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Introduccion

La modernizacién del Estado se ha constituido en un desafio pais, estableciéndo-
se como una meta estratégica para todas las instituciones publicas nacionales, a la
que una multiplicidad de profesionales de éstas destinan gran cantidad de tiempo.
Esta preocupacion también se ha constituido en algo permanente, que ha llevado
a la conformacién de una unidad estatal encargada de este proceso, denominada
Proyecto de Reforma y Modernizacién del Estado, dependiente del Ministerio
Secretaria General de la Presidencia.

Esta preocupacion se fundamenta en el sentimiento generalizado respecto de la
necesidad de mejorar o desburocratizar la gestion global de las entidades estata-
les, tanto del nivel central como aquellas desconcentradas o descentralizadas, de-
bido a que estas Gltimas se constituyen en el referente al que concurren de forma
mas habitual los ciudadanos.

Dicha reforma y modernizacion tiene como objetivo fundamental otorgar un ser-
vicio eficiente y oportuno a las personas, con lo cual el desarrollo general del pais
deberia ser creciente y simétrico a lo largo de todo nuestro territorio. Ello redun-
dara en definitiva en una potenciacion de la competitividad nacional y en una
mejor integracion econdmica, social y cultural interna y externa.

+ A partir de este desafio, el sector puablico en general ha implementado diversas ac-
ciones y estrategias, dependiendo de la realidad particular de cada administracioén o
servicio, que les permitan mejorar su gestion, competitividad y proyeccion.
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En esta perspectiva, la teoria administrativa y organizacional han tomado gran
fuerza y son materia constante a la que deben hacer referencia las autoridades y
los encargados de operacionalizar los procesos de modernizacion al interior de
cada institucion. Dentro de esta amplia bibliografia encontramos, recurrentemente,
las tematicas referidas a la cultura y el clima organizacional, la generacién de
competencias en los recursos humanos y la creacion de valor en los espacios labo-
rales, debido a la importancia que tienen dichas dindmicas en el desenvolvimien-
to, cambio y desarrollo de cualquier organizacidn.

Estos temas no son ajenos ni distantes para ninguna de las instituciones estatales,
como se intentara mostrar en las siguientes paginas; por ello deben ser estudiadas,
conocidas e implementadas a fin de conseguir la modernizacion, tan proclamada
y ansiada, que facilitara el cumplimiento de la misién encomendada a los organis-
mos publicos, cual es, en general, el mejorar la calidad de vida y asegurar el desa-
rrollo social, econémico y cultural de los habitantes de los diferentes territorios

que componen nuestro pais.

1. Cultura Organizacional: Descripcion general y desafios

Los seres humanos nos encontramos necesariamente insertos en una determinada cul-
tura, que asimilamos desde nuestro nacimiento, aunque esta circunstancia no es perci-
bida nitidamente por nosotros. De hecho, como lo han demostrado diversos estudios
antropoldgicos, resulta facil «olvidam nuestra pertenencia a una determinada cultura,
incluso cuando somos conscientes de tenerla y comprendamos que se constituye en el
mapa o modelo mental que determina nuestro quehacer habitual. Sin embargo, al
enfrentarnos a otra cultura y descubrir que alli los individuos actian de modo, en
ocasiones, muy diferente al nuestro, nos asombramos y tomamos conciencia de nues-
tra pertenencia a una cultura determinada y de las diferencias culturales existentes.

En la sociedad actual’, las organizaciones —sean estas publicas o privadas, nacio-
nales o internacionales, centralizadas o descentralizadas, grandes o pequefias, con
o sin fines de lucro— también se encuentran inmersas dentro de una cultura gene-
ral, en donde desarrollan una cultura particular que es propia de la organizacion,
la que se transforma en el medio que determina el “como se hacen las cosas’ en
ese sistema social en particular. Asi se norma, de manera implicita y/o explicita, lo
que es bueno o es malo en la organizaciéon, por lo que se hace imprescindible
conocerla, entenderla y perfeccionarla.

En términos generales, la Cultura Organizacional puede ser entendida como el
conjunto de valores, creencias, intereses, actitudes, expectativas, entendimientos

! La sociedad contempordnea ha sido descrita como una Sociedad Organizacional, es decir, es una
sociedad compuesta por un sinniimero de organizaciones intervinculadas.
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importantes e ideales sociales que los miembros de una organizacion tienen en
comun. Por lo cual la cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimien-
to y reaccion, que guian las maneras de actuar, la toma de decisiones y otras acti-
vidades que desarrollan los integrantes del sistema social, ya sea individual o
grupalmente, dentro de los limites de esa organizacion.

Es decir, la cultura organizacional se constituye en el mapa o modelo mental para
la accion de los integrantes de una determinada organizacion.

De este modo, la cultura organizacional se transforma en el «pegamento» social o
normativo que mantiene unida a una organizacion, ya que expresa los valores o
ideales sociales y las creencias que los miembros llegan a compartir, lo que se
manifiesta en elementos simbolicos, tales como: mitos, rituales, historias, leyen-
das, costumbres, tradiciones y un lenguaje especializado.

Por lo anterior, se puede afirmar que la Cultura Organizacional incluye lineamien-
tos perdurables que configuran o dan forma al comportamiento social de los indi-
viduos, al interior del sistema en particular.

Principales funciones de la cultura organizacional

Como vemos, la cultura organizacional es un proceso permanente € importantisimo
que ocurre en todo sistema social, el cual puede generar dindmicas muy positivas
si es gestionado de manera eficiente, ya que cumple funciones para cualquier or-
ganizacidén, como son:

» Reforzar la estabilidad del sistema social, es decir, dar sentido de organizacion;
» Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.
» Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

» Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo, como es el desarro-
llo y cumplimiento de los objetivos organizacionales.

En conclusidn, la cultura organizacional transmite valores y filosofias, socializa a
los miembros de la organizacion, motiva y facilita la cohesion del grupo y el com-
promiso con metas relevantes parar el sistema social.

La figura N°1 muestra graficamente como la cultura organizacional gatilla en los
miembros de una organizacion determinados modelos que los impulsan a com-
portarse, actuar y pensar de una forma especifica, que no se escape de los canones
generalmente aceptados por la organizaciéon y en torno a los cuales se han unido.
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1

~ CULTURA ORGANIZACIONAL

Lo que es Como funcionan
importante las cosas

jiCémo se hacen las cosas aquil!

Figura 1: Modelo de funcionamiento y configuracién de la cultura organizacional.

Conformacion de la cultura organizacional

Antes de entrar de lleno en la discusion de como se conforma una determinada cultura,
es necesario destacar algunas caracteristicas propias de las organizaciones que influ-
yen en su devenir y, por lo tanto, en el establecimiento de la cultura organizacional.

Una organizacion es un sistema social complejo, 1o que por una parte se sustenta dada
la conformacion interna de muchos grupos (hombres y mujeres, jefes y subalternos,
sindicatos o asociaciones de funcionarios, etc.) y departamentos (direcciones, unida-
des, secciones, etc.) que son diferentes entre si. Si bien el paradigma de estructuracion
departamental especializada ha mostrado cambios importantes en los ultimos afios
—los que se discutirdn mas adelante—, se debe reconocer que sigue siendo una politica
de amplia implementacidn en casi la totalidad de los servicios publicos.

Esta circunstancia incide en que cada grupo y/o departamento deba ser entendido
como un sistema social particular’dentro de una organizacién mayor, y por ello
reconocer que cada uno de ellos desarrolla su propia cultura, dados los diversos
intereses que mantienen y manifiestan, caracteristica que se ha demostrado en
variados estudios sobre esta materia en particular.

Asi, a la luz de lo anterior, se puede afirmar que la Cultura Organizacional en lugar
de ser un fen6meno monolitico, es un fendmeno integrado por varias subculturas o

2 Un departamento especifico o un grupo de personas cualquiera con objetivos comunes, puede
ser entendido como una organizacion en si mismo, es decir, como un sistema social particular
inserto en un sistema mayor.
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culturas intervinculadas y conectadas, que en ocasiones pueden entrar en conflicto,
tal como sucede en una sociedad especifica. Esto ocurre por la diversidad de objeti-
vos, valores o intereses que cada departamento y/o grupo desarrolla para el cumpli-
miento de sus funciones. Para ejemplificar lo anterior, s6lo basta con pensar en un
departamento encargado de la asistencia social, frente a otro de la misma organiza-
cion, encargado del control interno; claramente la cultura —como la hemos
contextualizado hasta el momento— sera diferente entre ambos sistemas.

En funcién de lo anterior, es necesario destacar que el comportamiento de los
miembros o integrantes del sistema social no s6lo se ve afectado por la cultura
global o general que ha desarrollado una entidad o institucidén en particular, sino
que también por las culturas particulares de los departamentos o grupos que inte-
gran la organizacion y a los que pertenecen las personas.

Esta constatacion nos lleva a delinear una preocupacion fundamental en el desa-
rrollo de la cultura, cual es que las organizaciones necesitan de una vigorosa cul-
tura global para asegurar la accion cooperativa y coordinada de todos sus inte-
grantes, grupos y departamentos; pero también deben permitir la emergencia de
culturas particulares que permitan la diversidad, la innovacion y la adaptaciéon de
los sistemas constituyentes de la organizacion ante diferentes circunstancias y
metas que enfrentan cada uno de ellos.

Por lo tanto, como se afirmo anteriormente, la Cultura Organizacional en lugar de
ser un fendmeno monolitico debe ser entendido como un Mosaico de Culturas.

No es necesario realizar un profundo analisis para descubrir que la sociedad mo-
derna y las organizaciones muestran una creciente disposicién para permitir valo-
res, puntos de vista y estilos de vida mas diversos entre los participantes y grupos
dentro de sus confines.

Por lo tanto, el desafio para los sistemas sociales es integrar y coordinar
eficientemente las diferencias existentes entre las personas, para asi alcanzar el
mantenimiento del sistema global en el tiempo y, ademas, encaminarlo hacia un
desarrollo permanente, que le permita hacer frente a las nuevas condiciones que
se viven en el mundo de hoy>.

Para la consecucion de este importante desafio, es necesario implementar dos estra-
tegias globales, que tienen como objetivo privilegiar ciertas actitudes en los miem-
bros de la organizacion, que facilitan la convivencia, la coordinacién y la coopera-
cion, independiente de las diferencias existentes entre las personas o grupos.

3 Se ha dicho, por todos los estudiosos sociales y de las organizaciones, que lo inico permanente
en el mundo de hoy —modemo- es el cambio constante.
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Estrategias para el mantenimiento y desarrollo de la Cultura Organizacional

a) Manejo de las diferencias:

Inherente al concepto de organizacion esta el proceso de cooperacion. Los siste-
mas sociales nacen para cumplir una determinada mision y alcanzar ciertos obje-
tivos planeados, lo que s6lo se conseguira con el trabajo planificado y coordinado
de todas las personas y grupos que componen la institucion. Por ello, el integrar
una organizacion y coordinar los esfuerzos en un grupo significa hasta cierto pun-
to el sacrificio del individualismo.

En este esfuerzo de cooperacion y coordinacion se requiere desarrollar una actitud
en todos los integrantes y en la organizacién como sistema, que propenda a enten-
der y valorar las diferencias que coexisten en su interior.

El surgimiento y enraizamiento de esta actitud permite mantener a la organizacion
sintonizada con el mundo y las condiciones o situaciones corrientes que ocurren en €l.

Al permitir la existencia, desarrollo y manifestacion de estas diferencias en la
organizacion, las que habitualmente son reflejo de las diversas manifestaciones
culturales de la propia sociedad a la que se pertenece, se potencian las posibilida-
des de aceptacion y adaptacion frente a los cambios constantes que ocurren en
dicho entorno, ya que es factible entenderlos desde los diversos puntos de vista
coexistentes en la institucion.

b) Administracion del Conflicto

El entendimiento y valoracion de las diferencias no implica alcanzar la unanimi-
dad o lograr la formacion de consenso. Por lo general, al existir diversos puntos
de vista entre los integrantes de la organizacidn, se produciran ciertas tensiones y
conflictos entre las personas o grupos que representan esas visiones.

Entonces, no s6lo se debe propender el entendimiento y valoracion de las diferen-
cias, también se debe reconocer que dadas las diferencias coexistentes, se tiene
otro importante desafio, cual es hacer un uso creativo de los posibles conflictos y
tensiones que puedan emerger, de manera que puedan ser potencialmente benefi-
ciosos para la organizacion.

Lo anterior es posible lograr, ya que a partir de la existencia de diferentes puntos
de vista, se facilita la generacion de nuevas y diversas alternativas en el proceso
de adaptacidén y aceptacion de los cambios, dado que se va proponiendo una im-
portante cantidad de diversas soluciones posibles, con fin de enfrentar los dis-
tintos problemas que surgen cotidianamente.

Por lo tanto, es necesario potenciar en cualquier organizacion la emergencia de
procesos de confrontacion y compromiso, que implican poder poner todas las car-
tas sobre la mesa —planteamiento de ideas o también conocido como “lluvia de
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ideas”— y desarrollar una buena voluntad o actitud positiva, para compaginar los puntos
de vista distintos y buscar activamente soluciones que satisfagan a todos los protagonistas.

El proceso de confrontacion de las ideas también debe privilegiar el compro-
miso de todos los integrantes y grupos de la organizacién con las soluciones
propuestas, ya que la confrontacion no implica que las ideas de uno se impon-
gan sobre las de otros; la confrontacion busca que del conjunto de ideas ini-
ciales que defiende cada cual, emerjan nuevas soluciones y que ninguno de
los involucrados sienta que su posicion ha sido derrotada, puesto que se ha
logrado generar una o mas soluciones novedosas que han satisfecho a todo el
sistema social.

En conclusién, estas dos estrategias facilitan la formacioén de una Cultura que
utiliza para su desarrollo continuo el pensamiento de todos los integrantes de la
organizacion, permitiendo mejorar constantemente la eficiencia del sistema.

Esta vision no es novedosa; de hecho, ya a mediados del siglo XX, el escritor inglés
George Bernard Shaw resumi6 de manera precisa, en una frase, este paradigma:

“El hombre razonable se adapta al mundo; el hombre no razonable espera que el mun-
do se ajuste a él. Por lo tanto, todo progreso depende del hombre no razonable’.

En consecuencia, las organizaciones iluminadas y que desean volar mas alto —que
buscan su desarrollo permanente— implementan una estrategia global que da pre-
ponderancia a una continua renovacidn de sus acciones y procesos de gestion,
facilitando una continua gestion eficiente del sistema, ya que se utilizan las capa-
cidades y aptitudes de todos los integrantes de la organizacion.

Esto constituye la columna vertebral, la norma integral de la Cultura Organizacio-
nal, es el sentido que debe desarrollar toda organizacion, que le permitira también
mejorar las interrelaciones tanto al interior como hacia el exterior de la organiza-
cion, mejorando el clima global del sistema social, tema del que nos ocuparemos en
el siguiente punto.

A modo de resumen, debemos clarificar que la Cultura Organizacional es una
manifestacion que surge en todas y cada una de las instituciones publicas de nues-
tro pais, y al observarlas y analizarlas detenidamente podemos percibir que cada
una ha desarrollado sus propios sistemas de valores, creencias y normas de com-
portamiento, accién y pensamiento que guian su gestion. Independiente de ello,
muchas instituciones deben implementar con mayor fuerza las estrategias antes
descritas, lo que facilitara la convivencia interna y la entrega de un servicio opor-
tuno que cumpla con las expectativas de la comunidad.

Una nueva gestion publica, demandada de alguna forma por toda la ciudadania,
requiere de la implementacion y desarrollo de una cultura organizacional global
vigorosa, que asegure la accion cooperativa y coordinada, pero que también per-
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mita la emergencia de culturas particulares que faciliten la diversidad, la innova-
cion y la adaptacion de las diferentes estructuras —formales e informales, que con-
forman cualquier institucion— ante diferentes circunstancias que se enfrentan.

Este Mosaico de Culturas que constituye la Cultura Organizacional, requiere ade-
mas de otros esfuerzos sistematicos u organizacionales conjuntos, que aseguren €l
desarrollo de caracteristicas o actitudes y aptitudes, en los miembros, que privile-
gien la convivencia fluida, coordinada y cooperativa. En términos generales, es-
fuerzos que impulsen una disposicion personal a disminuir los conflictos y a en-
tregar los mejores y mayores esfuerzos individuales para la consecucion de los
objetivos nacionales e institucionales planificados.

Como se puede deducir entonces de lo anteriormente planteado, la Cultura
que se establezca afectara el Clima Organizacional que viven los integrantes
del sistema social especifico, pero también, por su parte, el Clima determinara
el tipo de Cultura que se implemente definitivamente en una organizacion;
por ello es fundamental que en conjunto con la conformacién de la cultura
organizacional se estudie el Clima vivenciado en el sistema social particular,
con el proposito de lograr configurar una Cultura que fortalezca una gestion
publica moderna y eficiente.

2. Clima Organizacional: descripcion general y desafios

El Clima al interior de una organizacién ha de ser entendido como el conjunto de
apreciaciones que los miembros de un sistema tienen de su experiencia en la orga-
nizacion. Estas apreciaciones constituyen una afirmacion evaluativa, una explica-
cioén valorativa de la experiencia organizacional de sus integrantes.

El concepto de clima, incluso por su connotacion geografica-atmosférica, per-
mite ampliar las perspectivas de andalisis desde una visién parcializada y
reduccionista, a una mas global u holistica, dado que en esta conceptualiza-
cion estan contenidos una serie de aspectos propios de la organizacidén, que
hacen que su comprension sea multidimensional, es decir, para comprenderlo
es necesario barajar una serie de procesos y realidades organizacionales que
atraviesan a toda la entidad.

En funcién de ello, se ha llegado a sostener que el clima de una organizacion
constituye la «personalidad» de ésta, debido a que, asi como las caracteristicas
personales de un individuo configuran su personalidad, el clima organizacional se
establece a partir de ciertas caracteristicas internas propias que la conforman.

Asi, estas caracteristicas o variables ambientales internas propias de la organizacion,
afectan el «clima existente», por lo cual se hace necesario conocer las apreciacio-
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nes que tienen las personas acerca de ellas, para asi poder ponderarlas y modifi-
carlas si fuese necesario, dentro de los marcos realistas de cambio organizacional

que tiene la entidad.
Variables consideradas en la configuracion del Clima Organizacional

e Variables del AMBIENTE Fisico, tales como espacio fisico, condiciones de rui-
do, calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etc.;

» Variables ESTRUCTURALES, tales como tamafio de la organizacion, estructura
formal, estilos de direccidn, etc.;

e Variables del AMBIENTE SocCIAL, tales como companerismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, €tc.;

* Variables PERSONALES, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, ex-
pectativas, etc.

» Variables propias del COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, tales como pro-
ductividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc.

En funcién de lo anterior, podemos afirmar que la problematica del clima organi-
zacional se plantea desde una necesidad sentida de enfrentar los fen6menos orga-
nizacionales en su globalidad, ya que como se ha verificado, la configuracién de
un determinado clima se establece a partir de un grupo de variables que se interre-
lacionan, y que en su conjunto ofrecen una vision global de la organizacion.

Podemos postular entonces, que el clima organizacional dice referencia con varia-
bles situacionales existentes en el sistema social, pero que son medidas a través de
las percepciones de los propios miembros de la organizacion, las que se van gene-
ralizando o pasan a ser comunes para todos.

Lo anterior se sustenta, en que las apreciaciones particulares que se establecen sobre el
clima organizacional tienen un fuerte impacto sobre los comportamientos que desa-
rrollan los individuos al interior del sistema, por lo que el teorema de Thomas que
afirmaba: “Lo que los hombres definen como real, se torna real en sus consecuencias”, se cum-
ple en toda su dimension en la configuracion de un determinado clima organizacional.

Por lo tanto, no tiene sentido hablar de un clima organizacional, si este no es
estimado desde la experiencia de las personas que pertenecen a la institucion par-
ticular, los que con sus acciones dan vida a la organizacion y determinan un cierto
clima, y en sus experiencias, lo vivencian.

En funcién de esto ultimo, es necesario definir claramente, en el siguiente acapite,
c6mo cada individuo autodiagnostica el clima vivenciado, como este se generali-
za y cudles son las posibilidades de modificacion del mismo.
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Autodiagnostico, establecimiento y cambio del Clima Organizacional

En la vida cotidiana nos encontramos constantemente efectuando diagnésticos
respecto de las diferentes situaciones que enfrentamos, a fin de evaluar, anticipar
y ponderar diversas alternativas de accién que permitan hacer frente a las circuns-
tancias corrientes que percibimos.

El autodiagnostico del “estar” en la organizacion es un proceso permanente, e
implica una referencia constante de las personas respecto de su vivir en el sistema
social. Es una autorreflexion de los miembros de la organizacidén acerca de las
vinculaciones entre si y con el sistema organizacional como un todo.

Por ello, este autodiagnodstico permite configurar el clima que se percibe y, a la vez,
constituir el clima intraorganizacional, dado que las percepciones son transmitidas
explicita o implicitamente, con lo que pasan a ser experiencias compartidas; por esto
se afirma que el Clima Organizacional tiene un doble flujo o doble impacto; a saber:

a) Afecta el compromiso e identificacion de las personas con la organizacion, y
b) Afecta los comportamientos y actitudes intraorganizacionales.

Por lo tanto, se puede concluir que el clima tiene un fuerte impacto sobre los
comportamientos y actitudes de las personas en la organizacion, ya que la expe-
riencia de sus integrantes, se reformula 0 cambia a partir de las propias percepcio-
nes que tienen de su vivir organizacional.

En consecuencia y como se puede observar en la figura N°2, un cambio en el
clima organizacional es una situacion siempre posible, que implica romper con el
circulo vicioso de las percepciones individuales, que reafirman el Clima percibi-

CLiIMA ORGANIZACIONAL

srcepciones . s
TRETET T Compromiso s

Identificacién con
la organizacién

del Clima

Ponderaciébn

Figura 2: Modelo de configuraciéon y cambio del clima organizacional.
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do debido a que los comportamientos y actitudes individuales se mantienen. Por
ello, es necesario realizar un diagnostico global del Clima, que permita configurar
la visidn global de las percepciones y, a partir de ellas, evaluar las posibles alter-
nativas de accion que permitan definir las variables que se deban cambiar y aque-
llas que se deban mantener o fortalecer, con el propdsito de constituir un clima
que aumente el compromiso individual y colectivo con la organizacion.

En conclusién, un cambio en el clima organizacional requiere de cambios en mas
de una variable para que el clima sea duradero, es decir, para conseguir que el
clima de la organizacion se estabilice en una nueva configuracion se requiere de
un cambio sistémico global.

En otras palabras, aunque es relativamente sencillo obtener cambios drasticos y
notorios en el clima organizacional mediante politicas o decisiones efectistas, es
dificil lograr que el clima no vuelva a su situacidén anterior una vez que se han
disipado los efectos de las medidas adoptadas, como puede ser por ejemplo un
aumento en los salarios.

Inclusive, si la intervencion en el clima no es sistémica, es decir, que abarque
todas y cada una de las variables necesarias, se puede generar un clima aun peor
que el inicial detectado, debido a que el anuncio de intervencion y cambios de
variables organizacionales habitualmente genera expectativas importantes en el
personal, que de no ser satisfechas, empeoran aun mas la situacion inicial. Por
ello, todo cambio de este tenor debe ser siempre enfrentado con vision sistémica.

3. Derivaciones de la Cultura y el Clima Organizacional en la Gestion
Publica Moderna

Como se ha mostrado en el transcurso de este documento, tanto la cultura como el
clima organizacional inciden directamente en la configuracién del tipo de gestion
que realizard una determinada institucién, y ambas dinamicas entre si, se
retroalimentan para su propia conformacion.

Esto nos lleva a la necesidad de entender cuéles son los principales cambios en
nuestra sociedad y cémo inciden en la gestion publica; sobre esta problematica
quizas la mayor innovacion se genera en los paradigmas sobre el Estado o 1a Ad-
ministracion Publica que en los Gltimos afios han variado radicalmente, desde una
vision que entendia a un Estado Grande, todopoderoso, omnipotente y omnipresente,
imposible de cambiar, hasta nuestros dias, en que se ve y se entiende un Estado al servicio

de las personas.

Esta vision exige que las instituciones publicas, principalmente las que ofrecen ser-
vicios directos a la comunidad y las descentralizadas o desconcentradas —que son
los 6rganos del Estado mas cercanos a las personas— estén atentas a los cambios y
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necesidades de su entorno, a fin de cumplir eficientemente la mision que se les ha
encomendado, cual es en términos genéricos mejorar la calidad de vida de las perso-
nas, y asegurar su participacion en el progreso cultural, econdémico y social.

Para ello, se han ido generando diversas instancias e instrumentos legales que
propendan a la consecucidn de esta nueva vision del Estado, como son la creacion
del Proyecto de Reforma y Modernizacion del Estado, la denominada Ley del
nuevo trato, o el proyecto de ley que aun se esta redactando sobre Participaciéon
Ciudadana, que en su conjunto facilitan la consecucién de dicho objetivo, puesto
que son una guia para la accidén y la toma de decisiones.

Sin embargo, estos instrumentos por si solos no aseguran la consecucion del bien-
estar y el progreso social de la comunidad. Como se ha intentado mostrar en el
presente documento, el funcionamiento de cualquier organizacion esta fundamen-
tado o determinado por el accionar de su Recurso Humano, ya que es este el que le
da vida al sistema social, por lo que las personas que conforman la organizacion
pasan a constituirse o transformarse en su Recurso Estratégico.

A la luz de lo anterior, la tematica de la Cultura y el Clima Organizacional cobra
una significativa importancia, tanto para la gestion cotidiana de las instituciones
publicas, como para su desarrollo sostenido, ya que como se ha planteado, estos
son fenémenos globales que afectan el comportamiento, actitud y compromiso de
los miembros en y con la organizacion.

En términos particulares, estos dos procesos deben estudiarse y tratarse con
detenimiento, pero por la velocidad de los cambios que experimentamos en el
mundo actual, es necesario, ademas, desarrollar dinamicas globales que permitan
y aseguren la tenencia y mantencion de una Cultura y Clima Organizacional que
privilegien la accidn cooperativa y coordinada de todos los integrantes del siste-
ma social u organizacion.

En general, las organizaciones alcanzan niveles aceptables de coordinaciéon en su
accionar, a través de la implementacion de sistemas comunicacionales® efectivos y
eficientes que privilegien las relaciones fluidas y cooperativas, es decir, que se esta-
blezcan relaciones interpersonales exitosas entre los miembros del sistema social.

La implementacion de una poderosa dindmica comunicacional es fundamental,
puesto que la inexistencia o su deficiente implementacion pueden llevar a las or-
ganizaciones a niveles de conflicto interno insostenibles y, para el caso de las
instituciones publicas, esto provocaria el estancamiento en el desarrollo de toda la
comunidad, y no s6lo de la organizacion.

4 Fernando Flores plantea que las organizaciones son redes de “‘conversaciones” elementales, que
articulan una red de compromisos para la accion.
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Como se puede observar en la figura N°3, al existir algin grado de conflicto en
una organizacion, las relaciones interpersonales se ven entorpecidas, con lo cual
la acciodn cooperativa y coordinada no es posible en un ciento por ciento; mas aun;
si los niveles de conflicto aumentan, las relaciones pueden ser irreconciliables,
haciendo que la gestidon sea absolutamente ineficiente y que, en el caso de organi-
zaciones no estatales, las pueda llevar a su desaparicion.

Este simple esquema demuestra la necesidad de establecer «redes»
comunicacionales, que por un lado disminuyan los conflictos y que, por otro, ase-
guren la accion coordinada de todos los miembros del sistema social.

RELACIONES INTERPERSONALES Y
NIVELES DE CONFLICTO

Niveles de
Conflicto
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Figura 3: Modelo de establecimiento de relaciones interpersonales en relacion al
nivel de conflicto existente.

En consecuencia, es crucial desarrollar una competencia comunicativa, tanto en
su interior —entre su membresia— como con su exterior —la comunidad—; si bien
todos tenemos experiencia en comunicarnos con otros en diversas situaciones, la
competencia involucra la habilidad para relacionarse con éxito con el mundo.

Asi, la dinamica comunicacional adquiere un papel fundamental y permanente
para la configuracién, mantencién y modificacion de la Cultura y el Clima que
existe en cualquier institucién publica. Por ello, debe ser permanentemente eva-
luado para analizar si es adecuado y eficiente, ya que constituye la estrategia prin-
cipal para el desarrollo y aprendizaje permanente de toda organizacion.

Finalmente, y como manera de introducirmos en nuestro préximo punto, se debe
aclarar que estas dinamicas son producidas o generadas, aunque resulte obvio
plantearlo, por personas, las que, como ya se manifesté también, configuran la
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cultura y clima de una organizacion a través de sus interrelaciones
comunicacionales, por ello en el Gltimo acapite nos concentraremos en la genera-
cion de valor para los recursos humanos.

4. Recursos Humanos y la creacion de valor

La teoria administrativa a lo largo de su desarrollo fue subdividiéndose en innu-
merables areas especificas y de profundizacion, emergiendo especialidades tales
como la administraciéon de procesos, transportes, bodegas, financiera, recursos
humanos, etc. Esta racionalizacion o especializacidn respondia a una vision
reduccionista de la realidad existente, que determiné gran parte de los esfuerzos
teoricos hasta la década de los 80, en el siglo pasado.

Sin embargo, en los Gltimos 15 afios se ha generado un cambio importantismo en
la teoria administrativa, organizacional y sistémica, comenzando a predominar
una vision holistica que permite un acercamiento global a las problematicas que
se enfrentan. De esta manera la administracién ha comprendido que su real pre-
ocupacién debe y tiene que enfocarse hacia la administracion de los recursos hu-
manos o el personal, puesto que es este el recurso estratégico de cualquier organi-
zacion —incluidas las instituciones publicas—, ya que son las personas que confor-
man una organizacién las que con sus comportamientos particulares y sociales
van determinando el accionar o la gestion de dicha organizacion.

Respecto a lo anterior, s6lo basta con pensar que ningun recurso material podria
movilizarse o ser utilizado, si es que no existiesen personas capaces de hacerlo.
O alguien puede pensar que la persona encargada de la administracion del trans-
porte podra mover un vehiculo con la sola orden de movilizarlo en una determi-
nada direccion?, por el contrario, 1o que realiza ese encargado es destinar a al-
guna persona para que conduzca ese vehiculo en una determinada direccién y
con un determinado objetivo. Otro ejemplo seria el dinero: ;jalguien se podria
imaginar una cantidad de recursos financieros que al estar disponibles o guarda-
dos, ingresaran por si solos al mercado de capitales a fin de rentabilizarse du-

rante su periodo ocioso?

Por supuesto, detrdas de cada uno de estos ejemplos o ante cualquier movimiento
de un recurso material, existen personas que administran y dirigen a grupos de
personas que son capaces de movilizar estos recursos con un determinado fin. En
conclusién, cualquier administracion o direccion de recursos en una organizacion,
supone implicitamente la administracion y direccién de recursos humanos capa-
ces de movilizar recursos fisicos y también intelectuales. Por ello, la preocupa-
cion de todo administrador, director o lider debe fundamentarse en la direccion
eficiente de los recursos humanos con los que cuenta.
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Esta direccion eficiente supone, en la actualidad, la creacion de espacios de valor
o simplemente la creacion de valor para el recurso humano. Para comprender de
mejor manera esta nueva conceptualizacion utilizaremos una explicacién aplica-
da a un proceso de servicios que otorga un municipio.

Las personas o comunidad en general, cuando concurren a un servicio u oficina
con atencion de publico, lo que esperan obtener son “momentos de valor”, los
que se traducen o resumen en un bien o atencidén que les permita satisfacer su
necesidad especifica. En términos generales, es claro que demandan el bien o
servicio especifico que solicitan explicitamente, pero también que los servicios
anexos para la obtencion del bien sean eficientes y oportunos, constituyéndose
cada interaccion para la obtencion del bien en momentos de valor, para asi ademas
poder lograr otros momentos de valor especificos que les otorga ese bien o servi-
cio que reciben.

Por ejemplo, cuando uno concurre a obtener o renovar una licencia de conducir, lo
que espera no es solo el “producto licencia”, sino que la atencion, eficiencia, rapi-
dez y oportunidad de ese servicio sean segun estandares esperados, los que se
constituiran en momentos de valor.

La diferencia sustancial entre el momento de valor que espera una persona y la
creacion de los espacios de valor, radica en que las personas externas concurren a
un determinado servicio s6lo a satisfacer una necesidad o demanda especifica,
para una circunstancia o momento determinado. En cambio, el personal o los re-
cursos humanos de una institucién desarrollan gran parte de su vida —casi 1/3 de
ella— en las dependencias de la organizacion, por lo cual es necesario implementar
espacios de valor permanentes que les permitan sentirse motivados y asi crear
momentos de valor para la comunidad.

Entonces, ya se encuentra relativamente claro que para lograr lo anterior, todo
administrador —definido como aquella persona que disefia, mantiene y desarrolla
un sistema en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplen eficientemente
con los objetivos especificos predeterminados para ese sistema— debe implemen-
tar politicas de recursos humanos que faciliten la creacion de valor para estos
ultimos, con el objeto especifico de motivar a los funcionarios, para que asi entre-
guen lo mejor de si en la consecucion de los objetivos organizacionales.

Dentro de esta tematica mucho ya se ha escrito, por ello en las siguientes paginas
nos concentraremos en la explicacion de materias especificas que facilitan la crea-
cion de espacios de valor y, por tanto, la motivacion para el recurso humano de

una organizacion.

En todo caso antes de entrar de lleno en dichas materias, es necesario aclarar que
la motivacion debe ser entendida como una energia que gatilla o el motor que
impulsa a las personas para desarrollar determinados comportamientos. De esta
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manera cuando la energia es externa, el impulso por desarrollar la conducta deter-
minada finalizara cuando el factor influyente desaparezca; en cambio, cuando la
motivacion es interna y sentida por la propia persona, la energia sera casi perma-
nente. Por esto, las politicas y/o mecanismos que se sefialaran a continuacién bus-
can generar energias internas en los funcionarios, que los muevan a desarrollar
actitudes positivas para la instituciéon donde trabajan.

Necesidades Individuales y Participacion Organizacional

Respecto de la administracion de los recursos humanos, en casi todos los textos se
ha planteado la necesidad de reconocer cudles son las necesidades individuales de
las personas integrantes de la organizacion, a fin de que dichas necesidades sean
satisfechas en la mayor medida posible, con el propdsito que los miembros de la
organizacion puedan concentrarse, sin otro tipo de preocupaciones, en las labores
exigidas por la organizacion.

A este respecto, quizas el modelo que mejor representa esta situacion sea la famo-
sa Escala de Necesidades de A. Maslow, la cual tiene plena vigencia hasta nues-
tros dias y que nos muestra de manera simple cuales son los diferentes niveles de
necesidades, desde las mas basicas (fisioldgicas) hasta las mas complejas
(autorrealizacion), que una persona desea satisfacer.

En términos simples, esta escala (ver Fig. N°4) o modelo define que cualquier per-
sona tiene necesidades basicas o minimas que debe satisfacer en su vida cotidiana,
cuales son las fisioldgicas (alimentacion, abrigo, etc.). Una vez satisfechas dichas
necesidades la persona comienza a requerir la satisfaccién de necesidades superio-
res que en este caso son las de seguridad (techo, salud, trabajo, etc.), y asi cada vez
que se satisface completamente una necesidad en la escala se va ascendiendo en las
necesidades que manifiesta la persona hasta llegar al nivel superior que son las ne-
cesidades de autorrealizacion (desarrollar al maximo las capacidades laborales o
intelectuales, proyeccion como individuo, conformar una familia, etc.).

Ahora bien, este modelo es muy poderoso para la implementacion de directrices
especificas que permitan a una persona, al interior de la organizacion, ir satisfa-
ciendo sus necesidades, pero solo hasta cierto nivel, que en la escala de Maslow
seria el tercero, la pertenencia. Obviamente, con un aceptable nivel y politica de
salarios, ademas de sus respectivos pagos previsionales y de salud, una persona
siente que sus necesidades fisiologicas y de seguridad estaran satisfechas, ademas
por el hecho de estar integrado a una organizacion determinada con labores debi-
damente definidas se sentira perteneciente a grupos con los cuales puede desarro-
llar actividades mayores a las que desarrollaria de manera individual.

Entonces el problema, para los administradores, radica en cobmo implementar
mecanismos que permitan satisfacer los otros dos niveles de necesidades indivi-
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duales al interior de la organizacion. Para ello, los Gltimos estudios sobre la mate-
ria, principalmente el desarrollado por el profesor Dario Rodriguez, nos entregan
una escala paralela a la de las necesidades de Maslow.

Esta escala define un paralelo entre las necesidades humanas (Maslow) y el nivel
de participacion organizacional, lo que también se observa en la figura N°1, y que
pretende mostrar las politicas de participacion organizacional que se deben imple-
mentar en cada nivel a fin de satisfacer las necesidades individuales, asociadas a
la escala de Maslow, a través de la organizacion.

ESCALA DE NECESIDADES (Maslow) y
PARTICIPACION ORGANIZACIONAL

NECESIDADES NIVEL DE .
(Maslow)  PARTICIPACION
i
Autorrealizacion lP Resolutiva

lEsti;m.a y autoestima P. Consultiva

; Pertenencia E P. Informativa

Trabajo estable

Seguridad

Fisiologicas , Salarios aceptables

Figura 4: Necesidades (Maslow) y esquemas organizacionales. Diagndstico Or-
ganizacional. Rodriguez M., Dario. Ediciones Universidad Catélica de Chile.
Quinta edicion ampliada, 2002. pag. 152.

Como se puede observar en la figura, cada necesidad individual esta asociada a un
nivel de participacion o politica de recursos humanos en la organizacion; de esta
manera podemos afirmar que: las necesidades fisiol6gicas de una persona pueden
ser satisfechas a través de la determinacion de un salario aceptable que le permita
adquirir los insumos para subsistir; una vez que el salario es aceptable, la persona
espera que su trabajo sea estable en el tiempo, con lo cual podra sentir la seguri-
dad necesaria para emprender desafios mas importantes en su vida.

El hecho de contar con un trabajo estable le permite a la persona sentirse de algu-
na manera perteneciente a la organizacion, pero ademas necesita contar con la
informacidén necesaria, que le haga sentir que conoce lo que sucede al interior de
ésta. Una vez satisfecha completamente la necesidad de pertenencia, la persona
esperard ademas ser consultada respecto del devenir de la organizacién, para asi
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satisfacer sus necesidades de estima y autoestima, es decir, siente que es conside-
rada por los demas miembros de la organizacién como un legitimo participante de
ésta. Finalmente, la persona también querra, ademas de ser consultada, resolver o
decidir respecto de aquellos asuntos que caben dentro de su ambito de accion y
rol, que la hagan sentir como parte importante en la construccion y desarrollo de
la gestidn organizacional.

Capacitacion y Aprendizaje del Recurso Humano

Otra politica que facilita la creacion de valor y ademas permite la satisfaccion de
muchas de las necesidades individuales, es la determinacion de programas concretos
de capacitacion y la generacion de un aprendizaje permanente de las personas. La
diferencia entre ambos procesos es que la capacitacion es el proceso formal y sistema-
tico, por el cual los funcionarios —en grupos o individualmente— son formados en
nuevas técnicas o formas de trabajo preestablecidas. El aprendizaje, en cambio, es la
capacidad que van desarrollando las personas o grupos, para adquirir y practicar nue-
vos estilos o formas de trabajo, que implica un entrenamiento en el trabajo.

Obviamente la capacidad de aprendizaje, tiene que ver mucho con las aptitudes y
actitudes individuales, y por lo tanto del clima y cultura existente en la institucion,
sin embargo una organizacion puede generar incentivos que permitan a los fun-
cionarios desarrollar esta capacidad.

En general, el aprendizaje se conseguira siempre que la organizacion sepa recono-
cer adecuadamente a los funcionarios que desarrollan actitudes y aptitudes labo-
rales satisfactorias para la consecucion de los objetivos y que sefiale cudles deben
ser las formas o maneras de trabajo esperadas para la organizacion en particular.

5. Conclusiones

Como hemos revisado a lo largo de este documento, la preocupacion por la genera-
cidén de estrategias internas para la modernizacion o el desarrollo permanente de la
organizacion deben siempre tener como orientacién fundamental las personas que
componen la institucion. Estas politicas de administracién general del recurso hu-
mano, que se acaban de detallar, deben ser implementadas en todos los niveles de la
organizacion y no solo por el encargado de personal, sino por todas aquellas perso-
nas que tienen bajo su cargo a otras personas, es decir por todos los administradores
que se encuentran en los diversos niveles de la jerarquia organizacional.

Esto, en conjunto con un manejo y administracion creativo de la cultura y el clima
facilitara que los funcionarios publicos se sientan integrados y participes del de-
venir de la organizacion a la que pertenecen. Este sentimiento les permitira reco-
nocer que existen o hay espacios permanentes y concretos en la organizacion don-
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de se valora a los funcionarios, motivandolos a entregar lo mejor de si con el fin
de alcanzar la modernizacion permanente de la institucion y propender asi al de-
sarrollo nacional.

Esto, ademas, permitira contar con funcionarios que puedan responder adecuada-
mente a las cada vez mas exigentes demandas de la comunidad, ya que como se
sefialo al comienzo, el accionar o la gestion de cualquier entidad publica depende-
ra de los comportamientos sociales y particulares que desarrollen sus integrantes.
Asi, si hoy dia la ciudadania exige servicios publicos flexibles y eficientes que
satisfagan sus necesidades, el desafio para la organizacion es desarrollar y contar
con funcionarios con mayor capacidad de adaptacion y aceptacion de nuevas for-
mas de gestion, que comprendan que el desarrollo sectorial, territorial y nacional
depende en gran medida de las labores y acciones cotidianas que ejecutan al inte-
rior de sus respectivas instituciones. ‘
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