaes frente a un mismo
evento (Kotter y Shlesinger, 1979). La forma més adecuada de superar
estas resistencias dependera de la fuerza y convencimiento con que los
grupos de interés se posicionen. Sin embargo, las actividades de educacion,
comunicacion, participacion, facilitacion y apoyo antes mencionadas, pro-
bablemente derribardan muchas de las resistencias que pudieren aparecer.
En algunos casos seré necesario optar por |a negociacion de soluciones que
dejen tanto ala organizacion como alos grupos de interés con un grado por
lo menos aceptable de satisfaccion de sus intereses. Todas estas estrategias
tienden a significar costos altos para |as organizaciones, pero sus resultados
son sdlidos y estables a largo plazo (Kotter y Shlesinger, 1979). Otro tipo
de estrategias para vencer resistencias a cambio, como la manipulacion y
la coercidn, ofrecen resultados con mayor rapidez; sin embargo, pueden
tener costos mayores a largo plazo, como la ruptura o dafio de las relacio-
nes entre |os actores organizacionales (Kotter y Shlesinger, 1979).

Conclusiones

Las formasy procedimientos de |as organizaciones burocréticas que
surgieron en Europa a partir de la revolucién industrial en el siglo XIX
para responder con eficiencia a los procesos de produccién en masa fueron
también adoptadas por |as grandes organizaciones del sector pUblico que se
desenvolvian en ambientes estables entregando servicios masivos a las po-
blaciones de sus paises (Mintzberg, 1983). Estas organizaciones, caracteri-
zadas por un alto grado de formalizacion del comportamiento y estandari-
zacion de los procesos de trabajo, fueron una respuesta eficiente para
satisfacer |as necesidades de sus usuarios en un ambiente simple y estable.
Sin embargo, las demandas del entorno que rodea a las organizaciones
publicas son mas variables, requieren de respuestas mas répidas y precisas,
y requieren de una mayor diversidad y especializacion de servicios y pro-
ductos. Hoy es necesario trabajar para usuarios més educados y exigentes,
con tecnologia compleja y que queda répidamente obsoleta, y en donde la
competencia es intensa. Bajo estas condiciones, |as organizaciones publicas
deben desarrollar estructuras més fluidas, en donde primen operaciones
més descentralizadas y menos jerarquias. Este tipo de cambios les permitira
una mayor flexibilidad de respuesta a las necesidades de los usuarios, una
adaptacion maés fécil a los cambios tecnoldgicos y del mercado, y una
menor obsolescencia de sus mecanismos operativos.
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