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l. RESUMEN EJECUTIVO

Toda organizacion estd compuesta por un sistema técnico y otro social, que se mantienen en
constante conflicto de ansiedades. Ademas, siempre estd expuesta a su entorno, que sin duda
es cambiante, tanto interna como externamente.

Por lo anterior, me pregunto:

¢Qué elementos debiesen ser considerados como criticos para planificar la implementacion de
un cambio en la organizacién?

Este trabajo plantea un modelo tedrico que contiene seis elementos para la Etapa de
Planificacién de la Implementacién que intentan responder dicha pregunta y un séptimo
elemento que se requiere en la Etapa de Implementacion.

Para ello, se desarrolla una linea tedrica abarcando distinta literatura (Desarrollo
Organizacional, Investigacién — Accion, modelos de diagndsticos organizacionales) postulando
un modelo que originalmente contemplaba tres elementos criticos.

Ademas, para darle robustez al modelo, se realiza un estudio de campo para un caso real de
implementacidon de un cambio organizacional, consultando a distintas personas que entre los
afios 2010 — 2013 participaron y/o sintieron que debian haber participado, en el proceso de
implementacion de la Ley de Aseguramiento de la Calidad en el Ministerio de Educacion,
implementacidon que provocd un gran cambio institucional en dicho Ministerio, de tal forma de
obtener experiencia empirica y analizar el modelo propuesto.

Lo anterior sirvid6 como medio de contraste o medio de control para el modelo tedrico
originalmente formulado. Desde ese analisis emergieron otros elementos que, aunque estaban
implicitos en el modelo original, no estaban lo suficientemente relevados y que permitieron
reformular el modelo original, haciéndolo, a mi juicio, mas consistente y coherente con la
realidad.

Finalmente, se puede indicar que el modelo reformulado se ajusta de mejor forma a responder
la pregunta planteada, al considerar también la realidad empirica, por lo que se concluye que es
un modelo que podria ser utilizado para iniciar un proceso de planificacion de Ia
implementacién de un cambio organizacional.

Jaime Palma Cuevas
Ingeniero Comercial
Facultad de Economia y Negocios
Universidad de Chile




I. INTRODUCCION: CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES

Todas las organizaciones, como sistemas abiertos, requieren reconocer su situaciéon en el
tiempo. Si bien es cierto que las organizaciones se planean racionalmente desde su inicio, de
tal forma que puedan agregar valor a sus distintos grupos de interés, no es menos cierto que a
lo largo de su existencia deben reformularse para adaptarse al medio y condiciones a las que
estan expuestas, lo que necesariamente da paso a cambios, por ejemplo, en las relaciones

formales, informales, procesos, estructura, division del trabajo, etc.

Por otra parte, también es cierto que en ellas participan activamente seres humanos completos
y complejos, cuyo comportamiento, relaciones y evolucion no es predecible ni planificada en el

tiempo, e incide directamente en la evolucién de dichas organizaciones.

Asi, desde un punto de vista analitico se puede establecer que la estructura formal de la
organizacion se convierte en su sistema técnico, que cubre la tecnologia, el territorio y el
tiempo, es el responsable de la eficiencia potencial de la organizacién. Desde alli se definen las
relaciones de poder, autoridad, funciones, metas, objetivos y propdsitos, y por otra parte, las
personas que en ella trabajan se convierten en su sistema social, donde su comportamiento,
caracteristicas fisicas, psicologicas, las exigencias de la organizacion y sus relaciones generan

también parte de las condiciones necesarias para lograr el propésito de la organizacion.

En conjunto, el sistema técnico y el sistema social, forman una simbiosis, un conjunto que
interactla todo el tiempo y que crea un nuevo sistema que denominaremos “sistema
sociotécnico”, el cual dado por los elementos normativos, que tensionan tanto a la organizacion,
como a las personas, lo convierte en un nuevo sistema de dificil gestion, més aun si se deben

enfrentar cambios profundos, ya sea planeados, como otros no planificados.

Desde esta perspectiva, podemos verificar que los seres humanos, y las organizaciones que los
contienen, mantienen relaciones de grupo, e individuales, que generan mucha ansiedad y que
finalmente bien entendidas y orientadas se convierten en la linea basal para la expansion de las
fronteras del conocimiento y mejoramiento general de la situacion inicial desde la que se partio.
Lo anterior, a partir de las inter — relaciones y tensiones que se generan en el tiempo y la forma
de ir resolviéndolas o al menos mitigandolas, para seguir generando el valor que solicitan los

grupos de interés.




Por otra parte, la organizacion como todo sistema abierto, debe estar tratando continuamente
de adaptarse a su medio y a los nuevos escenarios que se van generando, nuevos grupos de
interés, nuevas tecnologias intensivas en capital, cambios en la legislacion, y en esta condicion
las personas se ven permanentemente enfrentadas a nuevas aspiraciones y anhelos, también a
nuevas ansiedades y nuevas tensiones. Entonces, podemos afirmar que en general las
organizaciones no se encuentran permanentemente en su estado Optimo de adaptacion, sino

en un proceso de busqueda y adecuacion de la misma.

Por tanto, se debe establecer, y tener siempre presente, que las organizaciones como sistemas
sociotécnicos estan sometidas al cambio constante, derivado de sus procesos de adaptacion y
de las modificaciones del entorno (interno — externo — mas competitivo — mas tecnologizado —

més globalizado).

Asi, se establece que una organizaciébn, como todo sistema abierto debe preguntarse
sistematicamente ¢estoy cumpliendo mi propésito?, ¢cémo puedo hacerlo mejor?, ¢hacia
dénde quiero ir?, ¢reconozco a mis grupos de interés?, ¢les agrego valor?, éstas son preguntas
que deben estar permanentemente en el consciente e inconsciente de la organizacion y, por

cierto, de quienes la componen y especialmente de quienes la lideran.

Lo anterior, teniendo presente que el ejercicio de preguntarse fue considerado por Platon como
el principio de la filosofia, y su relacion con la exploracion, la creatividad y el crecimiento de las
capacidades de los seres humanos, por lo que mantener la alerta para tener buenas respuestas
a estas preguntas parece que lo convierten en el punto de partida adecuado para reconocer su

situacion en el tiempo, lo que llamaré en adelante el desarrollo de un diagnéstico.

Las respuestas a éstas y otras preguntas, bien sistematizadas y con un propdsito determinado,
finalmente nos sirven para obtener un diagndstico de la organizacion. Por tanto, cualquier
desviacion respecto de su propdsito definido o respecto de no estar agregando valor a los
distintos grupos de interés que la interpelan constantemente, es una situacion que debe ser
corregida o mitigada con una intervencion, o al menos planteando una propuesta de
intervencion que pueda darle a este sistema sociotécnico viabilidad en su medio y proveerle

informacion para mantener o mejorar la capacidad de seguir creando valor.




No obstante, este diagndstico debe tener un sentido y para este documento ese sentido es “ser
uno de los elementos que posibiliten planificar la implementacion de un cambio trascendente en
la organizacion”. Se utiliza el término trascendente en este documento para describir un cambio
gue de no realizarse puede implicar la desaparicion de la misma organizacién. Otros elementos
gue defino como criticos para mi en el escenario plantado, son el liderazgo y muy

especialmente el sentido de urgencia.

En lo que sigue se analizara desde un punto de vista de la teoria y de investigar en un caso
real, cuales serian, finalmente, los elementos criticos para la planificacion de la implementacion

de un cambio organizacional.
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.  OBJETIVOS

El presente documento pretende determinar cuéles son los elementos criticos a tener presentes
en la planificacién de un cambio organizacional cuando la organizacién ya establecié que debe
cambiar, de tal forma de entregar el valor a los distintos grupos de interés que la estan
interpelando y que pusieron la alerta respecto a la viabilidad de dicha organizacion en el largo
plazo, si esta permanece sin adaptarse al escenario que se vislumbra. Por tanto, los objetivos

fundamentales que se persiguen son:

1.  Objetivo General

Generar un marco teérico consistente que le sirva de guia a consultores internos - externos en
las organizaciones para que reconozcan los elementos criticos a considerar en la planificacion
de la implementacibn de un cambio en la organizaciébn en la que trabajan o a la cual

asesoraran.

2.  Objetivos Especificos

2.1. Determinar los elementos criticos a tener en cuenta en un proceso de planificacion de la

implementacion de un cambio organizacional y su fundamento tedrico.

2.2. Establecer un modelo tedrico que incorpore dichos elementos.

2.3. Revisar si esta propuesta tedrica es consistente y coherente con un proceso de

planificacion e implementacion real en una organizacion.

2.4. Ratificar o rectificar el modelo con los hallazgos que puedan aparecer en la contrastacion
con un ejemplo real. En este caso se tomo el cambio en el Ministerio de Educacion en la
implementacién del Sistema de Aseguramiento de la Calidad entre 2010 y 2012 como el

caso real.
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V.

PLANIFICACION DE LA IMPLEMENTACION DE UN CAMBIO

La planificacion de la implementacion de un cambio en la organizaciéon es en si una decision, la

que debe tener una base cierta de realidad, pero primero debemos definir a que se refiere la

frase “cambio en la organizacion”, en consideracion a los siguientes conceptos y definiciones:

1.1.

1.2.

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

Organizacion:

“Accion y efecto de organizar. Disposiciéon, orden. Ejemplo: la organizacion de la fiesta. Si
revisamos el término organizar encontramos que es dar organizacion a las partes de un

todo para que puedan funcionar” (Diccionario Real Academia de la Lengua Espafiola, s.f.).

Es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas
personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquélla. Una

organizacion existe solo cuando:

Hay personas capaces de comunicarse;

Estan dispuestas a actuar conjuntamente (disposiciébn de sacrificar su propio

comportamiento en beneficio de la asociacion);

Para obtener un objetivo coman.

“Las organizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos que no podrian
lograr de manera aislada debido a las restricciones individuales. En consecuencia, las
organizaciones se forman para superar estas limitaciones” (Chiavenato, Administracion

de Recursos Humanos; Quinta Edicién, Noviembre de 1999).

“Herramienta que utilizan las personas para coordinar sus acciones con el fin de obtener
algo que desean o valoran” (Jones, Teoria Organizacional — Disefio y Cambio en las

Organizaciones. Quinta Edicion, 2008).

“Un grupo de personas que busca alcanzar determinados objetivos de manera eficiente

utilizando para ello mecanismos racionales. La tarea de organizar se traduce en agrupar
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u ordenar los esfuerzos de las personas que componen la organizacidon de manera que
sus conductas individuales y colectivas permitan la condicion esencial de alcanzar los

objetivos eficientemente” (Palma Cuevas, 1992).

1.2.6. “Las organizaciones no son meras instituciones o burocracias, sino que son fenomenos
politicos. Entendemos por politico a la reflexion acerca de cémo tendremos que vivir
juntos socialmente. La politica es la discusion mediante la cual determinamos nuestro
ser social. En politica nos preguntamos qué clase de interacciones debemos tener unos
con otros; qué clase de conversaciones sostendremos y como llevaremos a cabo esas
conversaciones. Las organizaciones son uno de los lugares donde es posible tener ese

tipo de conversaciones” (Flores, Febrero 1994).

1.2.7. “En esta sociedad, el conocimiento es el recurso primario para individuo y para el
conjunto de la economia. Los factores de la produccién tradicional, tierra, trabajo y
capital no desaparecen, pero se hacen secundarios. Ellos pueden ser obtenidos y
obtenidos facilmente, por qué estan provistos de un conocimiento especializado. Al
mismo tiempo, sin embargo, el conocimiento especializado por si mismo no produce
nada. El conocimiento sélo puede ser productivo cuando es integrado a una actividad,
ya que la sociedad del conocimiento es también una sociedad de organizaciones: el
propésito y la funcién de cada organizacién, de negocios o no, son los de integrar los

conocimientos especializados en una accion comun” (Druker P. , 1993).

Como se puede observar, de las definiciones se concluye que una organizacion es algo
complejo, en la que personas alnan esfuerzos, establecen conversaciones y generan una
realidad que las trasciende para alcanzar un objetivo que, para el andlisis que se lleva a cabo,
es entregar un servicio y/o un producto, al que yo agrego un elemento mas, “y que permite
aportar valor a sus grupos de interés y también a la sociedad”.

Como se indicé inicialmente, finalmente una organizacibn es un sistema sociotécnico
compuesto por entes complejos que enfrentan ansiedades y estan expuestos a diferentes

tensiones.
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2. Sistema Sociotécnico

Miembros del British Tavistock institute!, Eric L. Trist? y un grupo de colaboradores realizaron
amplios estudios en minas carboniferas, industrias textiles y manufactureras, inglesas y de otras
naciones, relacionados con las repercusiones en la productividad y cambios en la tecnologia de
los sistemas productivos. En dichos estudios se descubri6 que existe interaccion e
interdependencia entre los sistemas tecnoldgico y social. Entre las observaciones se comprob6
gue la integracion de los equipos de trabajo es un factor determinante de la productividad, y que

no bastan las mejores tecnologias para obtener mayores rendimientos.

El punto de vista Tavistock estd caracterizado por un enfoque sociotécnico, lo cual es una
manera global e intersistémica de conceptualizar una organizaciéon. El hecho de que las
organizaciones dependen del esfuerzo del ser humano significa que las fuerzas sociales
estaran vigentes y que influiran en la produccién de bienes y servicios. Por lo tanto, un enfoque

solamente sobre la tecnologia se considera como defectuoso e inapropiado.

Ademas de considerar a las organizaciones como un sistema abierto en interaccion constante
con su ambiente, la organizacion también se concibe como un sistema sociotécnico

estructurado en dos subsistemas, Subsistema Técnico y Subsistema Social.

2.1. Subsistema Técnico

El subsistema técnico, que comprende las tareas que van a desempefarse, las instalaciones
fisicas, el equipo e instrumentos utilizados, las técnicas operacionales, el ambiente fisico y la
duracién de las tareas. En resumen el subsistema técnico cubre la tecnologia, el territorio y el

tiempo. Es el responsable de la eficiencia potencial de la organizacién:

1 El Tavistock Institute es una institucion dedicada al estudio de la psicologia de grupos desde una orientacidn
psicoanalitica, fundada en Londres en 1947 por Henry Dicks, Leonard Browne, Ronald Hargreaves, John Rees
Rawlings, Luff Maria y Wilfred Bion. Su primer presidente fue Tommy Wilson. El nombre original era Instituto
Tavistock de Relaciones Humanas. Su objetivo consistia principalmente en el estudio del comportamiento de
grupos y el comportamiento de las organizaciones. Kurt Lewin tuvo una gran influencia en el trabajo del instituto en
sus inicios. Varios miembros de la institucién jugaron un papel importante en la politica mundial, como John
Rawlings Rees, que se convirtid en el primer presidente de la Federacion Mundial de Salud Mental (World
Federation for Mental Health).

2 Eric Trist es un psicélogo social que durante mas de 10 afios fue miembro del Instituto Tavistock de Relaciones
Humanas en Londres. Durante ese tiempo, con la colaboracidon de un niumero de colegas, vino conduciendo un
programa de investigacion y consultoria sobre el funcionamiento y estructura de las organizaciones con un punto
de vista de “sistemas”.
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— Sistemas
— Procesos y procedimientos
— Conocimientos

— Capacitaciéon

2.2. Subsistema Social

El subsistema social, que comprende a los individuos, sus caracteristicas fisicas, psicolégicas,

las relaciones sociales entre los individuos asi como las exigencias de su organizacion:

— Evaluacién del desempefio
— Identificaciébn y compromiso
— Comunicacion

— Manejo de conflictos

— Liderazgo

— Participacion e innovacién
— Motivacion

— Sueldos y prestaciones

— Trabajo en equipo

— Poder y autoridad

— Retroinformacion

— Oportunidad de desarrollo
3. Investigacion Accion (1A)

El término investigacion — accién fue propuesto por primera vez en 1944 por el psicélogo social

Kurt Lewin® y fue desarrollado por Lawrence Stenhouse*, Gary Anderson®, Wilfred Carr y

3 Kurt Lewin fue un psicélogo alemdn nacionalizado estadounidense. Se interesé en la investigacion de la psicologia
de los grupos y las relaciones interpersonales.

4 Lawrence Stenhouse fue un pedagogo britdnico que traté de promover un papel activo de los docentes en la
investigacion educativa y curricular de desarrollo.

> Gary Anderson ( Indiana, Estados Unidos 1948 ) es un escritor, académico, pedagogo y profesor en el
departamento de Liderazgo, Politica educativa y Tecnologia en la Escuela Steinhardt de Cultura en la Universidad
de Nueva York, Estados Unidos.
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Stephen Kemmis®. Esta forma de indagacién fue puesta a prueba en diversos contextos como
la igualacion de oportunidades para obtener empleo, la causa y curacion de perjuicios en los
nifos, la socializacién de las bandas callejeras y el mejoramiento en la formacién de jévenes

lideres en la Norteamérica de posguerra. El proceso de investigacion — accién consiste en:

— Insatisfaccion con el actual estado de cosas

— Identificacion de un area problematica

— ldentificacion de un problema especifico a ser resuelto mediante la accién
— Formulacién de varias hipétesis

— Seleccion de una hipotesis

— Ejecucion de la accion para comprobar la hipotesis

— Evaluacién de los efectos de la accion

— Generalizaciones.

En esencia, Kurt Lewin sugeria que las tres caracteristicas mas importantes de la IA moderna

eran:

— Su caracter participativo,
— Su impulso democratico y

— Su contribucién simultanea al conocimiento en las ciencias sociales

3.1. Paradigma de la Investigacion Accién

Heinz Moser (Moser & Ornauer, 1978) explica que la IA puede significar algo asi como un
cambio de paradigma para las ciencias sociales. El primer elemento de ese cambio se refiere al
criterio de verdad, el cual en la investigacion social tradicional tiene un caracter Monoldgico,
mientras en el marco del paradigma de la IA este criterio se transforma en dialégico. Un
segundo elemento, es el cambio que se sucede en la IA, del experimento por el discurso y un
tercer elemento se concretiza en la propuesta de transformacién de los "datos materiales" de la

investigacion positivista, por datos discursivos empiricos en la IA. En el paradigma de la IA la

& Wilfred Carr y Stephen Kemmis, ellos cuestionan el saber ya dado, dentro de la linea de la teoria critica, sus
propuestas giran en torno a que el docente es capaz de llevar a cabo una propuesta pedagdgica en base a su diario
con-vivir con sus pupilos, una investigacion-accion que dista mucho de lo estipulado por los grandes investigadores
que hacen la teoria en los escritorios.
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verdad no es absoluta, sino histérica, una verdad amarrada histéricamente y por cierto en el

sentido de una version dialéctica, que después asegura, que la verdad afirmada al mismo

tiempo — cuando es observada criticamente desde el punto de vista de la intencion y la

aspiracion, de la sociedad que la formula — ésta misma puede dejar de ser verdad. Una

definicion ontoldgica o concepcién de la realidad y del ser "a priori" no es reconocida, se parte

del principio de que es necesaria una reflexion sobre las opciones epistemologicas y

ontol6égicas que sirven de base al proceso de investigacion social lo que conlleva a una

diversidad de formas de representacion y construccion de la realidad.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

La Planificacion

El concepto viene de Planificar:

Verbo transitivo/verbo intransitivo. Elaborar o establecer el plan conforme al que se ha de
desarrollar algo, especialmente una actividad, ejemplos "planificar el trabajo; planifica

constantemente"

En el sentido mas universal, implica tener uno o varios objetivos a realizar junto con las

acciones requeridas para concluirlos exitosamente.

Otras definiciones, mas precisas, incluyen "La planificacién es un proceso de toma de
decisiones para alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situacion actual y los
factores internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos”. Va de lo mas
simple a lo complejo, dependiendo el medio a aplicarse. La accion de planear en la
gestion se refiere a planes y proyectos en sus diferentes ambitos, niveles y actitudes.

Los esfuerzos que se realizan a fin de cumplir objetivos y hacer realidad diversos
propésitos se enmarcan dentro de una planificacién. Este proceso exige respetar una
serie de pasos que se fijan en un primer momento, para lo cual aquellos que elaboran una

planificacion emplean diferentes herramientas y expresiones.

Stoner (Stoner, Edward, & Gilbert, 1996) y Goodstein (Goodstein, 1998 ) estan de
acuerdo en que la planificacion consiste en el proceso de establecer metas y escoger la
mejor manera de alcanzarlas, y una vez se tenga todo claro pueda emprenderse la accion

de planificar.
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4.6. Ortiz’ dice que sirve para saber de forma exacta qué cosas hard una organizaciéon para

lograr sus objetivos como empresa.

4.7. Por su parte, Ackoff (Ackoff, 2006) asegura que sirve para anticiparse a las acciones que
es necesario realizar y la forma en la que se hara, para conseguir que la empresa obtenga
los resultados que se espera en el tiempo establecido. El proceso de planeacion en las
organizaciones se orienta por las actitudes - que los administradores — tengan hacia la
formulacion de la planeacién. Estas actitudes nunca son puras, siempre se presentan en
diferentes proporciones; sin embargo su principal caracteristica es la de preferencia por

diferentes estadios del tiempo; pasado, presente o futuro.

4.8. Por ultimo, Terry (Terry, 1987) dice que es un proceso en el que se selecciona la
informacion y se hacen suposiciones con respecto al futuro, para poder establecer los

objetivos de la organizacion y las maneras en las que seran buscados dichas metas.

De todas las ideas y definiciones anteriores se establece que la planificacién supone trabajar en
una misma linea desde el comienzo de un proyecto, ya que se requieren multiples acciones
cuando se organiza cada uno de los proyectos. Su primer paso, dicen los expertos, es trazar el
plan que luego sera concretado. Por tanto, planificar cémo llevar adelante un cambio requiere
un cabal entendimiento de los componentes que dicha organizacion tiene en un momento dado
y cuales quiere tener al final del proceso.

Por tanto, una vez que se toma la decision de cambiar, es decir, al establecer cual es el
resultado esperado del cambio, dado lo que esperan los grupos de interés que plantean la
necesidad de cambiar al no recibir el aporte de valor de la organizacion en su estado actual,

estimo que hay tres elementos esenciales y primarios que deben guiar esta planificacion:

5. El sentido de urgencia

La urgencia es el impulso visceral de hacer las cosas bien en el acto. Las organizaciones
terminan fracasando cuando no generan un verdadero sentido de urgencia entre sus filas. En
cambio, contar con un sentido de urgencia permite derribar los peores obstaculos y obtener los
resultados mas solidos. Cada una de las personas de la organizacion debe entender por qué y

para qué la organizacion debe generar cambios y comprometerse en funcion de ese sentido.

7 Consultado en http://definicion.de/planificacion/#ixzz3RT3QmO0Zh
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6. El liderazgo

El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para
influir en la forma de ser o actuar de las personas o en un grupo de trabajo determinado,
haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo hacia el logro de sus metas y obijetivos.
También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover,
incentivar, motivar y evaluar un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea éste personal,

gerencial o institucional (dentro del proceso administrativo de la organizacion).

El liderazgo no entrafia una distribucion desigual del poder, ya que los miembros del grupo no
carecen de poder, sino que dan forma a las actividades del grupo de distintas maneras.

Aunque, por regla general, el lider tendra la ultima palabra.

En un mundo cada vez mas complejo, incierto y turbulento, las organizaciones deberian
centrarse mas en sistemas de liderazgo que atraigan, desarrollen y seduzcan talentos que
actuen como lideres en cascada y con autonomia de decision, mas que en sistemas basados
en los lideres en el top de la cadena de decisiébn. Es en este contexto, el concepto de
Liderazgo, se convierte en algo muy importante. El lider para la implementacion de un cambio
seré quien implementard, debera saber como comunicar la urgencia, las razones y el sentido de

dicho cambio y conseguir que la organizacion se comprometa en ese sentido.

7.  Eldiagnéstico

Es poder tener a la vista cual es la brecha que existe entre la organizacién que se requiere para
poder entregar el valor que requieren los grupos de interés y cudl es la que realmente existe, de
tal forma de poder planificar cuales son las intervenciones y en qué ambitos de la organizacion
deben implementarse para lograr el cambio que se requiere.
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V. ELEMENTOS CRITICOS PARA PLANIFICAR LA IMPLEMENTACION DE UN CAMBIO
EN LAS ORGANIZACIONES

1. El sentido de urgencia

Una organizacion en la que alguno de los grupos de interés hace explicita la necesidad de
ajustarse, debe investigar si es efectiva esa necesidad y esto se logra a través de un buen
diagnéstico. Este diagnostico debe considerar, al menos, los planteamientos de los otros grupos
de interés a los que esta expuesta la organizacién, del mercado en donde se desenvuelve y las
condiciones internas de la organizacidon respecto a la capacidad de adaptarse o mas

precisamente la actitud que tiene la organizacién como sistema sociotécnico hacia el cambio.

Lo anterior es complejo, pues “la necesidad de cambiar” tiene que ver con la percepcion de las
personas que trabajan en la organizacion, y por tanto, una pregunta que debe surgir para
avanzar y profundizar en este diagnéstico es si todos los integrantes de la organizaciéon

perciben de la misma forma la necesidad de cambiar.

A mi juicio, y ocupando como herramienta de cambio la investigaciébn — accion, se requiere
involucrar directamente al sistema sociotécnico como un todo y no sé6lo aquellas partes que el
diagnéstico determine como foco del cambio. Esto es, no compartir y comunicar sélo la
informacion y analisis a los equipos que seran directamente afectados, sino que se deben
generar estrategias que permitan entregar dicha informacién a todos en la organizacion.
Obviamente hay que saber diferenciar los énfasis, de tal forma de llegar con el mensaje de

cambio apropiado a cada grupo interno y externo a la organizacion.

Para esto, se debe generar en la organizacion un real sentido de urgencia (Kotter, 2009) que
permita ser la base del cambio y permita mitigar las eventuales resistencias que se encontraran
en el camino, es decir, lograr que cada una de las personas de la organizacion entienda por qué
y para qué la organizacibn debe generar cambios, adaptarse en consideracién a la teoria
general de sistemas. Como esto es una tarea muy dificil, al menos debe existir un grupo grande
con personas de todos los niveles que si se involucren y ayuden en la difusién y la mitigacion o
eliminacion de conflictos o problemas de entendimiento respecto a la implementacion del
cambio que permitira la adaptacién. Es importante explicitar que algunos de dichos cambios

afectaran de manera distinta a cada equipo o grupo, y evidentemente a cada persona, con el fin
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de mitigar los distintos niveles de ansiedad y por tanto, lograr que se genere, finalmente, un

compromiso individual hacia el proyecto de cambio.

Kotter (Kotter, 2009), plantea que la creacién de este real sentido de urgencia puede ser
afectada por dos factores elementales, y que estan presentes en todas las organizaciones; el
primero es la autocomplacencia y el segundo es el falso sentido de urgencia. La
autocomplacencia la podemos identificar con el statu quo, con la necesidad de las personas de
sentirse contenidos en un espacio de seguridad, en el cual como se asume que se hace lo que
hay que hacer y de buena manera, para qué cambiar, si al final del dia el resultado se logra
igual. La falsa urgencia la podemos identificar con las acciones frenéticas sin un razonamiento y

una estrategia de fondo, s6lo moverse, agendar reuniones, comunicar sin un sentido claro.

Estos dos elementos no sdélo son perjudiciales, sino que pueden llegar a ser tan poderosos que
terminen por ahogar a la organizacién, y de hecho terminarla, pues no permiten que la
organizacion como un todo comprenda que debe adaptarse a un nuevo escenario, distinto al
que tenia en el pasado y eventualmente en el presente inmediato. Es decir, impiden que la

organizacién se movilice y cambie.

1.1. La autocomplacencia

Otro de los temas a tener en consideracién por parte de los lideres, es identificar las sefiales de
autocomplacencia existente en los equipos o personas con autoridad o poder dentro de la
organizacién. Lo anterior, dado que la autocomplacencia tiende a minimizar la necesidad del
cambio, al centrarse mas en las condiciones internas de la organizacion y como ha superado
anteriormente crisis, dejando de lado las sefiales externas que muchas veces piden que haya
cambios profundos para poder cumplir con los propoésitos de la organizacion. La
autocomplacencia, segun Kotter (Kotter, 2009), se expresa en la mantencion de las actividades
como si no estuviese pasando algo que requiere ser atendido, no permite observar las nuevas

oportunidades, por ejemplo.

Al final, la autocomplacencia termina por hacer que se pierda la oportunidad de cambiar, retarda

la capacidad de reaccionar y no permite que aparezcan nuevos liderazgos.
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1.2. Elfalso sentido de urgencia

Uno de los temas importantes a tener en cuenta por los lideres que implementardn un cambio
organizacional es no confundir el sentido de urgencia con un falso sentido de urgencia. Lo
anterior, tiene que ver con el sentido de las acciones que se deben realizar. Un falso sentido de
urgencia, segun Kotter (Kotter, 2009), se expresa en actividades frenéticas que no son
concluyentes para el objetivo que se desea sacar adelante, reuniones exageradas,

presentaciones de temas con escaza reflexion, por ejemplo.

Al final, el falso sentido de urgencia consume energia, tiempo y provoca un escepticismo y falta
de compromiso con el cambio, permitiendo que aumente la ansiedad, dudas y confusiones,
incluso de roles. Pero, ¢cémo se logra entonces obtener un buen sentido de urgencia para

enfrentar un cambio?

2. El liderazgo

Kotter (Kotter, 2009) indica que un factor fundamental es través de un liderazgo claro, potente,
ademas como indican David Chrislip y Carl E. Larson (Chrislip & Larson, 1994), en su libro
Liderazgo en Colaboracién, este liderazgo debe ser colaborativo. Ellos identifican cuatro

acciones caracteristicas del lider en colaboracion:

2.1. Inspirar el compromiso y la accion. El lider colaborador ayuda a las personas a desarrollar

la vision y la pasién para iniciar y mantener el trabajo.

2.2. Dirigir, como compafiero, la solucién problemas. El lider colaborador facilita la solucién de
problemas a través de modelar y ensefiar un proceso, y de ayudar a los demas a aportar

sus experiencias e ideas.

2.3. Crear amplia participacion. El lider colaborador invita a todos los interesados a un proceso

incluyente.

2.4. Mantener la esperanza y la participacion. Alcanzar las metas puede tomar largo tiempo. El
lider colaborador ayuda al grupo a definir objetivos intermedios para que pueda ver el

22




progreso, y, a mantener la pasion y el compromiso de seguir adelante aun cuando no se

vea el final.

Cuando el lider delega y luego abandona, produce en los seguidores una desafeccion y
finalmente una falta de compromiso, pudiendo entonces fracasar en el objetivo que se pretende
alcanzar. Asi, uno de los elementos centrales del liderazgo que se requiere para enfrentar un

cambio es saber comunicar la urgencia, las razones y el sentido de dicho cambio.

2.5. Reacciones manifestadas por las personas ante un cambio

En muchos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y éstas
sencillamente no quieren cambiar; ya que consideran que no les conviene o0 que las obliga a
moverse fuera de su zona de comodidad, lo que finalmente no permite implementar los cambios

o el costo de la implementacién pasa por sobre las personas.

2.5.1. El desacuerdo. Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo en cuanto a las
premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el cambio. En algunos casos
basan sus juicios en modelos mentales muy cerrados o tienen dificultades para

abandonar habitos muy arraigados.

2.5.2. La incertidumbre. Los efectos del nuevo sistema no son totalmente predecibles y esto

genera temor por falta de confianza en sus resultados.

2.5.3. La pérdida de identidad. A veces, las personas edifican su identidad sobre lo que hacen.
En este marco de referencia, los cambios califican y ofenden. Aparecen las actitudes

defensivas.

2.5.4. La necesidad de trabajar mas. Normalmente se percibe que deben encararse
simultdneamente dos frentes distintos: el de continuacion de las viejas tareas y el de

inicio de las nuevas rutinas.

Estas reacciones se pueden esquematizar en tres grupos, que representan a grupos de

personas sobre las que hay que idear estrategias con las cuales trabajar y lograr, en lo posible,
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cambiar su percepcion y atraerlos a colaborar para que sean parte del proceso movilizador del

cambio.

Figura 1: Reacciones de las personas al aviso de un cambio

No querer

Para cada uno de estos tres grupos hay que idear una estrategia de trabajo. Ciertamente la
mas compleja y mas costosa es la que debe dirigirse a aquellos que manifiestan no querer. A
este grupo Kotter (Kotter, 2009) les llama los NoNos y los diferencia de los escépticos de

acuerdo a la siguiente caracterizacion:

“Un Nono es mas que un escéptico. Siempre tiene a la mano diez razones para probar por qué
no hay que preocuparse de la situacién actual, por qué los problemas y los retos que otros ven
no existen, o por qué es necesario tener mas informaciéon antes de actuar...”.

“Los escépticos, siempre que no sean demasiados, pueden ser Utiles para mantener los
impulsos entusiastas, pero ingenuos, bajo control, y una vez que se han convencido de que sus

opiniones son erradas, pueden convertirse en los mayores defensores de una iniciativa...”.

El siguiente esquema muestra el peligro de los NoNos, segun Kotter (Kotter, 2009)




Figura 2: Esquema del Peligro de los NoNos

Se toman medidas para aumentar el
sentido de urgencia, es decir, para llevar
el mundo exterior a la organizacion:

/ \ ¢ Actuar con urgencia todos los dias
* Encontrar oportunidades en la crisis

Frases proverbiales de los NoNos:
“Siempre hemos tenido éxito”
“iPueden garantizarnos que sus

conclusiones son 100% acertadas”

“Estan asustando a nuestra gente, La satisfaccion con el statu quo, laira o
se van a desanimar” la ansiedad se mantienen o aumentan

“Ya no le estan poniendo suficiente
atencidn al dividendo trimestral”

“¢Estan insinuando que lo estamos ‘
haciendo mal?”

La gente no esta mas alerta, no actla
ahora, no aprovecha las oportunidades,
no respalda sus propuestas ni asume

liderazgo... para hacer que su
organizacion tenga éxito

Para este tipo de personas finalmente se ofrecen tres soluciones eficaces, a saber: distraerlos
activamente para impedir que causen dafio, expulsarlos de la organizacién (situacion que
puede causar dafio e impacto negativo al proceso de cambio), la tercera indica que se ponga en
evidencia su comportamiento para que la presion social natural reduzca su efecto o lo detenga.
En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma, en alguna parte del

proceso, las reacciones mencionadas.

Sin embargo, también es cierto que pueden aparecer algunas reacciones positivas tales como:
el entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacion de los problemas del viejo
orden y las expectativas de crecimiento o consolidacién personal. Elementos que deben ser
parte de las estrategias para conducir y atraer a todos a participar del cambio que se propone

implementar.

2.6. Como entregar sentido de urgencia a un cambio

Finalmente, para entregar un real sentido de urgencia Kotter (Kotter, 2009) en su libro plantea

una estrategia y cuatro tacticas.
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2.6.1. La estrategia para el sentido de urgencia: “Un liderazgo colaborativo con un mensaje
claro que apunte a la mente y al corazén que permita atraer a la mayor cantidad de

personas desde el principio”

2.6.2. Las cuatro tacticas para el sentido de urgencia: Es decir, cual es el modo de lograr

entregar ese real sentido de urgencia al cambio que se quiere implementar:

a. Traer a colacion lo que esta pasando fuera de la organizaciéon (escenarios y manejo de

expectativas).

b.  Comportarse con sentido de urgencia todos los dias (ser coherente y consistente con el

sentido del cambio que se quiere implementar).

C. Encontrar la oportunidad en la crisis (el vaso medio lleno atrae voluntades y genera

innovacion positiva para el cambio que se requiere implementar) y finalmente,

d.  Aprender a lidiar con los NoNos (no hacerlo puede hacer que se desvirtle la necesidad de

cambiar y se pierda la oportunidad de adaptacién).
3.  Eldiagnéstico

Como ya se indicO anteriormente, las organizaciones como sistema sociotécnico, estan
expuestas a distintas tensiones provocadas por las necesidades de sus grupos de interés, y
saber como estan respondiendo a estas tensiones es requerido, tanto para mejorar, cambiar 0

mantenerse en un sitial ya alcanzado.

Categorizar las causas por la que se requiere hacer un diagndéstico organizacional es
complicado y plantear que las que se listaran son “las causas” es pretencioso y hasta arrogante.
Sin embargo, con fines académicos puedo catalogarlas en dos tipos y, en cada tipo, algunas de

las que se pueden considerar mas transversales, a saber:

3.1. Del Sistema Social

3.1.1. Lainquietud en la organizacion por mejorar su clima laboral y aumentar la motivacion de

sus miembros (Relaciones Formales e Informales)
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3.1.2.

3.1.3.

La forma de resolver las relaciones de autoridad y su alcance en las personas (Direccién

y Liderazgo)

La preparacion a las personas para enfrentar los procesos de innovaciéon y cambio

(Procedural)

3.2. Del Sistema Técnico

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

3.2.6.

3.2.7.

El proceso natural de crecimiento, que hace dificil continuar con los mismos esquemas

organizacionales con los que inicié (Estructura y Procedimientos).
La experiencia de la organizacion al verse sometida a cambios de importancia
(Propdsito, Mision, Vision).

El proceso natural de deterioro, obsolescencia y entropia (Propdsito, Mision, Vision).

La intencibn de encarar el problema de la productividad, la calidad total y la

competitividad, entre otros (Tecnologia?®).

El aumento de complejidad del entorno en que funciona la organizacion (Estructura y

Procedimientos).

La fusion o adquisicion de la organizacion por otra compafiia (Propésito, Mision, Vision).

El deseo de la organizaciobn por conocer a detalle y conscientemente su cultura

organizacional (Normas y conductas).

Es importante indicar que un diagnostico organizacional, aunque se haga por una parte o

parcialidad de la organizacion, y sus respectivos problemas y alcances, siempre tienen que

referir a la globalidad del sistema.

& Que para este caso no se refiere a la tecnologia misma, sino a los sistemas de apoyo para lograr un fin
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3.3. Pero, ¢qué es el diagnostico?

3.3.1. Desde la etimologia de la palabra®:

a.

Viene del griego y sus componentes Iéxicos son: “dia” que significa “a través”, “gnosis”

gue significa “conocimiento” mas el sufijo “tico” que quiere decir “relativo a”.

La palabra fue tomada por via culta del griego he diagnostike tekhne (arte de distinguir o
identificar enfermedades), expresion que se formé a partir del verbo diagignoskein
“distinguir”, “discernir”, “discriminar”, compuesto por el prefijo dia — “a través” (como en
diafano) y gignoskein “conocer”. Este verbo griego proviene de la raiz indoeuropea gno,

gue también dio origen al latin cognoscere (conocer).

En las lenguas modernas, la palabra parece haber llegado primero al inglés diagnostic en
1625, al aleméan Diagnose también en el siglo XVII, y en el siglo XVIII, al italiano
diagnostico y al francés diagnostic, mientras que al espafiol llegd sélo en el siglo XIX, para

ser incorporado a la edicién del Diccionario de 1843.

3.3.2. Desde la definicion del diccionario (Diccionario Real Academia de la Lengua Espafola,

C.

s.f.):

adj. Med. Perteneciente o relativo a la diagnosis.
m. Med. Arte o acto de conocer la naturaleza de una enfermedad mediante la observacién
de sus sintomas y signos.

m. Med. Calificacion que da el médico a la enfermedad segun los signos que advierte.

3.3.3. Desde la practica en el desarrollo organizacional®:

El diagndstico plantea el problema del conocimiento que involucra consideraciones
epistemoldgicas basicas que son necesarias para realizar afirmaciones vy
recomendaciones sobre el funcionamiento y posibilidad de cambio en las organizaciones.
En la medida que nuestros diagnésticos sean apropiados, nos llevaran a decisiones

también apropiadas. El diagndstico no s6lo comprende el acopio de informacion, sino

S (Nebrija, 1996 - 2014)
10 (UNMSM., 2004)
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principalmente su andlisis e interpretacién cada vez que necesitemos tornar decisiones

adecuadas acerca de situaciones o alternativas que cotidianamente enfrentamos.

b. Proceso mediante el cual se lleva a cabo un andlisis para buscar informacion que ayuda a

determinar la situacion actual de la organizacion y detectar sus areas de mejoramiento.

C. Obtencién de informacion para saber cémo esta una situacion dada; conocer el estado de
cosas en una organizacion, para compararlo contra un estado de deseable y su

efectividad organizacional.

d. Proceso analitico que permite conocer la situacién real de la organizaciébn en un momento

dado y descubrir problemas para corregirlos y areas de oportunidad para aprovecharlas.

e. Evaluacién focalizada en un conjunto de variables que tienen relevancia central para la

comprension, prediccion y control del comportamiento organizacional.

3.4. La Intencion en el diagnéstico desde la perspectiva de la Investigacion - Accion

Un diagnéstico para una organizacion, entendido como la observacion a lo que le ocurre como
sistema sociotécnico, respecto a lo que esperan los grupos de interés a los que sirve,
dependera de tener la capacidad de encontrar criterios compartidos que releven algunos
elementos y deje a otros en un segundo plano, como un medio de contraste que permite que

los primeros se enfaticen.

El diagnéstico puede ser desarrollado por alguien que sea mandatado por al menos uno de los
grupos de interés, ya sea interno o externo a la organizacion, de tal forma que el proceso y el

resultado del mismo tengan validez para la organizacion.

En este contexto, es importante indicar que quien desarrolle el diagndstico deberé tener una
expertise que le permita ser reconocido y validado por el sistema, asi como también que pueda
generar un espacio transicional en el que pueda fluir la colaboracion, la contencion y las
transferencias y contra — transferencias, de tal forma de obtener hipétesis fuertes vy

fundamentadas de lo que ocurre y como afectara la implementacion de cambios.
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Figura 3: Esquema general de la consultoria
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Dado lo anterior, se puede indicar que:

3.4.1.

3.4.2.

3.4.3.

3.4.4.

El diagnostico es parte de una practica profesional, en la que el especialista externo o
interno hace uso de sus conocimientos, y del conocimiento de los integrantes del
sistema social, para interpretar los sintomas del sistema cliente y generar mejores

hipdtesis.

El diagndstico es parte de un proceso en el que los distintos grupos de interés generan
expectativas respecto del resultado final, que deberan redundar en acciones y medidas

concretas (intervenciones organizacionales).

El diagndstico s6lo cobra sentido en la medida en que se aplique practicamente para la
solucién de problemas o cambios solicitados por los grupos de interés.

En el diagnéstico, la expectativa es que el especialista tenga la capacidad de referir, y
cuestionar fundadamente, la informacion que le proporciona el sistema cliente y la que
€l mismo obtenga a través de distintos métodos de recoleccién, con sus conocimientos y
experiencia, de modo que reconozca los datos relevantes para desechar los no
pertinentes, y reformule hipotesis que les haga sentido a ambos.
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3.4.5. Con el diagnéstico el problema o desviacion respecto de lo que se espera es sentido y

experimentado por el cliente, quien acude al especialista buscando solucién al mismo.

3.4.6. El diagnostico permitira al especialista, como conocedor del funcionamiento
organizacional, interpretar los desajustes del sistema cliente como indicadores o como

guias.

3.4.7. En el diagndstico el especialista actia como un “receptor activo”, quien en conjunto con
el sistema cliente buscan evidencias que permitan afinar su hipotesis respecto de los
problemas y sus causas, a través de transferencias y contra — transferencias en el

proceso de trabajo.

En resumen, el diagndstico se inicia porque al menos uno de los componentes de los grupos de
interés (ya sea al interior de la organizacién o externo a ella), plantea que la organizacion no le
esta creando el valor que él espera. Alli es donde se generan expectativas de mejora y se
espera que un especialista, interno o externo, pueda interpretar la informacién otorgada por un
representante autorizado, dentro del marco de sus conocimientos, para establecer hipotesis y

proponer conjuntos de alternativas de solucién al problema detectado.

3.5. Perspectivas del diagnéstico organizacional

El problema de la eficiencia y efectividad organizacional, en el marco de la definicion de

organizacién de este proyecto, se puede mirar desde diferentes perspectivas:

3.5.1. La perspectiva de la creacion de valor para la sociedad. En la que se evalla la
organizacion desde el punto de vista del sistema mayor que la engloba, es decir, el
andlisis de los efectos provocados por la accidon organizacional en los distintos
subsistemas de la sociedad en donde esta inserta.

3.5.2. La perspectiva de la creacién de valor para sus grupos de interés especificos. Los que
administran la organizacién y que son responsables ante los socios, los propietarios,
clientes, proveedores, y por cierto sus propios trabajadores, es decir, los diferentes

grupos de interés en la organizacion.

31




3.5.3. El analisis de las interrelaciones de los diferentes subsistemas, departamentos y

subdivisiones de la organizacién entre si y con la organizacion global.

3.5.4. La investigacion de como es la relacion de la organizacion con los grupos informales

gue se construyen a su interior.

3.5.5. El estudio de las personas que trabajan en la organizacion o que tienen relacion con ella
como proveedores, clientes, etc., pero desde una perspectiva individual (Rodriguez M.,
2005).

Todas estas perspectivas son complementarias y muchas veces se superponen y por tanto, es
muy importante no perder de vista que es un estudio sistémico y quien lo desarrolle como
especialista debe tener presente que debe existir un compromiso de cambio por parte del
sistema cliente que mandaté el desarrollo del diagnostico. Ademéas éste debe involucrarse
totalmente en el proceso, tanto en la investigacién, como en la implementacion de las acciones.
Finalmente, debe proporcionarse retroalimentacién a todos los grupos de interés sobre los

resultados obtenidos a través del diagndstico.

Figura 4: Esquema de intervencion de la consultoria
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3.6. Orientaciones para formular el diagnéstico.

Existen diferentes orientaciones para realizar un diagnéstico, es decir, formas de considerar a la
organizacion, asi como de vincular sus resultados con la introduccion y recoleccion de datos y

con los factores o variables que intervienen.
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Sea cual fuere la orientacion o el enfoque, existen varias normas o guias importantes para

formular diagnésticos con alta probabilidad de ser acertados:

3.6.1. Los resultados susceptibles de observacion tienen causas multiples. La conducta en los
sistemas sociotécnicos es producto de muchos factores dinamicos que actuan

reciprocamente.

3.6.2. Muchos datos recogidos representan sélo sintomas y no necesariamente causas. El
hecho de tomar como punto de partida los sintomas, sin formular el diagnéstico
adecuado, lleva generalmente a intervenciones desacertadas y por tanto una
agudizacion de problemas existentes o la generacion de nuevos problemas en la

organizacion.

3.6.3. Lo que se percibe, a través de los mecanismos e instrumentos de recoleccion de
informacion, y los juicios criticos influyen en la capacidad para diagnosticar
objetivamente. La calidad del diagndstico de la organizacion descansa en la aptitud para
apreciar y tomar en cuenta los prejuicios personales como elementos distorsionadores -

y en ocasiones complementarios o ilustrativos- de los datos.

3.7. El autodiagnéstico

Una organizacion es un sistema social, por tanto, tiene capacidad y, de hecho con frecuencia,
hace un autodiagnéstico de su situacién. La informacion y las explicaciones que los propios
miembros involucrados de la organizacién dan acerca de ella misma y de su actuacién en ella,

forman parte importante del objeto de estudio del diagndstico.

Por otra parte, en el diagndstico -como en toda observacion - el observador usa esquemas de
distincién, con los que puede configurar el objeto observado; en el caso de las organizaciones
los esquemas son los procesos, subsistemas o fendmenos organizacionales. Sin embargo, el
observador aunque trate de ser imparcial y neutro, siempre agrega tension al sistema social de

la organizacion, dado que su presencia no es natural en los procesos y relaciones observadas.

Sin embargo ninguna observacion agota todas las posibilidades de reflexion. Siempre se trata

de perspectivas y por ello hay aspectos que permanecen invisibles para el observador. En todo
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andlisis hay un punto ciego que el propio investigador no puede apreciar, pero que en
ocasiones puede ser visto por un espectador de la observacion, el que a su vez tampoco sera
capaz de ver su propio punto ciego (Rodriguez M., 2005). Por lo anterior, conviene que el
diagnostico organizacional sea siempre un co-diagndstico, esto es, que el especialista externo
trabaje a la par con un especialista interno, para la determinacion conjunta de los problemas y

las alternativas de solucion para los mismos.

3.8. Diagnostico, co-diagndstico y determinacion estructural

Las organizaciones, al ser sistemas determinados estructuralmente, no pueden cambiar sélo
por la intervencion externa. Las transformaciones sélo pueden sobrevenir como cambios de
estado determinados por la propia estructura de la organizaciéon. Una organizacién no puede

ser cambiada, es la misma organizacion la que cambia.

La organizacion, por tanto, tiene que hacer suyo el diagnostico y adoptar decisiones que la
consideren como premisa, para que este diagnostico implique los cambios propuestos por él,

por ello el andlisis debe ser siempre tanto un autodiagnéstico como un co-diagna@stico.

Lo anterior debido a que los propios miembros de la organizacién tienen esquemas de
distincion compartidos, razén por la cual construirdn un diagnéstico que dificilmente podra
ofrecer salidas originales y novedosas a sus problemas. Por esto el autodiagndstico conviene
que sea un co-diagnostico. Vale recordar siempre que cualquier diagndstico es una

perturbacion que disparara transformaciones en la organizacion. (Rodriguez M., 2005).

En palabras de Peter Druker (Druker, The man who invented management, 2005), “La tension
creada por la comunidad necesita de estabilidad y la organizacién necesita desestabilizarla; la
relacién entre el individuo y la organizacion y las responsabilidades de uno y otro; la tension que
se origina en las organizaciones es necesaria para su autonomia y es el soporte de la sociedad
del Bien Comun. El incremento en las demandas de responsabilidades sociales organizaciones
responsables; la tension entre especialistas con conocimientos especificos y su funcionamiento
como equipo. Todos de estos seran intereses principales en los préximos afos, especialmente
en el mundo en desarrollo. Estos no seran resueltos por declaraciones, filosofias o
legislaciones, sino que seran resueltos realmente donde se originan en la organizacioén y en la

oficina del gerente. La sociedad, la comunidad y la familia son instituciones conservadoras.
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Tratan mantener la estabilidad y de impedir, o por lo menos enlentecer, los cambio. Pero la
organizacion moderna es un desestabilizador. Debe ser organizada para la innovacién y la
nueva innovacién. Como decia el gran economista austro-americano Joseph Schumpeter!!, es
"la creacion destructiva". La organizacion debe ser organizar para el abandonado sistematico de
todo lo establecido, acostumbrado, familiar confortable, tanto si es un producto, un servicio, un

proceso; un conjunto de destrezas; relaciones humanas y sociales; o la organizacién misma.
En suma, la organizacion tiene que estar preparada para el cambio constante. La funcién de la
organizacion es poner el conocimiento a trabajar, como herramientas, productos y procesos, en
el disefio del trabajo, en el conocimiento mismo. Es la naturaleza del conocimiento lo que
cambia rapidamente ya que las certezas de hoy, mafiana y siempre se vuelven un absurdo”.

3.9. Principales elementos del diagnéstico

3.9.1. Detectar sintomas: Manifestaciones “molestas” facilmente identificables, que perturban o

dificultan el desarrollo normal del proceso organizacional.

3.9.2. Levantar el proceso: Conjunto de partes que interactian entre si para lograr un fin

comdun.

3.9.3. Establecer cudl es el fin coman: Por ejemplo, ganar dinero en el presente y en el futuro.

3.9.4. Determinar causas: Es el origen verdadero de la disfuncién organizacional. Es el

generador de los sintomas. Provoca otros efectos, ademas de los sintomas.

3.9.5. Origen de las causas: Consecuencia natural de la evolucion de los sistemas abiertos, en

su proceso de adaptacion a su desarrollo y a su entorno cambiante.

3.9.6. Origen de los sintomas: Manifestacion de la falta de adaptacion del sistema a los

cambios internos o externos que se estan operando. Normalmente, la mayoria de los

11 Joseph Alois Schumpeter fue un destacado economista austro-estadounidense, ministro de Finanzas en Austria
(1919-1920) y profesor de la Universidad de Harvard desde 1932 hasta su muerte. Destaco por sus investigaciones
sobre el ciclo econdmico y por sus teorias sobre la importancia vital del empresario, subrayando su papel en la
innovacién que determinan el aumento y la disminucidn de la prosperidad. Popularizé el concepto de destruccion
creativa como forma de describir el proceso de transformacion que acompafia a las innovaciones. Predijo la
desintegracion sociopolitica del capitalismo, que, segun él, se destruiria debido a su propio éxito.
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3.9.7.

a.

b.

3.9.8.

3.10.

3.11.

sintomas son causados por un minimo grupo de causas comunes que los ocasionan,

cumpliéndose asi el principio de Pareto®?.

Caracteristicas de las causas. Generalmente son dificiles de reconocer y/o producen
muchos sintomas. Pueden ser internas o externas y las primeras son mas dificiles de
aceptar.

Causas externas, en donde las variables no se pueden controlar por los afectados

Causas internas, dificiles de aceptar y detectar por los afectados, pero donde se pueden

controlar las variables

La evolucién de los sintomas: Se busca la solucién en los sintomas porque esto genera
sensacion de mejora, a corto plazo. Pocas veces se saben relacionar los “nuevos

sintomas” que aparecen en el sistema con las “medidas” tomadas anteriormente.

Herramientas del diagnéstico

Conceptuales: Conceptos y teorias que permitan entender como funcionan las
organizaciones, cémo se da el comportamiento dentro de ellas y cémo diferenciar a las

efectivas de las inefectivas.

Técnicas y procesos de medicidon: Instrumental de medicion que ayude a la recoleccién de

datos acerca del funcionamiento organizacional.

Tecnologias de cambio: Aplicacion de métodos y procesos especificos para cambiar
pautas de comportamiento orientadas a mejorar su efectividad y eficiencia (Lawler, Nadler,
& Camman, 1980).

Herramientas para el desarrollo de un diagndstico (Margulles & Raia, 1993)

a. Cuestionarios
b. Encuestas
C. Entrevistas

12 E| principio dice que el 20% de una accién producirad el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante sélo
origina el 20% de los efectos.
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Sondeos

Collages

Juntas

Observacion directa

Producto y/o servicio terminado
Reportes

Controles

. Estados financieros

I Manuales de Procedimientos

se~oo

=~ —

3.12. Modelos para desarrollar un diagndstico

Al comenzar un diagnostico es frecuente que el especialista se enfrente al hecho de encontrar
muchos mas datos que los que él puede procesar en cualquier periodo razonable de tiempo. El
tiempo del especialista y el de los clientes no son iguales. El cliente pretende tener el
diagndstico con rapidez extrema, especialmente si desea tomar decisiones con base en éste. El
asesor por su parte, desearia disponer de mas tiempo para profundizar en su conocimiento de
la institucidon y sus problemas. Ante esta situacion de premura de tiempo y de profusion de

datos, conviene actuar de manera selectiva.

La selectividad no sélo hace relevantes ciertas caracteristicas de lo conocido, dejando de lado
otras, sino que mas hien constituye el objeto conocido, de manera que las opciones que se
escojan seran determinantes tanto en la construccion del problema, como en la de sus posibles
soluciones. De este modo el caos se maneja en términos del ordenamiento que ha surgido al
seleccionar el analista, mediante sus propios criterios, los datos que considerara en su
diagnéstico y la forma en que los configurara, para encontrar el sentido de la organizacion

configurada.

Las elecciones que haga el especialista influiran determinantemente en su diagnostico. Estas
no son hechas al azar, sino que reflejan la forma en que el investigador configura su mundo.
Estos modos pueden ser conscientes o inconscientes y por lo tanto son los puntos ciegos del
especialista, en cuanto observador, o probablemente son perspectivas reconocidas, andamiajes
gue se han demostrado como Validos y utiles en la configuracién de los distintos problemas

organizacionales estudiados por él.

En este sentido los modelos de diagnostico representan un papel fundamental en el analisis de

la organizacion. Un modelo se encuentra formado por un conjunto de variables y conceptos
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interrelacionados, de tal forma que permiten dar una explicacién coherente del funcionamiento

organizacional.

El esquema es una abstraccion, de tal manera que en él se dejan fuera de consideracion todos
los aspectos concretos, propios de una organizacion particular. El prototipo constituye un marco

conceptual que tiene un valor ordenador e interpretativo del funcionamiento organizacional.

3.13. Principales modelos de andlisis y diagnésticos de las organizaciones?!?

Hay un sinnimero de teorias y modelos para desarrollar diagndsticos, desde las mas
estructuradas hasta modelos ad — hoc. A continuacidn se presentan ahora las mas conocidas y
sobre las cuales se realizard la eleccion del modelo a seguir para aplicar en el cambio
implementado para el Ministerio de Educacion, desde la perspectiva de si estaba o no
preparado para el cambio y, eventualmente, indicar que elementos o intervenciones pudieron

faltar en la planificacion de ese cambio.

3.13.1. Modelo de William Ouchi. Contempla a la organizacion como un todo que interactia con

cuatro elementos del medio ambiente:

a. Clientes: Todos aquellos sujetos fisicos 0 morales que obtienen un producto o servicio de

la organizacion.

b.  Accionistas: Individuos fisicos o morales que participan econémicamente, mediante la

posesion de acciones de la compafia.

C. Proveedores: Todas las personas fisicas 0 morales que suministran bienes o servicios

para el funcionamiento de la organizacion.

d. Comunidad: Personas fisicas o morales que indirectamente se encuentran relacionadas
con la organizacion o en forma directa sino pertenecen a alguno de los otros tres

elementos.

13 Diagndstico de Organizaciones. Dra. Rosario Vidal Bonifaz, profesora de la Universidad de Guadalajara y Dr. Juan
Pablo Sanchez, profesor de la UNIVA Guadalajara. 2011.

38




Figura 5: Esquema del Modelo de William Ouchi
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3.13.2. Modelo de Andlisis del Campo de Fuerzas de Kurt Lewin. En su aplicacién se dan tres
fases, descongelamiento, movimiento y recongelamiento. Su procedimiento se basa en
determinar el o los problemas, identificar o describir la situacion actual, la meta y los
cambios deseados en términos concretos. Se enlistan los factores que pueden influir
sobre la situacion. Como factor basico se identifican las fuerzas impulsoras y las

restrictivas; por uUltimo se desarrolla una estrategia para lograr el cambio.
a. SUBSISTEMAS.
i. Fuerzas impulsoras.

ii. Fuerzas restrictivas.

Figura 6: Esquema del Modelo de Kurt Lewin
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3.13.3. Modelo H.P.O. (HIGH PERFORMANCE ORGANIZATION) DE Kurt Lewin y Marvin
Weisbord: El modelo H.P.O., busca analizar lo adecuado o inadecuado de las
estrategias de la organizacién y la forma que ha seguido para determinarlas, y el modo
en que el lider ha contribuido a esto. Por tanto, es importante que se analicen las
caracteristicas de las personas que ocupan el primer y segundo nivel de la jerarquia, es

decir el liderazgo.

Figura 7: Esquema del Modelo de Kurt Lewin y Weisbord

a. SUBSISTEMAS.
i. Andlisis del liderazgo.
ii. Andlisis de las estrategias de la organizacion.

iii. Andlisis de la eficacia.

3.13.4. Modelo de las Siete Eses de Mckinsey (por sus siglas en el idioma inglés). La
particularidad de este esquema es considerar a las metas como el centro o motor de la
organizacion, dependiendo de siete factores que se piensa son los mas importantes

para una firma.

a. OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR O METAS (Superodinate goals): Factor central

integrado por los objetivos, la misidn, los valores y la filosofia de la organizacion.
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b. APTITUDES O HABILIDADES (Skills): Capacidad y facilidad de la organizacion para

ejecutar determinados trabajos en la elaboracion de productos y/o prestacion de servicios.

C. ESTRUCTURA (Structure): Forma en que se encuentran divididos las tareas, las lineas

de autoridad/responsabilidad, politicas y procedimientos administrativos.

d. PERSONAL (Staff): Todas aquellas areas y personas con funcion de asesoria dentro del

negocio.

e. ESTRATEGIA (Strategy): Caminos o procedimientos previamente planeados que van a

llevar a la organizacion al cumplimiento de sus metas.

f. SISTEMAS (Systems): Todos aquellos sistemas que la organizacibn maneja y utiliza para
la obtencion de sus resultados, como los de informaciéon, toma de decisiones,
administracion, finanzas, procesamiento de informacion, produccién, recompensas y

mantenimiento.
g. ESTILO (Style): Basado en la forma especial de ser de la compaifiia, por ejemplo: estilos
de liderazgo, toma de decisiones, comunicaciones, manejo de personal, interaccién con el

medio ambiente (Lazzati & Sanguinetti, 2005).

Figura 8: Esquema del Modelo de las 7 “S” de McKinsey

3.13.5. MODELO DE MARVIN WEISBORD. ElI Modelo de las Seis Cajas es un marco de

referencia desarrollado para evaluar la operacién de las organizaciones. Es un marco
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genérico de referencia y esta concebido para un uso a través de una amplia gama de
organizaciones. Esta basado principalmente en las técnicas y suposiciones de la esfera

del desarrollo organizacional.

Este modelo representa una forma particular de visualizar la estructura y disefio
organizacional. Presta atencion a temas tales como la planificacion, los incentivos y
recompensas, el rol de apoyar funciones tales como personal, competiciones internas
entre unidades organizacionales, estandares para la remuneracién, colaboraciones,
jerarquias y la delegacion de autoridad, control organizacional, responsabilidades y
evaluacion del desempefio. EI modelo también aplica el enfoque basico de “sistemas” al
funcionamiento organizacional, incluyendo las bien conocidas categorias de entradas y

salidas.

PROPOSITOS, FINES Y OBJETIVOS: Se refiere a la mision, objetivos estratégicos y

operativos de la organizacion.

ESTRUCTURA FUNCIONAL: Relativa a la forma en que se han dividido las funciones y

responsabilidades dentro de la compaifiia.

DIRECCION-LIDERAZGO: Relacionado con la forma de ejercer la autoridad en todos los

niveles organizacionales.

RELACIONES FORMALES Y NO FORMALES: Referido a las formas en que se desarrolla
la interaccion entre los integrantes de la organizacién, tanto a nivel formal como informal,

es decir, como se lleva a cabo la comunicacion.

ESTIMULOS ECONOMICOS Y DE DESARROLLO: Se refiere a los modos en que la
institucion incentiva a sus miembros, tanto en el plano econémico, pago de sueldos y

prestaciones; como en el de posibilidades de hacer carrera en la organizacion.

MECANISMOS DE AYUDA: Sistemas de apoyo administrativo, computadoras,

maquinaria, equipo de oficina, etc.
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Este modelo serd analizado en detalle en otro capitulo de este Proyecto de Tesis dado
gue es el escogido para realizar el diagndstico de la organizacion.

Figura 9: Esquema del Modelo de Weisbord
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Actitud hacia el cambio:

3.13.6. Modelo de Kast y Rosenzweig. Esta compuesto por 5 subsistemas insertos en su medio

ambiente.

a. SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO: Conformado por la fijacion de objetivos, la planeacién,
la integracion, la organizacion, la instrumentacion y el control.

b. SUBSISTEMA OBJETIVOS Y VALORES: Configurado por la cultura, la filosofia, los

objetivos generales, los objetivos de grupo y los individuales.

C. SUBSISTEMA TECNICO: Integrado por los conocimientos, las técnicas, las instalaciones
y el equipo.

d. SUBSISTEMA PSICOSOCIAL: Relativo a los recursos humanos, las actitudes, las
percepciones, la motivacion, la dinamica de grupos, el liderazgo, la comunicacion y las

relaciones interpersonales.
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e. SUBSISTEMA ESTRUCTURAL: Compuesto por las tareas, el flujo de trabajo, los grupos
de trabajo, la autoridad, el flujo de informacién, los procedimientos y las reglas (Audirac

Camarena & De Ledn Estavillo, 2001).

Figura 10: Esquema del Modelo de Kast y Rosenzweig (1996)
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4, Modelo sugerido a utilizar para el diagnostico: Investigacion Accién y Modelo de las Seis
Cajas de Weisbord

No hay un modelo Unico o esquema conceptual que pueda abarcar en todo su ancho y
complejidad la realidad de una organizacién, aunque cada uno, a su vez, puede ser Gtil en
casos particulares. Esta es la razén por la que la administracién sigue siendo un arte, un
investigador debe ir mas alla de los limites del conocimiento tedrico si quiere ser efectivo (Tilles,
enero-febrero de 1963). Hay dos razones principales por las que uno podria desear diagnosticar
una organizacion: para averiguar sistematicamente cuéales son sus fortalezas y debilidades o
para descubrir cuales son las razones por las que alguno de los grupos de influencia estan
insatisfechos. Debido a que esta uUltima razén es mas a menudo el detonante de las acciones
correctivas, en la literatura se sugiere comenzar un diagndstico considerando una de sus
salidas importantes (output). Al trazar su relacion con todo el sistema, se traducird en una
comprension de las brechas existentes en la organizacion, es decir entre "lo que es" y "lo que
deberia ser (Weisbord, Organizational Diagnosis: Six Places To Look for Trouble with or Without
a Theory, Dec 1976)". Por lo anterior, es necesario indicar que uno de los elementos criticos
para poder establecer si efectivamente se debe provocar un cambio en una organizacion es el

diagnostico de ella respecto de su medio.
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Tal como ya se sefialo anteriormente en el punto 111.3, existen muchos modelos para desarrollar
diagnosticos organizacionales, cada uno de ellos tiene ventajas y desventajas, pero todos
ocupan la informacién pertinente que proporciona la misma organizacion y su entorno. Para
este estudio defini utilizar el modelo denominado “Las Seis Cajas de Weisbord”. Las razones

para tomar esta decision estan basadas en lo siguiente:

Es un modelo que ve a las organizaciones como un sistema abierto
Es un modelo concreto basado en la Investigacion - Accion

Aborda el sistema sociotécnico completo

2o T oW

Tiene una mirada desde las personas, tanto en lo formal como en lo informal.

Tal como lo indica su nombre, mira a la organizacion como un sistema abierto, por tanto
establece las relaciones internas en la organizacion y externas (con su medio), aborda la
organizacion a partir de seis ambitos, los que estan presentes en todas las organizaciones.

Esqueméticamente, el modelo se aprecia en la siguiente figura:
Figura 11: Esquema de las Seis Cajas de Weisbord
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Cada una de las cajas o ambitos tiene un significado, lo que se muestra en adelante:
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4.1. Proposito:

Las personas tienen todo tipo de sentimientos (principalmente ansiedad) respecto del trabajo,
los que no se pueden abordar de manera racional si las metas o propdsitos de la organizacion
permanecen oscurecidas u ocultas. Asi, los dos factores criticos en esta caja son la claridad de
las metas y el acuerdo en los objetivos. Mientras exista mayor conocimiento y fuerza en cada

uno, menor sera la ansiedad.

Figura 12: Propdsitos
""'\-\._\_‘.

En administraciéon el propésito de una organizacién es también llamado “Misién”, “Meta” u
“Objetivo”. Weisbord lo denomina de una manera mas neutral a través de lo que él sefiala como
“Core Mission” o “Core Transformation Process”, que puede interpretarse como “La Mision
Fundamental” o “El Proceso Esencial de Transformacion”, es decir, aquello por lo cual la

organizacion existe.

El propdsito organizacional es el resultado de una negociacion sicologica entre “lo que
queremos hacer” (valores, creencias, satisfacciones, competencias, etc.) y “lo que tenemos que
hacer” (demandas del medioambiente, necesidades de sobrevivencia, etc.). Esta negociacion
esta siempre presente, mas alla de que las personas de la organizacion estén conscientes de
ello y realicen dicha discusioén, esta negociacion permanente tensa las relaciones. El resultado
de esta constante disputa se manifiesta en un orden de prioridades que la organizacion intenta
desarrollar. Si dicha negociaciéon no ha sido consciente, las prioridades pueden percibirse a
través de gastos de tiempo, energia y recursos, independiente de lo que se diga que es
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importante. Dicha inversion es probable que sea una buena aproximacion entre lo que

queremos hacer templado por lo que tenemos que hacer.

Un contrato con la organizacion incluye la aceptacién de su propdsito. Por lo anterior, se
generan muchos conflictos donde los propésitos son vagos. Sin embargo, los propoésitos casi
siempre se pueden deducir mediante el examen de los proyectos mas fuertes que presenta la
organizacion. Los proyectos, entonces, son los mecanismos Utiles a través de los cuales los
propositos se traducen en accion. Idealmente, los proyectos de una organizacion reflejan sus

prioridades. Si no lo hacen, entonces la organizacion esta en problemas.

Los propdsitos mal definidos o excesivamente amplios tensan de forma similar las relaciones
entre los productores y consumidores. Peter Drucker'* (1974) indica que una organizacién no

puede ser hecha sélo para alcanzar resultados. Las organizaciones lo hacen bien cuando:

a. Cumplen determinadas funciones mejor que cualquier otra, lo que implica que

b. Bastantes consumidores desean que dichas funciones se hayan cumplido.

Por tanto, para este aspecto, un diagnostico deberia examinar al menos lo siguiente:

- “Ajuste de Metas” ¢cuan apropiadas son las metas de la organizacion a su
medioambiente? ¢ Existen suficientes consumidores que aseguren la supervivencia de la
organizacién?

- Claridad de las Metas: ¢Son los propésitos establecidos lo suficientemente claros para

incluir algunas cosas y excluir otras?

- Metas acordadas: ¢en qué medida las personas exhiben su comportamiento informal de
acuerdo con los objetivos declarados?

Es importante tener presente que todas las organizaciones tarde o temprano deben poner en

discusién sus propdsitos. Las modas cambian, la tecnologia se desarrolla aceleradamente, las

practicas de trabajo se hacen obsoletas, los antiguos mercados mueren y los nuevos mercados

se desarrollan. Las personas adquieren nuevas visiones que cambian la manera de hacer las

cosas. Lo que los grupos de interés asociados a la organizaciébn esperan, no permanece

14 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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constante, se desarrolla de acuerdo a lo que la sociedad espera que sea el valor agregado que

entregue la organizacion a la sociedad.

4.2. Estructura(Jones, Teoria Organizacional: Disefio y Cambio en las Organizaciones, 2008)

En las organizaciones, como en la arquitectura, la forma sigue a la funciéon. Cada estructura es
buena para algo, no es buena para todo. El reto del disefio de las organizaciones es crear un
patron Optimo de relaciones verticales y horizontales entre papeles, funciones, equipos y
divisiones que permitan que una organizacion coordine y motive de mejor manera a las

personas y a los recursos para lograr sus metas.

Figura 13: Estructura Organizacional
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Se debe tener presente que para distintos autores existen distintas formas de estructura
organizacionales. Weisbord indica que hay tres formas principales de organizacion (Gulick y
Urwick?!®, 1937), a saber:

a. Funcional
b. Por Producto

C. Mixtura entre ambas

15 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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Por otra parte, Gareth Jones (Jones, Teoria Organizacional: Disefio y Cambio en las

Organizaciones, 2008), plantea algo similar, pero adecuado a estos tiempos, a saber:

a. Funcional
b. Divisional
C. Redal

No obstante, y en cualquier caso, ninguna de estas estructuras se desarrolla sin problemas.

Cada una soélo se establece para resolver un grupo diferente de problemas.

En mi opinidn, la definicién de Jones incorpora lo planteado por Gulick y Urwick, por lo que en

este documento se trabajara con lo indicado por Jones.
4.2.1. Estructura Funcional

La estructura funcional es mas comoda y se desarrolla primero y principalmente porque ofrece a
las personas la oportunidad de aprender unas de otras, ademas de ser mas especializadas y
productivas. Cuando las personas con habilidades en comin se unen en un grupo funcional,
pueden aprender y compartir técnicas mas eficientes para realizar una tarea o la mejor manera

de resolver problemas.

Figura 14: Estructura Funcional
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a. Ventajas mas comunes

Las personas que se agrupan por habilidades comunes pueden supervisarse mutuamente y
controlar su comportamiento. Las personas de una funcion que trabajan muy cerca de otras
durante largos periodos desarrollan valores y normas que les permiten volverse mas eficaces
en lo que hacen. Se convierten en integrantes de equipos que se comprometen con las
actividades organizacionales. Este compromiso puede convertirse en una competencia esencial

para una organizacion.

b. Desventajas

Al principio, todas las organizaciones se ordenan o0 agrupan por funciones, porque ese
desarrollo les permite manejar un aumento en la especializacion y la division del trabajo de la
manera mas eficaz. La estructura funcional nutre las competencias esenciales, a la vez que
aumenta la capacidad de la organizacion para controlar a sus empleados y recursos. Sin
embargo, en la medida que continta creciendo y diferenciandose, la estructura funcional crea
nuevos problemas que a menudo derivan de su éxito: cuando sus habilidades y capacidades
aumentan y ésta puede producir una mejor y mas amplia variedad de bienes y servicios, su

capacidad de cubrir las necesidades de su creciente linea de productos, entonces, se tensa.

i. Problemas de comunicacion: Mientras mas funciones organizacionales se desarrollan,
cada una con su propia jerarquia, se vuelven cada vez mas distantes unas de otras.
Desarrollan diferentes orientaciones de subunidades que provocan problemas de
comunicacion, cada unidad funcional genera su propio diagndstico del problema de la
organizacion. Como resultado de tales diferencias de percepcién, se desarrollan
problemas de comunicacion que reducen el nivel de coordinacion y ajuste mutuo entre
las funciones y hacen mas dificil que la organizacién responda a las demandas de los

clientes (usuarios) y de su medioambiente.

ii. Problemas de medicion: Para ejercer el control sobre una tarea o actividad, tiene que
haber una manera de medirla, de lo contrario, no existe un punto de referencia para
evaluar como evoluciona su desempefio. Sin embargo, en la medida que las
organizaciones crecen, con lo cual el numero y la complejidad de sus funciones y

productos aumenta, la informacion necesaria para medir la contribucién de cualquier
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funcion o producto a la rentabilidad total resulta dificil de obtener porque el costo de la
contribuciéon de cada funcién al producto o servicio es cada vez mas dificil de medir.
Por consiguiente, se puede llegar a un punto en que la organizacion no utilice sus

recursos de la manera mas eficiente.

Problemas de ubicacion: A medida que la organizacion crece, tal vez necesite iniciar
actividades en lugares distintos a donde ha estado operando, ya sea geograficamente
o en distintos medios (local o producto fisico o digital en la web, etc.). Una organizacién
con mas de una ubicacion debe desarrollar un sistema de control e informacién que le
permita equilibrar las necesidades de centralizar la autoridad en la toma de decisiones,

con la necesidad de descentralizarla a las operaciones regionales.

. Problemas con los clientes (usuarios): Conforme aumenta el rango y la calidad de los

productos (servicios) de una organizacion, mas clientes (usuarios) se ven atraidos por

ella y presentan diferentes tipos de necesidades.

4.2.2. Estructura Divisional

A medida que una organizacion aumenta los tipos de productos (servicios) que fabrica u ofrece,

la estructura funcional se vuelve cada vez menos efectiva en la coordinacion de las actividades

de tareas. Por tanto, la estructura como respuesta a este problema ofrece tres distintos tipos de

division:

Figura 15: Estructura Divisional
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Por Producto. Una organizacion que decide agrupar las actividades por producto debe
también decidir como coordinar sus divisiones de producto con las funciones de apoyo.

En general hay dos opciones a elegir:

i. Centralizar las funciones de apoyo en lo mas alto de la organizacion para que el
conjunto de funciones de apoyo atienda a todas las divisiones de producto diferentes.

ii. Crear multiples grupos de funciones de apoyo, una para cada division del producto.

En general, la decision que se tome refleja el grado de complejidad y la diferencia entre

sus productos.

Multidivisional: A medida que una organizacién empieza a producir (generar) un amplio
rango de productos (servicios) complejos, o incursionar en nuevas industrias y producir
bienes o servicios completamente diferentes, la estructura de divisién de productos no
puede controlar las necesidades de la organizacion. Administrar actividades complejas y
diversas de creacién de valor requiere una estructura Multidivisional, es decir, una
estructura en la que cada divisiobn de producto se le entrega su propio conjunto de

funciones de apoyo de tal forma que se vuelvan autocontenidas.

i. Ventajas: Mejora la eficacia organizacional dado que existe una clara division de
labores entre los gerentes corporativos y los de division. Da mayor control ya que los
gerentes corporativos monitorean el desempefio de los jefes de division, lo que genera
decididamente la eficacia organizacional interna. Hay crecimiento rentable cuando
cada division tiene su propio centro de utilidad o costos, es decir, cuando se puede
evaluar claramente el valor que entregan a la organizacion, la matriz corporativa puede
identificar las divisiones en las que una inversion de capital producird mayor retorno.
Finalmente, posibilita el mercado laboral interno ya que los gerentes de divisibn mas
capaces son ascendidos a gerentes corporativos, por tanto, hay un incentivo ya que el

desempefio puede darles una promocién.

ii. Desventajas:

— Saber como administrar la relacion corporativo — divisiones, el problema esta en cuanta

autoridad se debe centralizar a nivel corporativo y cuanta descentralizar a favor de las
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divisiones operativas. Puede haber problemas de coordinacién entre divisiones cuando
se crea una estructura multidivisional, se pueden usar las mediciones de eficacia para
comparar el desempeiio de las divisiones. En este caso el problema es que las
divisiones empiecen a competir por los recursos y la rivalidad puede impedir que
cooperen entre si. Tal rivalidad puede disminuir el desempefio de la organizacion
cuando la eficacia de dicha organizacion depende del intercambio de conocimientos e
informaciones de las divisiones acerca de las innovaciones para elevar el desempefio

de las mismas.

Precios de transferencias: los problemas entre las divisiones generalmente giran
alrededor del precio de transferencia, es decir, el precio en el que una divisién vende
un producto, informaciéon o servicio de las innovaciones a otra division de la misma
organizacion, por lo que es importante que se establezcan mecanismos de integracién

gue permitan cooperar a los distintos gerentes de division.

Costos burocraticos, las estructuras multidivisionales son muy caras de operar dado
gue cada divisién tiene un complemento total de funciones de apoyo incluyendo la
investigacion y desarrollo. Por lo que existe duplicacion de funciones y actividades, y

por tanto, de los costos en las divisiones y en el centro corporativo.

Problemas de comunicacién, en las altas jerarquias surgen los problemas de
comunicacion, especialmente la distorsion de la informacion. Estos problemas son
comunes en las estructuras multidivisionales porque tienden a ser las mas altas de
todas las estructuras organizacionales. Cuanto méas centralizada sea una organizacion,

mayor sera el problema de comunicacion.

Dentro de las estructuras divisionales se encuentran la Estructura Matriz, Estructura de
Equipo de Productos, Estructura Divisional Geografica y la Estructura de Mercado.
Estas mantienen las ventajas y desventajas generales, pero agudizan algunos

problemas especificos como son empleados con dos jefaturas, por dar un ejemplo.
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4.2.3. Estructura Redal

Una innovacion del disefio organizacional es el uso de estructuras en red. Esto es una
agrupacion de diferentes organizaciones cuyas acciones estan coordinadas por contratos y
acuerdos méas que por una jerarquia formal de la autoridad. Muchas veces las estructuras en
red se vuelven muy complejas cuando la organizacion celebra acuerdos con un rango completo
de proveedores, fabricantes y distribuidores para subarrendar muchas de las actividades de

creacion de valor necesarias para producir y comercializar los productos y servicios.

Figura 16: Estructura Redal
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a. Ventajas mas comunes

i. Los costos de produccion se reducen al grado al cual una organizacion encuentre un
asociado en red que pueda desempefiar una actividad funcional especifica

responsablemente y a un costo menor.

ii. El grado al cual una organizacién contrate a otras organizaciones para desempefiar
actividades especificas de creacién de valor, y evitar los altos costos burocraticos de
operar una estructura organizacional compleja. Por ejemplo, la jerarquia puede

mantenerse tan simple como sea posible y se necesitan menos gerentes.
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Una estructura en red permite que una organizacion actie de una manera organica.
Por ejemplo, si el ambiente cambia y nuevas oportunidades resultan evidentes, una
organizacion puede alterar rdpidamente su red en respuesta. Una organizacion que
realizara todas sus propias actividades funcionales tardaria més tiempo en responder a

los cambios que surgen.

. Si cualquiera de sus asociados de la red no cumple con los estandares, puede ser

reemplazado con nuevos asociados.

Finalmente, una raz6n muy importante para el desarrollo de redes ha sido que las
organizaciones tienen acceso a fuentes extranjeras de insumos y experiencia funcional

a bajo costo, algo crucial en el cambiante ambiente global de hoy.

b.  Desventajas mas comunes

Dificultades de coordinacién y coherencia entre distintas actividades funcionales
contratadas a distintas empresas, ¢cémo asegurar que los productos y servicios sean
compatibles y capaces de trabajar con los de otras empresas?, reto que no es nada
facil. Se necesita cierta interaccibn muy cercana entre las divisiones que generan

distintas partes del producto o servicio que se quiere desarrollar.

Problemas de confianza, los distintos grupos para que estén dispuestos a compartir

sus ideas, algo necesario para el desarrollo de un nuevo producto.

Es poco probable que una estructura redal dé a una organizacién la capacidad para
controlar un proceso tan complejo de creacién de valor porque los gerentes carecerian

de los medios para coordinar y motivar eficazmente a los asociados de la red.

4.3. Relaciones

Los acuerdos entre individuos, empresas o personas juridicas tienen como finalidad aprovechar

lo mejor de cada humano, su experiencia, conocimiento, especialidad y fortaleza, para que

conjuntamente con otros, puedan desarrollar o llevar a cabo una actividad compartida,
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conjugada, conjunta, que los beneficie, entendiendo por beneficio, el disfrute, goce, ganancia,
excedente, utilidad o simplemente la satisfaccion de un deseo.

De acuerdo con la valoracién y andlisis que cada persona realiza de sus relaciones con los
demas, formales e informales, puede percibir pérdidas o desequilibrios, que generan espacios
para el surgimiento de diferencias y conflictos, y se presentan cuando al examinar la relacion,
una de las partes considera que no esta recibiendo lo esperado, que no existe una simetria, una

figura equilibrada o un manejo adecuado a sus intereses 0 deseos.

Figura 17: Relaciones en la Organizacion
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4.3.1. Sefales para el diagndstico

Aparecen aqui sefiales en tres &mbitos, a saber, entre:
a. Personas (compafieros o jefe - subordinado);
b. Las unidades que realizan diferentes tareas, y

C. Las personas y sus tecnologias de apoyo (es decir, sistemas, equipos, métodos).

En el sistema formal, estas relaciones deben ser diagnosticadas en funcidon de cuanta

interdependencia se requiere para hacer el trabajo. Hay dos posibles disfunciones:

— Las personas tienen que trabajar juntas y no lo hacen bien
— Las personas no tienen que trabajar juntas, pero tratan de forzar la colaboracion (por

ejemplo, en el nombre de "buenas relaciones humanas" o porque "deberia ser asi")
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Un segundo nivel del diagnéstico de las relaciones se refiere al grado de conflicto incorporado.
Algunas unidades (ventas y la produccién, por ejemplo), lucharan tan naturalmente como lo es
comer. Este conflicto es legitimo, porque cada unidad tiene que ver las cosas de manera
diferente con el fin de hacer un buen trabajo. Este conflicto es potencialmente Gtil y debe ser

gestionado en lugar de suprimido (Lawrence y Lorsch'®, 1967).

La calidad de las relaciones entre las unidades (0 personas) es mas importante para el
rendimiento de una organizacién que la importancia de tener trabajar juntos para lograr

resultados. Asi, una relacion es buena en la medida en que:

— Lleva adelante los propositos de la organizacion; y

— Mejora (0 al menos no socava) la estima de la gente involucrada

4.3.2. La Comunicacion

Las personas nunca tienen objetivos e intereses idénticos y precisamente esa situacion siempre
conduce a alguna especie de conflicto. Esto se puede evitar si dentro de la organizacién existe

una buena comunicacién entre todos sus colaboradores.

“La comunicacién es uno de los elementos y ambitos mas importantes para la organizacion,
ayuda a mantenerla unida, pues proporciona medios para transmitir informaciéon necesaria para
la realizacién de las actividades y la obtencién de las metas y objetivos de la organizacion”
(Martinez de Velazco & Nosnik, 1988).

Se define a la comunicacibn como “un proceso de dos direcciones como resultado de la
transmisién de informacién y un entendimiento entre dos individuos” (Kossen, 1995). Asimismo
se refieren al mismo término como “transferir y comprender el significado de la informacién”
(Robbins, 2000). La comunicacién humana “es un proceso mediante el cual se intercambia
informacioén, hechos, datos, ideas, opiniones y emociones para tratar de lograr un entendimiento
mutuo que se traduzca en cooperacion para la accion, dentro de un ambiente de buenas

relaciones humanas” (Villanueva, 2010).

16 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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“Una organizacion soOlo existe cuando hay personas capaces de comunicarse, actuar en
conjunto y lograr objetivos en comun” (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos: El
Capital Humano de las Organizaciones, 2007). El proceso de comunicacion permite tener unida
a la empresa, en el sentido que proporciona los medios para transmitir informacion vital para las
actividades y la obtencion de las metas. “La informacion puede ser medios formales e

informales de comunicaciéon” (Martinez de Velazco & Nosnik, 1988).

Las definiciones anteriores permiten entender que la comunicacion no sélo es expresar
informacion o ideas que lleven a la comprensién, sino que con ello se lograra buenas relaciones
laborales. Para que las relaciones entre los colaboradores sean ideales, es oportuno sefialar
cuatro barreras que dificultan la comunicacion eficaz: “Barreras de proceso, Barreras

personales, Barreras fisicas y Barreras semanticas” (Kreitner & Kinicki, 1998).

4.3.3. Manejo de conflictos

Los conflictos pueden ser legitimos e inevitables. Como el conflicto es manejado a menudo
hace la diferencia entre alto y pobre rendimiento. Esto es materia del diagnostico de las
normativas o del sistema informal. Algunas personas luchan abiertamente por lo que quieren.
Otros manipulan, falsean, mueven los hilos y hacen de todo, hasta quemar el edificio, mientras
les ayude a si mismos aunque perjudiquen a la organizacion. Aqui hay un sistema de
clasificacién simple de las normas de manejo de conflictos (Lawrence, Weisbord y Charns,
1973)17:

Obligacion: Las personas mas poderosas se salen con la suya.

b.  Aislacién: Las personas ya sea fingen que no existen diferencias 0 minimizan su
importancia.
Evitacion: Es desleal al plantear desacuerdos abiertamente

d. Negociacion: Las personas negocian, sosteniendo algunas cartas tapadas, entrecerrando
los temas, jugando para maximizar sus propias ventajas.

e. Confrontacion: Las personas abren todos los temas y datos para la inspeccién por ambas
partes. Se hace un esfuerzo para crear mecanismos para que surjan las diferencias, se

examinan los desacuerdos y se inicia la resolucion de los problemas.

17 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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Cuando la interdependencia es alta y la calidad de las relaciones es pobre, se debe tener en
cuenta el modo de manejar los conflictos. Sea lo que sea, no es apropiado mantener esta

situacion, y la gente necesita experimentar con nuevos estilos.

A veces, se necesita un nuevo mecanismo formal para el manejo de conflictos, con el fin de
cambiar el modo informal. Por ejemplo, una reunion mensual para resolucién de problemas en

la que la regla es aumentar y explorar las diferencias.

4.4. Recompensas

Tener un sistema de recompensas (formal) de ninguna manera garantiza que las personas van
a sentir y actuar como si ellos fueran “recompensados” (informal). Maslow!® (1954) explica el
problema en términos de una "jerarquia de necesidades" que, una vez satisfecha, se convierten
en esenciales. Herzberg!® et al. (1959) demostraron que la satisfaccion de las necesidades
basicas (“factores de higiene") era necesaria para la moral, pero no era suficiente para la

motivacion de llevar a cabo de manera creativa las tareas de una organizacion.

Figura 18: Recompensas en la Organizacion
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La siguiente figura muestra la relacién entre la teoria de Maslow y resultados de la investigacion

de Herzberg.

18 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
19 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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Figura 19: Relacién entre Necesidades Jerarquizadas de Maslow y Factores de Herzberg
Necesidades Jerarquizadas de

Factores de Herzberg

Maslow
Crecimiento Personal El trabajo en si mismo
_ (Logro)
Motivadores .
Promocion

Respeto (Estima
peto ( ) (Reconocimiento)

Pertenencia Relaciones interpersonales y

de Supervisiéon

Seguridad o
g Supervisiéon Técnica
Factores de o _
o Condiciones de trabajo
Higiene N o
Fisiologicas Politicas y administracion de

la organizacion

Remuneraciones

Ambos refuerzan el punto respecto a que el ajuste entre la persona y la organizacion mejora
cuando hay una oportunidad para el crecimiento, la responsabilidad y el logro. Un sistema de
recompensas que vale la pena en los beneficios marginales y el sueldo por si solo es
insuficiente, a menos que las personas también valoren sus trabajos y lo vean como una

oportunidad de crecer.

El truco esta en traducir la teoria de la recompensa en la practica organizacional. Algunos
directivos siguen creyendo que los sueldos y beneficios marginales motivan, aunque existe
considerable evidencia para apoyar la idea de que una vez que la necesidad se satisface,
entonces ya no motiva. Por lo tanto, el salario y beneficios estimulan el rendimiento sélo cuando
se administra como simbolos de un trabajo digno que es necesario y valorado por la

organizacion (reconocimiento).

Una segunda cuestién importante es la "equidad" entre los miembros de una organizacion.
Sentimientos o creencias informales determinan, sea cierto o no, que la gente actia como si
fueran recompensados, independientemente de cuanto en realidad reciben. Herbert Meyer? ha

sostenido un argumento convincente de que el pago por mérito puede socavar la autoestima y

20 Citado en Organizational Diagnhosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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reducir el compromiso con el trabajo en si. La mayoria de nosotros nos sentimos que estamos
siempre peor que lo que nuestros supervisores indican, especialmente en comparacion con
otros (Meyer?!, 1975).

Por otra parte, sobre todo en los sistemas industriales en los que el pago de incentivos se basa
en la produccion individual, la norma informal de aprobacion de los comparfieros con frecuencia
pesa mas que los beneficios econdmicos de valoracion de la ruptura. Esto funciona para
mantener la produccién a un nivel por debajo de lo que la gente es capaz de hacer (Whyte &
Miller?2, 1957).

Entre los ejecutivos, el problema es ain méas complejo. Por ejemplo, la busqueda de
recompensas para lo que significa la ensefianza, son tan psicolégicamente potentes como las

recompensas para la investigacion, esto es un dilema critico en las universidades.

Por lo tanto, antes de hacer el diagnéstico, debera tener en cuenta preguntas como las

siguientes:

¢, Qué es lo que la organizacion tiene que hacer (ajuste)?
b.  ¢Qué quiere pagar, tanto de hecho, como psicolégicamente (sistema formal)?

C. ¢, Qué sienten las personas por lo que hacen, recompensa o castigo (sistema informal)?

4.4.1. Compensaciones

Las recompensas (también llamadas compensaciones) dentro de la organizacion sirven para

reconocer el desempefio adecuado de los trabajadores en la organizacion.

La compensacion “es el area relacionada con la remuneracion que el individuo recibe como
retorno por la ejecucion de tareas organizacionales” (Chiavenato, Administracién de Recursos
Humanos: El Capital Humano de las Organizaciones, 2007). Su finalidad es garantizar la
satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacién a obtener, mantener y

retener una fuerza de trabajo productiva. Sin compensacion adecuada es probable que los

21 Op. Cit.
22 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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colaboradores disminuyan su desempefo, incremente el nivel de reclamos y quejas o que

abandonen la organizacion (Werther & Keith, 2008).

Figura 20: Compensaciones en la Organizacion

(Kreitner & Kinicki, 1998), propone el siguiente modelo general de sistema de compensacion en
la organizacion, en el que presenta con énfasis a los componentes bésicos de los sistemas de
recompensas en la empresa; ademas, se observa que las normas de compensacion, los
criterios de contribucion y los tipos de comunicacion estan dirigidos a atraer, motivar,
desarrollar, satisfacer y retener a los empleados dentro de una organizacion. Asimismo, las
compensaciones 0 recompensas ayudan a que el ambiente laboral de una organizacién sea

agradable debido a que los empleados estan satisfechos.

a. Recompensas extrinsecas, llamadas tangibles: estas son compensaciones financieras y
materiales.

b. Recompensas intrinsecas, también conocidas como intangibles: tales como promociones,
titulos, autoridad, status en la comunidad, oportunidades para el desarrollo personal y

reconocimiento a sus contribuciones.
Chiavenato menciona que “cada empleado hace transacciones con su trabajo para obtener
recompensas financieras y no financieras” (Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos:

El Capital Humano de las Organizaciones, 2007).

En relacion a la recompensa financiera, se clasifica:
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- Directa: es el pago que recibe cada empleado en forma de salarios, bonos premios y
comisiones, siendo el salario el elemento mas importantes pues es la retribucion en dinero
0 su equivalente que el empleador paga al empleado por el cargo que éste ejerce y por

los servicios que presta durante determinado periodo.

- Indirecta: constituye el salario indirecto como vacaciones, gratificaciones, propinas,
adicionales (de inseguridad, de insalubridad, de trabajo nocturno, de tiempo de servicio),
participacion en las utilidades, horas extras, asi como el equivalente monetario de
servicios y beneficios sociales ofrecidos por la organizacion (alimentacion subsidiada,

transporte subsidiado, seguro de vida colectivo, etc.)

Las recompensas no financieras son el reconocimiento, prestigio, autoestima y estabilidad en el
empleo afectan profundamente la satisfaccion con el sistema de compensaciéon (Chiavenato,

Administracién de Recursos Humanos: El Capital Humano de las Organizaciones, 2007).

Por lo tanto, se debe hacer un buen uso del sistema de compensaciones de tal modo que cada
empleado se sienta satisfecho con lo que recibe (si el empleado percibe que el aumento de su
esfuerzo lleva de hecho al aumento de su recompensa monetaria), porque es cierto que el
dinero puede ser un motivador efectivo para alcanzar mayor productividad, pero muchas veces
el problema de los planes de remuneraciones reside en que los empelados creen que la
remuneracion se basa en la edad, la educacién, el desempefio en los afios previos y en criterios

irrelevantes como la suerte o el favoritismo.

4.5. Liderazgo

La teoria del liderazgo se centra en el estilo interpersonal (el sistema informal). Un enfoque
popular ordena el comportamiento en un continuo autocratico / democratico. Blake y Mouton?
(1964) plantean la hipotesis de que los mejores gerentes son los que pueden hacer hincapié en

la produccion y/o en las personas cuando la situacion lo requiere.

Ambos movimientos sugieren desarrollo a través de la formacion. Los "pseudodemocratas”

pueden aprender a dejar de pedir a los demés respuestas que ya tienen y ser mas decisivos;

23 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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los autOcratas pueden aprender a recoger mas datos antes de sumergirse y seguir adelante.
Ambos pueden aprender a solicitar y usar la retroalimentacién para saber como lo estan

haciendo.

Es importante que el lider pueda “comunicar lo que se debe hacer”, de tal forma de obtener la
cooperacion de las personas que han de realizarlo. Vigilar que se haga” (Villanueva, 2010).
Otros autores afirman que el “liderazgo es la capacidad para inspirar confianza y sensacion de

apoyo en las personas para alcanzar las metas de la organizacion (Dubrin, 2000)".

Figura 21: El liderazgo en la Organizacién

David Céasares Arragoiz (Casares Arrangoiz, 2000) enfatiza que el liderazgo es una de las mas
importantes expresiones de poder en las relaciones sociales, y por consiguiente, en las
organizaciones en general, en las habilidades del lider sin descuidar el entorno del lider, y
menciona también que “liderazgo es la accion de influir en los demds; las actitudes, conductas y
habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el quehacer de las
personas y grupos para lograr los objetivos deseados, en virtud de su posicién en la estructura

de poder y promover el desarrollo de sus integrantes” (Madrigal, 2011).

Kossen (Kossen, 1995) dice que el mejor estilo de liderazgo en una situacion determinada

depende de tres factores principales:

a. la situacion
b. el tipo de seguidores

c. eltipo de lider
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Por tanto, para ser un lider efectivo, el gerente de la organizacién debe adaptar su estilo para
gue se ajuste a estas variantes. Este tipo de liderazgo algunas veces es llamado contingencia o

liderazgo situacional.

45.1. Estilos de liderazgo

Todas las organizaciones, publicas o privadas, grandes o pequefas, necesitan dirigentes
capaces, los que mediante estilos de mando adecuados puedan lograr la cooperacién de las
personas disponibles para provocar la evolucién y el progreso que se busca para transformar al

personal de la empresa en lo mas valioso.

“Aunque se han desarrollado diversos enfoques para describir los estilos de liderazgo, la
mayoria incorpora la magnitud de la autoridad y el control que el lider le transfiere al grupo”
(Dubrin, 2000). Por ejemplo, el Liderazgo Entrenador se utiliza cuando el subordinado tiene
poca experiencia en un area de trabajo y ha mostrado deseo de aprender mas, pero no puede

terminar el trabajo de manera independiente (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009).

A continuacién, se describen algunos estilos de liderazgo en base a la forma en que los lideres
usan las recompensas, manejan el poder, ponen énfasis en la estructura, delegan tareas y
comunican una idea o su propia filosofia (Madrigal, Liderazgo : Ensefianza y Aprendizaje,
2005).

a. Liderazgo estructurador: El lider decide primero cual es la mejor manera de efectuar una
tarea y luego comunica a los subordinados lo que se espera de ellos, como, cuando y
quién realizar4 la tarea. Este estilo es apropiado cuando los colaboradores poseen
conocimientos o experiencia minimos y requieren adquirir las habilidades necesarias para

el puesto.

b.  Liderazgo entrenador: Se establece una relacion lider-subordinado que tiene dos fines: 1)
cumplir la tarea y 2) desarrollar la habilidad y la responsabilidad necesaria para la misma.
Por ello, el lider debe explicar el como y el cuando de la tarea, establecer estandares de
desempenfio realistas, plantearlos como un reto, asi como y reconocer y premiar el

desempefio del empelado.
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Liderazgo alentador: Procura que los empleados aumenten su confianza y habilidad para
desempefiar una tarea especifica de manera independiente. Se aplica con aquellas
personas que se desempefian en niveles por arriba del estandar y estan dispuestas a
asumir responsabilidades en cuanto a los resultados, pero su experiencia y nivel de

confianza aun son insuficientes como para dejarlas trabajar por si solas.

Liderazgo delegador: El lider delegador es el que asigna tareas al colaborador apropiado
y deja que proceda a realizarlas por si mismo. La verificacién, supervisién o direccién
ocasionalmente permitira al lider estar informado y asegurarse de que el colaborador

tenga los recursos necesarios.

Este estilo requiere que el lider esté dispuesto a permitir que sus subordinados
establezcan sus propias metas para realizar tareas y se hagan cargo de cualquier plan o
decision requerido. Se empela este estilo cuando los colaboradores poseen experiencia,
estan habilitados en una tarea especial y estan dispuestos a tomar la responsabilidad de

su propia planeacion y productividad en un area de trabajo.

Liderazgo coercitivo: El efecto del estilo coercitivo en el clima de la organizacion es tan
dafiino que demuestra que la flexibilidad es un acierto. Las decisiones extremas del lider
matan las nuevas ideas. De este modo, el sentido de responsabilidad de la gente se
evapora: son incapaces de actuar por su propia iniciativa, pierden el sentido de propiedad

y sienten poca necesidad de dar cuenta de su rendimiento.

Liderazgo autoritario: El lider autoritario es un visionario que motiva a la gente haciéndole
comprender la manera en que su trabajo se inserta en una visibn mas amplia de la
empresa. Los lideres autoritarios encuadran las tareas individuales dentro de una vision
global y definen estdndares que giran en torno a dicha vision, asi los pardmetros de éxito
estan claros para todo el mundo, lo mismo que las recompensas. Al reconocer el valor de
la flexibilidad, el lider autoritario establece el objetivo final, pero da a la gente la libertad

para innovar, experimentar y asumir riesgos calculados.

Liderazgo afiliativo: Si el lider coercitivo demanda “haga lo que yo digo”, y el autoritario
urge “venga conmigo”, el afiliativo dice “la gente estd primero”. El lider afiliativo procura

mantener a los empleados contentos y crear armonia entre ellos basandose en la
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construccion de fuertes lazos emocionales y, luego, aprovecha los beneficios para lograr

una firme lealtad.

También promueve la flexibilidad y la confianza entre los amigos, lo que permite la
innovacion constante y la toma de riesgo; dandole a los trabajadores la libertad de hacer
su trabajo en la forma en que piensa que es la més efectiva. Los lideres afiliativos rara
vez ofrecen consejos constructivos acerca de cémo mejorar, los empleados deben

descubrir por si mismo cémo hacerlo.

Liderazgo democrético: Al tomarse el tiempo de escuchar las ideas de la gente, el lider
genera confianza, respeto y compromiso. Cuando deja que los propios trabajadores
opinen acerca de las decisiones que afectan sus logros y el modo en que realizan su
trabajo, el lider democratico promueve la responsabilidad y flexibilidad. Finalmente,
debido a que participa en la determinacion de los estandares de evaluacion del éxito, la
gente que opera en sistemas democréticos tiende a ser muy realista acerca de lo que

puede o no puede cumplirse.

El estilo democratico es ideal cuando un lider esta seguro acerca de la mejor direccién a
seguir y necesita nuevas ideas y la guia de empleados habiles. Incluso si el lider tiene
bien definida la vision, el estilo democrético funciona bien para obtener ideas frescas que
ayuden a ejecutar esa vision. Este estilo no funciona cuando los empleados no son

competentes o no estan suficientemente informados para ofrecer consejo.

Liderazgo marcapasos: El lider establece estandares de desempefio extremadamente
elevados y los ejemplifica él mismo. Estd obsesionado en hacer las cosas mejor y mas
rapido, y espera lo mismo de todos a su alrededor. Detecta quienes no rinden lo que
deben y demanda mas de ellos. Si no se coloca a la altura de las circunstancias, los
reemplaza con gente que pueda hacerlo. Este estilo destruye el clima organizacional,
debido a que muchos empleados se sienten abrumados por las demandas del lider. La

flexibilidad y responsabilidad se evapora.

En cuanto a las recompensas, el marcapasos o bien no brinda libertad sobre la manera en

gue la gente se desempefia o la salta para hacerse cargo cuando considera que se estan
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rezagando. Si el lider debe irse, la gente se encuentra sin rumbo, pues esti

acostumbrada a que el experto establezca las reglas.

J- Liderazgo situacional: Muchos estudiosos, incluyendo los de Gene Landrum (1995) y
Peter Drucker (1996) citados en uno de los libros de Berta Madrigal (Madrigal, Liderazgo :
Ensefianza y Aprendizaje, 2005) demuestran que cuantos mas estilos desarrolle un lider
sera mejor su desempefio. Los lideres que emplean cuatro o0 mas estilos (en especial el
entrenador, afiliativo, autoritario y democratico) y logran hacer una mezcla segun el
equipo de trabajo y las expectativas de éste, consiguen el mejor clima y los mejores

rendimientos del negocio.

El lider dentro de la organizacién es un elemento importante porque ejecuta tareas y actda en
una forma que proporciona a sus seguidores satisfaccion. Los lideres activan la voluntad de una
persona, muestran y guian hacia el camino a los miembros del grupo para la realizacion del

trabajo y logro de los objetivos establecidos.

El lider creador de la cultura proporciona visién a sus seguidores y requiere de hacer contacto
con su gente de tal manera que movilice su energia, generando una actitud y un espiritu
productivo. También requiere de comunicacién para otorgar direccion a otros. Si el lider es
incapaz de comunicar sus planes, asi puedan ser extraordinarios, la gente que lo rodea sera
incapaz de realizar directivas; porque una empresa sin liderazgo, operaria con personas y

maquinas en confusioén.

Nadie sabe a ciencia cierta lo que se debe hacer que tener un buen liderazgo en cada situacion.
Lo mejor que se puede hacer es tratar de entender la organizacion y sus requerimientos, juzgar
la medida en que sus normas de liderazgo contribuyen o bloquean y el grado en que los lideres
pueden aprender nuevas habilidades, si es necesario.

Sigue habiendo una dimension formal del liderazgo que puede hacer la diferencia entre tener y
no tener una organizacion que "funcione". Selznick? (1957) nombra cuatro tareas del liderazgo

gue si no se hacen seriamente socavan a las organizaciones, a saber:

24 Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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- Definir claramente los fines y propdésitos
- Incorporar propositos en los programas y proyectos
- Defender la integridad institucional

- Ordenar el conflicto interno

Mucha agitacion y ansiedad en la organizacion, especialmente entre los trabajadores de
"conocimiento o pensamiento”, se debe a la percepcién de falta de estructura, lo que sélo se
elimina o mitiga cuando alguien esté haciendo las tareas anteriores. “Por tanto, una tarea Unica
del liderazgo puede ser vista como la responsabilidad de la exploracién de la pantalla del radar
de las “seis cajas”, buscando sefiales, tanto formales como informales, y hacer algo al respecto.
Esta tarea puede ser compartida, pero no se puede delegar. Esto es especialmente cierto en
las organizaciones funcionales, donde si los especialistas velan por su propia tarea, de ellos no

puede esperar que sean responsables de todas las cosas.

No estoy diciendo que los lideres deberian saber y hacer todo. Estoy diciendo, que ellos
deberian saber donde estan los focos de problemas y cémo estos afectan al todo. Esto requiere
un monitoreo sistematico y la iniciacion de acciones correctivas (intervenciones) cada vez que el
radar revela una sefial que amenace al rendimiento (Weisbord, Organizational Diagnosis: A
Workbook of Theory and Pactice, 1991).

4.6. Mecanismos de Apoyo

Marvin Weisbord (Burke?, 1988) dice que los mecanismos auxiliares “son los procesos que
toda organizacion tiene que atender para sobrevivir: planeacion, control, presupuestario y
demas sistemas de informacidbn que ayudan a que los miembros de la organizacion
desempefien sus respectivos empleos y alcancen los objetivos organizacionales”. Los
mecanismos de apoyo 0 auxiliares son una herramienta muy importante para la organizacion,
debido a que ellos ayudan a la misma a realizar sus operaciones, optimizando la calidad de sus

productos o servicios.

Para otros autores los mecanismos de apoyo son “sistemas y actividades que facilitan el trabajo

de la organizacién, estos mecanismos no solamente tienen la funcién de apoyar, sino también

% Citado en Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice. Marvin R. Weisbord, 1991. Addison —
Wesley.
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colaborar a crear el contexto de la organizaciéon” (Robbins Stephen?® P. D. C., 2000). Dentro de
los mecanismos de apoyo que puede tener una empresa estan: finanzas y logistica, marketing,
capacitacion y tecnologia.

Se pretende que esta categoria sea amplia, simple, y un estimulo para el pensamiento creativo.

Los mecanismos son "Utiles" cuando:

a. Apoyan en la coordinacion o la integracion del trabajo; ayudan a las personas a hacer
cosas que requieren esfuerzo conjunto.

b.  Ayudan en la supervision del trabajo de la organizacién; ayudan a las personas a realizar
un seguimiento respecto de si las cosas van bien o mal.

C. Se crean para hacer frente a sefiales para los que hay un procedimiento existente que
sea adecuado.

Figura 22: Mecanismos de Apoyo en la Organizacion

Los sistemas de gestion, ya sea complejas como Administraciéon por Objetivos (MBO?) y
evaluacion del desempefio, o tan simples como las reuniones semanales, estan concebidas
para coordinar las actividades que deben ser coordinadas y son utiles s6lo cuando en realidad
hacen lo que tienen por objeto hacer.

26 Op. Cit.
27 Managemento By Objetives por sus siglas en inglés
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Pensar en mecanismos Utiles como una manera de pasar a través de las otras cajas (Utiles para
trabajar en los propdsitos, estructura, relaciones, recompensas), los métodos o procedimientos
para mejorar la busqueda en todas las cajas y las innovaciones para mejorar la calidad de la

vida laboral. Aqui se muestran tres clases de (potenciales) mecanismos de apoyo:

a. Las politicas, procedimientos, programas, reuniones - eventos "formales"”, actividades y

herramientas que se han encontrado para ayudar a la gente a trabajar juntos.

b. Dispositivos informales, soluciones ad hoc, inventos, adaptaciones creativas que las
personas conciban espontdneamente como resolver problemas no previstos por el

mecanismo formal.

C. Sistemas de gestion tradicionales; los cuatro mas importantes, en opinion de Weisbord,
son la planificacién, presupuesto, control y medicién (informacion). Cada uno, por
supuesto, puede ser un mecanismo Util, pero el hecho de que un sistema exista, no lo

hace automaticamente ser Util.

4.7. Mecanismos utiles versus no utiles

¢, Qué hace atil un mecanismo? Ciertamente no sélo el hecho de que éste existe. En opinion de
Weisbord (Weisbord, Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice, 1991) un
mecanismo es Util cuando se permite a las personas hacer el trabajo que ellos y otros

consideran valioso.

Asi, el trabajo debe ser coherente con los propositos, dividido razonablemente (estructura), con
relaciones decentes y recompensas adecuadas.

Un error frecuente en las organizaciones, es confundir la disponibilidad de un sistema, la
politica o procedimiento, para la solucién a un problema persistente. Los sistemas formales no
tienen vida propia y no importa si hacen cosas mejores o peores. La disponibilidad de un
sistema siempre sefiala tanto la existencia de un problema potencial como de una posible
solucién, porgue ni es independiente de las habilidades ni de la voluntad de la gente que lo

utilizara si esta disponible.
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A veces un mecanismo exacerba el problema que estaba destinados a resolver. Lo peor es que
crean nuevos problemas mas irritantes que los antiguos. Cuando esto sucede, eso también es
una sefal de que se necesita un nuevo mecanismo de ayuda. Una forma de pensar en
"intervenciones" es como la creacion de dispositivo que hace posible la solucion de un problema
no solucionable dentro de la configuracion formal/informal actual. Weisbord (Weisbord,
Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Pactice, 1991) usa la palabra "problema”
aqui no sélo en el sentido de la disfuncion técnica, sino en lugar de cualquier situacién con la
gue no estan satisfechos productores o consumidores (por ejemplo, el uso del tiempo, un

ambiente castigador, etc.).

No obstante lo anterior, se debe recalcar que en el marco de la Investigacion — Accién, no basta
con ocupar el Modelo de Weisbord solamente, ademas se debe realizar un trabajo especifico
de entrevistas (individuales y grupales) con las distintas personas de la organizacion para poder
mejorar la bondad del diagnostico y entender desde el punto de vista de los distintos integrantes

de dicha organizacion qué es lo que sucede y hacia donde se debe dirigir la organizacion.
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VI. CAMBIO EN UNA ORGANIZACION PROVOCADO POR SUS GRUPOS DE INTERES:
EJEMPLO EL MINISTERIO DE EDUCACION

Como se indic6 anteriormente, cuando los grupos de interés perciben que la organizacion ya no
esta atendiendo apropiadamente sus necesidades, provocan una remirada a la organizacion
misma de tal manera de hacerla cuestionarse y ver tanto su capacidad de adaptacion como sus
posibilidades de cambio. En lo que viene se utilizard& como ejemplo para analizar si los
elementos tedricos antes descritos estan presentes en el proceso de planeamiento e

implementacion de un cambio para una organizacion publica, el Ministerio de Educacion.

Primero que se hara una resefia de resefia general historica el sistema de educacién escolar en
Chile hasta 2011. Es decir, por qué desde el estado docente instaurado en la Constitucién de
1933, se paso a un estado subsidiario con la Constitucion de 1980, la que fij6 un marco especial
de trabajo al estado a través de la entrada en vigencia de la Ley Orgénica Constitucional de
Ensefianza (LOCE), y posteriormente lo que ocurrié en 2011 con la derogacion de los articulos
que tenian que ver con la educacién escolar en la LOCE y la promulgaciéon de la Ley General
de Educacién (LGE).

Con la entrada en vigencia de la LGE se produce el primer cambio fundamental, a saber, la
promulgacién de la Ley de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién, que marca un paso
importante hacia el establecimientos de educacion escolar de calidad, en donde 4
organizaciones publicas a través de “un ajuste mutuo” trabajaran sistémicamente para mejorar
la eficiencia, eficacia y control de gestion del sistema escolar, para que el sistema como un todo

entregue calidad para nifios y jovenes.

1.  Contexto historico para el cambio producido en el Ministerio de Educacioén a partir de 2011

1.1. Para entender por qué el Sistema Escolar chileno se vio en la obligaciébn de cambiar, hay
que remontarse a revisar cual era la base de dicho sistema escolar y los hechos que
concurrieron para instituir un cambio, que a mi juicio, de igual forma debia producirse en
el tiempo.

1.1.1. En 1933 la constitucion que entr6 en vigencia ese afio planteo importantes reformas a la

educacién de Chile, definiendo los lineamientos de un estado docente, que hasta 1973

fue el principal actor en materia educacional.
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Figura 2328: Estado Docente

El estado era duefio y administrador de la educacién escolar publica. Por tanto,
establecia el curriculum, contrataba a los docentes, proveia todos los apoyos que se
requerian para el proceso de enseflanza — aprendizaje, dictaba los estandares y, a
través de sus propios procesos, realizaba la fiscalizacion. También existian
establecimientos no estatales que apoyaban la funcibn educadora del estado
(parroquiales u otros de caracter privado).

1.1.2. En 1973 con el inicio del Gobierno militar 1973, también se marca el inicio de un

“quiebre” en el sistema educacional chileno.

a. Se abren las puertas del mercado para la educacion

b. El gasto publico en educacion tuvo un brusco descenso

1.1.3. En 1986, como un proceso de descentralizacion de la administracion educacional, se
municipaliza la educacién publica que, hasta esa época, correspondia directamente al

Ministerio de Educacion.

a. Lo fundamental de la medida era el traspaso de la administracién de los establecimientos
educacionales desde el Ministerio a la comuna en la cual estaban ubicados.

b. La transformacion de una concepcion de Estado Docente a un Estado Subsidiario en el
caso chileno no fue el resultado de una evolucion progresiva o de un debate publico; ni

28 Museo de la Educacidn Gabriela Mistral (DIBAM)
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C.

1.1.4.

1.1.5.

1.1.6.

siquiera de la acumulacion de insalvables contradicciones internas que llevaron a la

ruptura de un paradigma educacional y su reemplazo por otro. Inequivocamente, el

cambio del modelo educacional fue la consecuencia directa de un cambio radical

rupturista y forzoso de un proyecto de sociedad a otro, de una democracia liberal con un

estado intervencionista a un régimen dictatorial con una economia neoliberal?®.

Los tres pilares fundamentales en los que se basé la municipalizacién son:

La municipalizacion implica un mayor grado de descentralizacion administrativa. El
propio Ministerio de Educacion afirma que con el traspaso de los servicios publicos a las
municipalidades “se facilita que la administracion de dichos organismos responda mas
fielmente a las caracteristicas y diversidades de cada comuna, lo cual resulta mucho
mas facil de lograr desde el nivel regional o nacional en que actualmente se
administran” (Arriagada® 1992:55).

Por otro lado, el Ministerio de Educacion ejercerd solo funciones normativas (fijacion de
fines, objetivos, planes y programas, etc.), mientras que los municipios tendran a su
cargo toda la operacion administrativa, a través del municipio en si o de Corporaciones

Municipales.

La municipalizacion implica que en la administracion de los establecimientos haya
mayor participacién y control social. Asi, se aspiraba a reducir las ineficiencias que se
producian al centralizar las decisiones, junto con lograr un mayor vinculo comunidad —
establecimiento educacional, apoyando el proceso educativo con miras a los problemas

y virtudes locales.

La municipalizacién implica la posibilidad de un mejoramiento cualitativo de la
educacion, puesto que las municipalidades, ademas de recibir el aporte equivalente al
gasto del Ministerio de Educacién en las escuelas traspasadas, dispondran de mayores
recursos por la via del Fondo Comun Municipal. En su generalidad se puede establecer
que:

2 Jorge Nef, El concepto de Estado Subsidiario y la educacién como bien de mercado
30 Citado en http://historiadelaeducacion-ufro.jimdo.com/la-educacion-en-la-dictadura-militar/
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a. El dia 10 de marzo 1990, un dia antes de que el gobierno militar hiciera entrega del
mando al gobierno democraticamente elegido de Patricio Aylwin, fue publicada en el
Diario Oficial la Ley 18.962 del Ministerio de Educacién, Ley Organica Constitucional de
Ensefianza (LOCE).

b. La LOCE no es la ley béasica del sistema educacional chileno, sino que regulaba tres
aspectos de un derecho constitucional especifico: (articulo 19 N° 11 de la Constitucion).
La LOCE fija los requisitos minimos que deberan cumplir los niveles de ensefianza basica
y ensefianza media, regula el deber del Estado de velar por su cumplimiento, Las normas
objetivas, de general aplicacion, que permitan al Estado velar por el cumplimiento de
estos requisitos minimos, y Los requisitos para el reconocimiento oficial de los

establecimientos educacionales de todo nivel.

C. Existen otras numerosas leyes que inciden en el ambito educacional. Por ejemplo, las
normas legales que desarrollan el derecho a la educacién, contenidos en la Ley de
Subvenciones a Establecimientos de Educacion, y/o las que entregaron la administracion

de las antiguas escuelas estatales a los Municipios.

1.1.7. En 1991, en el Gobierno de Patricio Aylwin se crea el Estatuto Docente, que tiene, entre

otros, los siguientes alcances:

a. “La promulgacion de la Ley 19.070, efectuada el 27 de Junio de 1991, marca el inicio del
proceso de recuperacién de los derechos perdidos por los educadores(as) durante la
dictadura militar. Este hecho clave solo es posible con la recuperacion de la democracia
en nuestro pais. Dicha Ley es la culminacion de una clara y nitida propuesta institucional
en el contexto sociopolitico de colocar a la educacién como prioridad nacional y al mismo
tiempo, el inicio de la revalorizacion de la profesibn docente, como elementos

fundamentales del mejoramiento de la calidad y equidad de la educacién chilena.”3t

b. No resuelve el problema del costo creciente que exigen las remuneraciones con

asignaciones por concepto de perfeccionamiento docente.

31 Extracto de la Presentacion en el texto “Estatuto Docente Colegio de Profesores de Chile A.G.”
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C. Genera un nuevo problema, dado que la rigidez de dicho estatuto, impide modificar las

plantas docentes y jubilar a los profesionales de mas edad.

F_i‘!gur_ell 24; Elﬁtatuto Docente 1991

—

1.1.8. En 1994 se inicia un proceso de reforma educacional que intenta generar aumentos de
calidad en la ensefianza, dado que se habian alcanzado niveles muy altos en la
cobertura. Este proceso culmina en 1997 con la promulgacion de la Ley 19.532, que
crea la Jornada Escolar Completa. Dicha reforma se basé en cuatro pilares

fundamentales:

a. Reforma Curricular

b. Desarrollo Profesional Docente

C. Programas de Mejoramiento e Innovacion
d.  Jornada Escolar Completa Diurna(JEC)

1.1.9. En el afio 2000, se introduce una norma que prohibe y sanciona la discriminacién en los

establecimientos por causa de embarazo de una alumna.

a. Se definen los distintos niveles educativos, comenzando por la educacion parvularia, la

educacioén basica y la educacién media.

b. Regula también los procesos de seleccion.
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C. Las circunstancias de elaboracion de la LOCE®? hacen que sea objeto de severas criticas
acerca de su legitimidad. Las nifias y jovenes embarazadas no tenian asegurado su

derecho a la educacion.

d. Consecuencias de la LOCE

i. Fomenta la creacion de colegios particulares subvencionados y privados.

ii. Aumenta crecientemente el gasto privado en educacion.

iii. Genera una migracion importante de alumnos de la educacién publica hacia los nuevos
establecimientos educacionales.

iv. Se establece una diferencia importante entre el nivel de la educacién privada, la
privada subvencionada y la municipal.

v. La municipalizacién genera problemas que dificultan una gestién de calidad, siendo el

principal la pérdida sostenida y constante de matricula.

1.1.10. El afo 2006: Origen de la LGE

La LGE nace como una respuesta a las masivas protestas escolares ocurridas a lo largo
de todo el pais en abril de 2006 (Revolucion Pingiina), que llamaban a reformar la
educacién publica del pais. Para esto, se formd un Consejo Asesor Presidencial de la
Educacion, el cual propuso (entre varias medidas) una Ley que reemplazara a la LOCE.

Figura 25: La Revolucion Pingtina 2006

32 El poder legislativo era la Junta de Gobierno y por tanto, no existia discusién publica respecto de las leyes, su
generacion se hizo segln los valores de un grupo muy pequefio y no necesariamente representativo de la sociedad.
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1.1.11.

1.1.12.

1.1.13.

En 2007, luego de recoger la opinion de diversos actores relacionados al proceso
educativo, el gobierno, junto a las dos grandes coaliciones representadas en el
Congreso Nacional —la Alianza por Chile y la Concertacion— llega a un acuerdo en la
materia y envia al parlamento el proyecto de ley, en abril de dicho afio, para su

discusion. Dos afios mas tarde es aprobado por ambas cdmaras del Congreso Nacional.

En 2007, en conjunto con la presentacion del proyecto de Ley que creaba la LGE, se
presento el proyecto de una ley que la complementaba. Se llam6 "Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Parvularia, Béasica y Media y su

Fiscalizacion".

En ella se incluian varias de las recomendaciones del Consejo Asesor Presidencial para
la Calidad de la Educacion, tales como la creacién de una Superintendencia de
Educacion y de una Agencia de Calidad de la Educacién que potenciara el sistema
escolar. Este proyecto fue aprobado en 2011 y se transformé en la Ley N°20.529.

El 17 de agosto de 2009 se promulga la LGE como ley de la Republica la cual es
publicada el 12 de septiembre del mismo afio. Esta ley tiene por finalidad regular los
derechos y deberes de los integrantes de la comunidad educativa; fijar los requisitos
minimos que deben exigirse en cada uno de los niveles de educacién parvularia, basica
y media; regular el deber del Estado de velar por su cumplimiento, y establecer los
requisitos y el proceso para el reconocimiento oficial de los establecimientos e
instituciones educacionales de todo nivel, con el objetivo de tener un sistema educativo

caracterizado por la equidad y calidad de su servicio.

Figura 26: ion de | acion
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1.1.14. En 2011, Con la LGE y Ley de Aseguramiento de la Calidad, en lo estrictamente
organizacional, la LGE, genera un cambio profundo respecto de las funciones del
Ministerio de Educacion en el sistema escolar. Configura una nueva forma de operar en
el sector educacional para el estado, creando cuatro entes reguladores del sistema, que
antes se concentraban solo en el Ministerio de Educacion y el Consejo Nacional de

Educacion, a saber:

a. El Ministerio de Educacion: Es la Secretaria de Estado responsable de fomentar el
desarrollo de la educacion en todos los niveles y modalidades, propendiendo a asegurar
tanto la calidad como la equidad del sistema educativo; promover la educacién parvularia
garantizando el acceso gratuito y el financiamiento fiscal al primer y segundo nivel de
transicion de la educacion parvularia; financiar un sistema gratuito destinado a garantizar
el acceso de toda la poblacion a la educacion basica y media, generando las condiciones
para la permanencia en las mismas de conformidad a la ley; promover el estudio y
conocimiento de los derechos esenciales que emanan de la naturaleza humana; fomentar
una cultura de la paz, y de estimular la investigacion cientifica y tecnolégica, la creacién

artistica, la practica del deporte y la proteccién y conservacion del patrimonio cultural.

b. La Agencia de Calidad de la Educacion: es un servicio publico, funcionalmente
descentralizado, con consejo exclusivo, dotado de personalidad juridica, patrimonio propio
y que se relaciona con el Presidente de la Republica por medio del Ministerio de

Educacion.

La ley de aseguramiento de la Calidad estipula que el objeto de la Agencia ser& evaluar y
orientar el sistema educativo para que este propenda al mejoramiento de la calidad y
equidad de las oportunidades educativas, es decir, que todo alumno tenga las mismas
oportunidades de recibir una educacion de calidad. Por ello, dos de sus funciones
centrales son evaluar y orientar al sistema educativo para contribuir al mejoramiento de la

calidad de las oportunidades educativas.

C. La Superintendencia de Educacion: Contribuir al aseguramiento de la calidad de la

educacién escolar, velando porque los establecimientos y la comunidad escolar cuenten
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con los elementos necesarios — fijados por normativa — para llevar adelante el proceso

educativo a través de la fiscalizacion, la orientacion y la atencion ciudadana.

d. El Consejo Nacional de Educacion (CNED): organismo autonomo, con personalidad
juridica y patrimonio propio que se relaciona con el presidente de la Republica a través del
Ministerio de Educacién. El Consejo mantiene todas las funciones del anterior Consejo
Superior de Educacion y asume otras nuevas, especialmente referidas al ambito de la

educacion escolar.

1.1.15. Con relaciébn a la educacién escolar, el CNED debe aprobar las propuestas del
Ministerio de Educacion referentes a las bases curriculares para la educacion parvularia,
basica, media, ademas de para las modalidades de educacion de adultos y especial o
diferencial, asi como para las modalidades especificas que pudieran crearse. Debe,
asimismo, aprobar los respectivos planes y programas de estudio; el plan de evaluaciéon
de los objetivos de aprendizaje; e informar acerca de las normas de calificacion y

promocion, y sobre los estandares de calidad.

1.1.16. En la educacion superior, el CNED desarrolla las funciones de licenciamiento de nuevas
instituciones; es la instancia de apelacion de decisiones de acreditacion adoptadas por
la Comision Nacional de Acreditacion (CNA) y apoya al Ministerio de Educacion en las
decisiones de cierre de instituciones de educaciéon superior, tanto en licenciamiento

como autbnomas.

1.1.17. Ademas, el CNED entrega informacién a los usuarios sobre el funcionamiento del
sistema de educacion terciaria y promueve la reflexion y la investigacion en el @mbito

educacional.
2. Grupos de interés que motivan el cambio en el Ministerio de Educacién

A la luz de lo revisado, hay dos grandes grupos de interés que intencionan un cambio en el

sistema de educacién escolar, estos son:

— La sociedad como un todo representada en diversos grupos, siendo el grupo mas visible el

de los estudiantes a través de distintas asociaciones tales como Confederacion de
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Estudiantes de Chile (CONFECH), Asamblea Coordinadora de Estudiantes Secundarios
(ACES), Coordinadora Nacional Estudiantes Secundarios (CONES), etc.

— Los profesores, representados por el Colegio de Profesores de Chile.

“Bajo estas coordenadas de globalizaciéon y de transformaciones radicales de la organizacion
social, todas las sociedades contempordneas confrontan un desafio similar: deben elevar sus
capacidades de generar conocimiento, de adquirirlo y de adaptarlo, de transmitirlo y distribuirlo
a la poblaciébn en su conjunto, de participar en su evolucibn y comunicarlo en todas las

direcciones” (Briinner33, 1999:66).

Lo que esta en juego es la forma de construir sociedad y, por ende, de configurar la nueva
ciudadania en un orden democratico. Como dice Roger®4, “no puede existir una verdadera
democracia alli donde no se democratiza el conocimiento. La Unica via genuina para la
democratizacion del conocimiento es, sin duda alguna, la educacién de los ciudadanos”.

Por consiguiente, sélo una educacion de calidad y distribuida equitativamente es la solucion

para enfrentar los desafios de la sociedad del conocimiento (Briinner, 1999)3",

33 Citado en Briones, L. (2011). Demandas de la sociedad del conocimiento a la gestién del curriculum escolar.
Pensamiento Educativo. Revista De Investigacion Educacional Latinoamericana, 31(2), 392-430.

34 Citado en HARGREAVES, A. (2003). Ensefiar en la sociedad del conocimiento (La educacién en la era de la
inventiva). Barcelona. Octaedro, pp.244.

35 Citado en Briones, L. (2011). Demandas de la sociedad del conocimiento a la gestién del curriculum escolar.
Pensamiento Educativo. Revista De Investigacion Educacional Latinoamericana, 31(2), 392-430.
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VIl. MODELO TEORICO PARA ANALIZAR LA PLANIFICACION DE LA IMPLEMENTACION
DE UN CAMBIO OCURRIDO EN EL MINISTERIO DE EDUCACION

1. Definiciones del instrumento de diagnostico a utilizar para el analisis del cambio en el
Ministerio de Educacion

En consideracion a los elementos que se quiere analizar y a los distintos modelos teéricos que
fueron mencionados en el capitulo de cémo hacer un diagnéstico, de tal manera de reconocer
tanto los hechos como las percepciones existentes respecto del por qué la organizacion debe
cambiar y si esta preparada para la implementacion de ese cambio, se ha decidido ocupar el
Modelo de las Seis Cajas de Weisbord. Este modelo permite analizar cuan preparada esta una
organizacién para cambiar o provocar un cambio que le permita adaptarse a su medio o0 a un
requerimiento de uno o mas de sus grupos de interés, el que pone en riesgo la viabilidad de la

misma.

Este modelo requiere atender dos elementos claves de la organizacion, a saber: la organizacion
formal y la organizacién informal. El primero es el supuesto teérico de funcionamiento, que
supone una estructura y cultura dadas, mientras que el segundo muestra la realidad del
funcionamiento en la que se ve la interaccion no establecida entre los elementos teéricos. Este
ultimo da origen al mundo subjetivo que subyace en la organizacion. En ambos aspectos deben
cuidarse los procesos y los procedimientos.

Este modelo propone un enfoque de diagnostico orientado al bienestar del sistema sociotécnico
y una evaluacion del potencial de la accion a implementar, reuniendo a todo el sistema,
enfocandose en el futuro y estructurando las tareas que las personas pueden autoestructurar.
Por otra parte, el modelo se ajusta bien al proposito de este proyecto de tesis que pretende
definir los elementos mas criticos a tener en cuenta para iniciar el proceso de cambio en una

organizacion.
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Este modelo propone estudiar, a través de encuestas, l0s siguientes aspectos:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

PROPOSITOS, FINES Y OBJETIVOS. Se refiere a la mision, objetivos estratégicos y
operativos de la organizacion. Corresponde a la siguiente pregunta béasica ¢ Dentro de qué

“organizacion” nos encontramos?

ESTRUCTURA FUNCIONAL: Se refiere a la forma en que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion. Corresponde a la siguiente pregunta basica

¢,Como nos dividimos el trabajo?

DIRECCION — LIDERAZGO: Relacionado con la forma de ejercer la autoridad en todos
los niveles organizacionales. Corresponde a la siguiente pregunta basica ¢Alguien esta

manteniendo el equilibrio entre las cajas definidas?

RELACIONES FORMALES Y NO FORMALES: Referido a las formas en que se desarrolla
la interaccion entre los integrantes de la organizacién, tanto a nivel formal como informal.
Es decir, la forma en que se lleva a cabo la comunicacion. Corresponde a las siguientes
preguntas basicas ¢ Como manejamos el conflicto (nos coordinamos) entre las personas?,

¢Usamos nuestras tecnologias de apoyo?

ESTIMULOS ECONOMICOS Y DE DESARROLLO: Se refiere a los modos en que la
organizacion incentiva a sus miembros, tanto en el plano econémico con el pago de
sueldos y prestaciones, como en el de posibilidades de hacer carrera en la organizacion.
Corresponde a la siguiente pregunta basica ¢Hay algun incentivo para hacer todo lo que

necesita hacerse?

MECANISMOS DE AYUDA3®: Sistemas de apoyo administrativo, computadoras,
maquinaria, equipo de oficina, etc. Corresponde a la siguiente pregunta basica

¢ Contamos con techologias de coordinacion apropiadas?

ACTITUD HACIA EL CAMBIO®": Este es un aspecto que es la resultante del andlisis de

las seis cajas y que permiten visualizar a la organizacién como un todo.

36 Mecanismos de Ayuda en la definicién de Weisbord se refiere a todos los elementos de apoyo, edificios, confort,
layout, capacitacion, etc., y no sélo a hardware y software.
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Es necesario indicar que una aplicacion completa de esta metodologia escapa de los tiempos
establecidos para desarrollar este proyecto. Lo anterior, porque se requiere establecer y

preparar:
Proceso de disefio de la encuesta

a
b. Proceso de validacion de la encuesta
c Proceso de determinacion de una muestra o definicion de que la aplicacion seré censal
d Proceso de la aplicaciéon del instrumento:

i. Proceso de recoleccion de informacion

ii. Procedimientos de analisis de los datos obtenidos

iii. Andlisis de la validez?® de los resultados obtenidos

Procedimientos para obtener conclusiones a partir de los resultados obtenidos

No obstante lo anterior, y en consecuencia con lo indicado en el Capitulo V., se debe
complementar este Modelo con la Investigacion Accién, por lo que se plantea utilizar el modelo

en forma de preguntas para entrevistar a actores clave en el proceso llevado a cabo.

Por otra parte, se plantea como una propuesta de implementacion para profundizar el
diagnéstico y el estudio del proceso de cambio que ha vivido el Ministerio de Educacion, la
utilizaciéon de un cuestionario desarrollado por Robert C. Preziosi®®, que ha sido ocupado en
Estados Unidos, basado en el modelo de las Seis Cajas de Weisbord. Este cuestionario agrega
un séptimo elementos que es “la actitud hacia el cambio”, pero que debe ser traducido y
testeado para saber si es aplicable directamente a nuestra cultura organizacional o debe ser
corregido para su implementacion. No obstante lo anterior, se propone una traduccion

existente“°.

37 Incorporado al modelo por Dr. Robert C. Preziosi Receptor en el afio 2000 del Premio "Professor of the Decade"
de la Nova Southeastern University.

38 Definicidn de clase del Profesor Pedro Leiva (Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile 2012):
La validez es un concepto que hace referencia a la capacidad de un instrumento de medicidn para cuantificar de
forma significativa y adecuada el rasgo para cuya medicién ha sido disenado. De esta forma, un instrumento de
medida es vdlido en la medida en que las evidencias empiricas legitiman la interpretacién de las puntuaciones
arrojadas por el test.

39 Dr. Robert C. Preziosi Receptor en el afio 2000 del Premio "Professor of the Decade" de la Nova Southeastern
University.

40 preparado por: Patricia E. Vazquez (patvazjuarez@gmail.com), Desarrollo Organizacional, Instituto de Estudios
Superiores de Monterrey Campus Cd. Juarez
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2. Instrumento final a utilizar para el analisis en el cambio en el Ministerio de Educacién

Por lo indicado en el punto anterior, se definié trabajar en una encuesta realizada a un grupo de
personas que participaron directamente en el proceso, disefio e implementacion del cambio, las
cuales estuvieron dispuestas a cooperar con esta investigacion. Cabe destacar que el Director
del Magister en 2013, el Director del Magister en 2012 Profesor Eduardo Acufia, me respaldé
con una carta en la que se indicaba que el propésito del estudio era académico. Ademas, se
contd con el respaldo del Jefe de la Divisiébn de Planificacion y Presupuestos del Ministerio de
Educacion, Matias Lira Avilés, quien hizo gestiones para que se pudiesen hacer algunas de las

entrevistas.

Bajo esas condiciones, se entrevistd a ocho personas a las que se prometié guardar la reserva
de sus nombres y cargos especificos. Sin embargo, se puede indicar que son jefaturas de alto
nivel, profesionales y miembros de la Asociacion de funcionarios del Ministerio de Educacion,
los cuales libremente entregaron sus opiniones respecto de la situacion que vivié (aun vive) el
Ministerio. Por otra parte, es importante mencionar que se solicit6 al Departamento de Recursos
Humanos del Ministerio una visién del tema y la respuesta fue “no existi6 una participacion
directa de este Departamento, por o que no es posible contestar el cuestionario que usted
plantea”.

Dicho cuestionario, que se muestra en el Capitulo de Anexos, se desarrollé bajo el modelo de
las Seis cajas de Weisbord, desde la perspectiva de un estudio exploratorio*! y sirve para
ratificar el modelo tedrico definido para encontrar los elementos bésicos y relevantes a tener en

consideracion en la planificacién de un cambio organizacional.

41 Esta definicién se trabajé en con el Profesor Pedro Leiva (Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de
Chile 2012)
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3.  Preparacion y aplicacion del instrumento

Se definié un cuestionario de preguntas abiertas que abarcaran los seis aspectos establecidos
en el modelo de Weisbord, incluyendo también el aspecto Actitud Hacia el Cambio incorporado
por Preziosi. Las entrevistas estaban planteadas para desarrollarse en no mas de 40 minutos
por persona. Las preguntas se remitieron por correo con un tiempo prudente y razonable para
gue fuesen comprendidas con el fin de hacer méas eficiente el tiempo de conversacion. Cada

entrevista fue grabada digitalmente y posteriormente transcrita.

El proceso mas complejo que se ha desarrollado después de que la dltima entrevista fue
transcrita y depurada, ha sido el proceso de analisis, tabulacién y basqueda de conclusiones, y
resultados. Por diversos motivos, organizacionales y personales, las entrevistas se
desarrollaron en un plazo mayor a lo proyectado. No obstante, la informacion obtenida ha
resultado consistente con la premisa de este estudio y aporta otros elementos interesantes de

destacar, pero que abren preguntas que seran motivo de otros estudios y eventuales tesis.
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VIII. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

1.  Andlisis general de los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento

Tal como se indic6 en el Capitulo anterior, el proceso de implementacion de la Ley de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion se puso en marcha en 2011. El sistema
educativo, que estaba compuesto sélo por dos instituciones que velaban por la educacion, a
saber, el Ministerio de Educacion y el Consejo Nacional de Educacion, cuyos roles estaban
definidos en la Ley Organica de Ensefianza (LOCE), daba paso a un sistema de aseguramiento
de la calidad en donde ahora son cuatro las instituciones. A las dos ya indicadas, se agregan la
Superintendencia de Educacion y la Agencia de la Calidad para la Educacién. En los siguientes
esquemas se puede visualizar el profundo cambio que tuvo el sistema al derogar la LOCE e

iniciar el proceso de implementacién de la Ley General de Educacion (LGE).

Figura 27: Desde la ley JEC (1997) a la LGE (2013)
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Figura 28: Sistema de Aseguramiento de la Calidad
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Como se puede observar antes de la promulgacion de la Ley de Aseguramiento de la Calidad
de la Educacién, el Ministerio y el Consejo Nacional de Educacion eran las dos instituciones
gue velaban por el funcionamiento del sistema escolar. Esto suponia que el Ministerio tenia
distintos roles, entre ellos el de proponer planes y programas, generar los estandares de calidad
y medirlos, pagar la subvencion escolar y supervisar el uso de la misma, entre otros.
Posteriormente a la Ley, el Ministerio perdio roles, pero gand, a mi juicio, la posibilidad de hacer

mejor lo que ya estaba haciendo, es decir ser el eje del sistema.

No obstante lo anterior, es importante preguntarse ¢cémo se hizo la implementacion?, ¢como
afect6 a las personas?, ¢.cuales son los elementos mas criticos de esta implementacién? Para
contestar estas preguntas, se entrevistd a nueve personas que trabajaron en los procesos de
implementacion, que debieron trabajar en el proceso de implementacion o que llegaron una vez
gue se estaba implementando el proceso. La mayoria de ellos con cargos importantes en el
Ministerio, los cuales, por razones de ética de la investigacién no puedo indicar sus nombres y

cargos, pero si indicar que son representativos para este estudio.

Se desarrollé un cuestionario*? siguiendo el modelo de Las Seis Cajas de Weisbord, modelo
gue permite entender y analizar a las organizaciones como un sistema sociotécnico, abierto,
identificando seis elementos diferenciables y existentes en cualquier organizacion. Ademas, se
incluyé una pregunta que permitié recibir como retroalimentacion si los entrevistados pensaban

que el Ministerio estaba preparado para el cambio implementado.

Del analisis de las respuestas, y ademas siguiendo el modelo del cuestionario se puede concluir

lo siguiente:

1.1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢Quién, como, cuando y por qué se disefia esta

nueva institucionalidad?

La mayoria de los entrevistados tenia claro el por qué se disefia esta nueva
institucionalidad. Sin embargo, y a pesar de esto, no lo comprendian sistémicamente, lo
llevaban siempre a cémo lo percibia desde su posicién en la organizacion, desde como

afectaria directamente su trabajo.

42 Formato de Cuestionario se muestra en Anexos
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1.2.

1.3.

Preparacion para el cambio: Identificar cuales fueron los actores involucrados y como se

llevé a cabo el proceso de decision para implementar el proceso de cambio que exigia la

ley.

La mayoria indic6 que existi6 una empresa de gestion del cambio contratada cuyo
objetivo era preparar la implementacion. Pero repararon en que a pesar de tener roles de
jefatura, salvo uno de ellos, indicaron que no fueron considerados en el proceso previo a
la implementacién, y menos en el proceso de implementacion mismo, en el que todos

indican que fue muy cerrado.

Implementacion del proceso de cambio: Identificar cémo se llevd a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales son los efectos para las personas que

formaron parte del cambio institucional.

Todos indican que tienen distintos niveles de involucramiento en el proceso de
implementacién. En todo caso, si indican con propiedad que desde su posicion
observaron y/o sintieron distintos tipos de efectos en las personas. Desde tranquilidad y
valoracién por lo que se les venia, hasta la ansiedad, agobio y desafecciéon por pérdida de

rol y falta de informacion.

Cabe sefalar que se pudo corroborar que existieron dos modelos de trabajo para la
implementacién, a saber, uno que se llevé a cabo para crear la Agencia para la Calidad

de la Educacion y otro para la creacion de la Superintendencia de Educacion.

Mientras que en el primer caso se hizo un proceso muy cercano a las personas, con
mucha interaccion, el caso de la creacion de la Superintendencia de la Educacion, por el

contrario, fue mas lejano, con mas instructivos y menos relacion con las personas.

Pude percibir de las entrevistas que los niveles de escucha, desde la direccion o
encargados de la implementacion hasta los distintos funcionarios que se iban a las
nuevas entidades y los que se quedaron, fueron distinto. Se fijo un énfasis en los que se
iban y no se atacé el tema de los que se quedaban, lo que provocé distintas reacciones,
algunas positivas, pero otras muy negativas. Incluso, después de la separacion de la
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Agencia de la Calidad de la Unidad de Curriculum y Evaluacién43, recién se inicio el
proceso de pensamiento para la reestructuracion de la Division de Educacién General,

para adaptarla a los nuevos roles.

1.4. Diagnéstico Organizacional. ¢Cudl es la percepcion actual de los distintos actores

respecto de las seis dimensiones de Weisbord y a la incorporada por Preziosi?

1.4.1. Propésitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la mision, objetivos estratégicos y operativos

de la organizacion.

Los entrevistados admiten conocer y compartir los propdsitos, fines y objetivos de la
organizacion a la que pertenecen. Sin embargo, a mi juicio, salvo tres entrevistados que
tratan de mirar desde el sistema, los demas solo pueden responder por el area
especifica donde se desempefian, lo que me indica que el nuevo propdsito del Ministerio

aun no ha sido correctamente comprendido.

Todos critican la forma de comunicar los Propdésitos, Fines y Objetivos y encuentran que
éste fue un gran error de la administracién, dado que no fue capaz de permear esas
ideas a todos los funcionarios. Cabe destacar que el propésito de las nuevas
instituciones qued6 mas claro para los que partieron, es decir, para aquellos que dejaron

el Ministerio.

1.4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en que se han dividido las funciones y

responsabilidades dentro de la organizacion.

Esto es méas claro para los entrevistados, dado que son actores planificadores y
ejecutivos en el sistema y por tanto, si pueden tener una visién respecto las funciones.
La principal critica que indican tiene que ver con que el sistema completo requiere
redefinicion de roles y funciones dentro del Ministerio para poder dar cumplimiento a su
nuevo rol, en particular lo referido a la Coordinacién Nacional de Subvenciones*, dado

gue esta unidad perdid6 muchas de sus funciones (quedan contenidas en las funciones

43 La UCE en el Ministerio es considerada como una Divisidn, pero no tiene ese rango y mantiene dependencia de la
Divisién de Educacién General.
44 De esta Unidad salié la Superintendencia de Educacién
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1.4.3.

1.4.4.

1.4.5.

de la Superintendencia de Educacion), y a juicio de un par de entrevistados, hay una
pérdida del sentido del trabajo entre los funcionarios que quedaron. De hecho, se me
indica que la mayoria de las personas con rol de jefatura dejé la Coordinacion Nacional

de Subvenciones pasando a ocupar funciones similares en la Superintendencia.

Direccion — Liderazgo: Relacionado con la forma de ejercer la autoridad en todos los

niveles organizacionales.

Es interesante este punto, ya que presenta dos visiones opuestas. Mientras algunos de
los entrevistados indican que no existe un liderazgo presente y que el que existe es
ineficiente, por otra parte, otros indican que si se siente y que va bien encaminada. En
todo caso, la mayoria coincide en que debiesen existir procesos de coaching a las
jefaturas para poder entender y manejar el cambio, con el fin de liderar los procesos que
se vienen en adelante después de la separaciéon. En un caso se me indica, respecto al

liderazgo, que el liderazgo no es algo que se aprenda, que el lider nace.

Relaciones Formales y No Formales: Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de la organizacién, tanto a nivel formal como informal,

es decir, como se lleva a cabo la comunicacion.

En la mayoria de los casos no se percibe un empeoramiento o mejoramiento en las
relaciones. Sin embargo, si se percibe una sobreformalizacién de la relacion. Es decir,
antes era un llamado telefénico o un correo, mientras que ahora es un oficio o
memorandum interno. En el caso de quienes perciben un cambio, estiman que es una
demostracion de resistencia al cambio. Respecto a esto Ultimo, hay una sentida critica a
la forma del hacer de las personas que llevan afios en el Ministerio respecto de su
incapacidad de adaptarse y cambiar. Se me indica que entienden el cambio desde
recibir la instruccion, es decir, digame todo lo nuevo que debo hacer y lo viejo que no
debo hacer, pero no estan abiertos a preguntar, a innovar, a plantear abiertamente su
molestia o dudas.

Estimulos Econémicos y de Desarrollo: Se refiere a los modos en que la institucion
incentiva a sus miembros, tanto en el plano econémico con el pago de sueldos y

prestaciones; como en el de posibilidades de hacer carrera en la organizacion.
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1.4.6.

1.4.7.

Hay una completa coincidencia entre todos los entrevistados respecto de que el sistema
de remuneraciones, mientras que los estimulos existentes son malos. Se me indica que
éstos no responden a las competencias y funciones desarrolladas por los funcionarios,
menos en este proceso de cambio. Lo anterior es bastante decidor, pues los
funcionarios que pasaron a formar parte de la Superintendencia, por ejemplo, al ser
organismo fiscalizador quedaron en mejor condicion de remuneraciones respecto a su
par que quedd en el Ministerio. En el caso UCE — Agencia de la Calidad de la
Educacién, mientras los profesionales de la Agencia pasaron a tener un régimen de

contrata*, los que quedaron en la UCE en su mayoria siguen siendo honorarios.

Por otra parte, los sistemas publicos de desarrollo de competencias, en particular en el
Ministerio de Educacion, soélo sirven para mejorar el desarrollo de la tarea y no para

adquirir competencias que les permitan desarrollar una carrera.

Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la existencia de sistemas de apoyo administrativo,

computadores, maquinaria, equipo de oficina, infraestructura, etc.

Existe una coincidencia que el problema esta en las regiones mas que en el nivel
central. Todos indican que en las regiones las condiciones de trabajo no son las
requeridas para el desarrollo de las funciones, ni a nivel de sistemas, ni a nivel de
elementos y condiciones minimas de trabajo.

Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la capacidad existente de la organizacién para

enfrentar cambios.

Ante la pregunta: ¢Cudl es tu opinién respecto de la siguiente afirmacion: “El Mineduc

hoy esta preparado para enfrentar cambios estructurales™?

Todos coincidieron tajantemente en que no. El Ministerio no esta preparado para
enfrentar un cambio, en particular si no se preparé con la suficiente antelacién a todos

los funcionarios para que entendieran los nuevos propésitos y objetivos, entonces, mal

4 En la Administracion Publica existen tres formas de contratar, Planta funcionares permanentes, Contrata
Funcionarios a los cuales se les puede renovar su contrato aifio a afilo y Honorarios, a los que se les define como
prestadores de servicio. Los dos primeros, de acuerdo al Estatuto Administrativo desempefian funciones propias
del servicio, el tercero desarrolla funciones consideradas no propias del servicio y ademas esporadicas.
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podrian estar preparados para un cambio. Se me indica, por ejemplo, que muchas de las

personas del Ministerio ni siquiera saben que esto ya paso.

2. Hallazgos

De la observacion anterior, pude advertir que el modelo tedrico originalmente propuesto tenia
algunas debilidades, las que provenian basicamente de considerar factores criticos como
subelementos de los definidos a priori, lo que me parece un error. Por eso replanteo, dados
esos hallazgos, el modelo tedrico que responde de mejor forma a los objetivos planteados al

inicio de este estudio.

2.1. Correcciéon del Modelo

Para poder analizar si el modelo teérico propuesto se comportaba bien en una realidad practica,
se analiz6 una organizacién que estaba implementando cambio muy profundo entre los afios
2010 y 2012 un, el Ministerio de Educacion. Tal como ya se explicé anteriormente, los
estudiantes secundarios y universitarios organizados a partir de 2006 provocaron el llamado
“pingliinazo”, esto fue ademas apoyado por otros actores de la sociedad civil, profesores,
asociaciones sociales, entre otros. Ellos exigian la derogacion de la LOCE y establecer la
educacién como un derecho garantizado por el estado, la consigna era “por una educacién
gratuita, laica y de calidad”. Esto configur6 el principal grupo de interés que le pedia al Gobierno

gue hiciera un cambio.

El Gobierno escuch6 y decidié realizar un cambio, para darle a este grupo de interés lo
solicitado. Esto fue una ley llamada Ley General de Educaciéon (LGE) que deroga la LOCE,

estableciendo un nuevo trato entre el Estado y la sociedad en lo referente a la Educacion.

La LGE entre otros cambios establece la creacion del Sistema de Aseguramiento de la Calidad,
generando el mayor cambio desde la promulgacion de la LOCE en el afio 1980. Ademas,
establece nuevos roles para el sistema y separa los roles que estaban concentrados en el
Ministerio para dejarlos ordenados en 4 instituciones, cada una con un rol especifico y con las
facultades necesarias para poder lograr, sistémicamente, una mejora en la calidad de la

educacion escolar en Chile.
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En 2010 hay cambio de Gobierno, después de 20 afios la Concertacion de Partidos por la
Democracia (de orientacion de centro — izquierda) deja el Gobierno e ingresa la Coalicion por el
Cambio (de orientacién de centro — derecha), administracion que debe implementar el cambio
para adecuar lo existente y generar las nuevas organizaciones para que inicie su operacion el
nuevo sistema. Sin embargo, ademas de esta tarea, se debe trabajar en paralelo con el
terremoto y tsunami del 27F*¢, situaciéon que provoca un nuevo sentido de urgencia centrado en

la reconstruccién, pero sin abandonar la reestructuracion del sistema.

Para esto, se contrata una empresa de gestion del cambio la que pareciera no estar presente
en el proceso, pues aunque algunos de los entrevistados la mencionan, ninguno de ellos indica
gue hubiese existido un contacto directo. Lo que muestra, a mi juicio, una desprolijidad y un
error, pues da cuenta que no utilizé a la estructura formal de linea para el trabajo a desarrollar
y, por tanto, muchas personas no asumen funciones ni generan acciones que debian

desarrollar en este proceso de cambio.

Por otra parte, en una estructura publica, con una fuerte asociacién de funcionarios, tampoco se
utilizé este medio para lograr que las personas pudiesen canalizar sus dudas para asi mejorar
el proceso de implementacién. Esto dafé la fuerza de la implementacion y la internalizacién del
propésito de las nuevas organizaciones, e incluso, lo que me parece mas grave, no pudo
permear al Ministerio mismo, en donde muchas personas no sabian y/o no se dieron cuenta de

lo que estaba sucediendo en otras Divisiones del Ministerio.

Por lo anterior, creo que a mi modelo inicial le falté relevar un elemento que esta presente en el
diagndstico, pero que no se destaca lo suficiente siendo que en el proceso de comparacién
realizado entre la teoria y un proceso real aparece con mucha fuerza, este elemento es la
comunicacion efectiva. Es decir, no solo deben existir, ser coherentes y consistentes la
intencién, voluntad y acciones, sino que ademdas éstas deben ser bien comunicadas e
informadas, de tal manera de que efectivamente el sistema sociotécnico, en particular el
sistema social, pueda ser inmerso en el cambio para que aparezcan los alcances del mismo en

las personas.

46 Terremoto y Tsunami que afectaron el territorio chileno desde la Regién de Valparaiso hasta la Regién de La
Araucania, alcanzé una magnitud de 8,8° Richter, ubicandose en el tercer lugar de los terremotos mas fuertes de
Chile, bajo los de Valdivia en 1960 (9,5° Richter) y Arica en 1868 (9,0° Richter).
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Este elemento esta presente en todas las respuestas de los entrevistados, presentandose en
todos los casos como un elemento faltante o al menos deficiente, que no fue una variable que
haya “colaborado” en la implementacién del proceso de cambio en desarrollo. Por lo que la
fuerza de la ley de Aseguramiento de la Calidad, mas que la capacidad de la Administracion de
la Organizacion, logré que se realizara la implementacion del cambio. Es decir, pudo hacerse
de mejor manera e involucrando a todo el sistema sociotécnico si se hubiese comunicado

mejor. Por lo que esquematicamente el modelo corregido seria:

Figura 29: Propuesta de modelo corregido
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2.2. Elementos complementarios a tener en cuenta

En el proceso de entrevistas y dada la versatilidad y riqueza del modelo de Weisbord, me pude
percatar que existian otros elementos que deberian ser analizados de mejor forma en la
preparacion del proceso de implementacion del cambio. A mi juicio, esto no cambia el modelo,
sino tienen que ver con los alcances que deben tenerse en cuenta y que afectan la disposicién

del sistema social de la organizacioén, a saber:
2.2.1. La Importancia de “la linea” para planificar y operativizar el cambio

2.2.2. La necesidad de la existencia de consultor interno que pueda guiar el diagnéstico y la

administracion de la implementacion del cambio
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2.2.3. La necesidad de establecer un cierre del cambio

2.3. Hallazgos desde el analisis de las seis cajas de Weisbord

2.3.1. Propésito

Como ya se indico, el propésito organizacional es el resultado de una negociacion sicologica
entre “lo que queremos hacer” (valores, creencias, satisfacciones, competencias, etc.) y “lo que
tenemos que hacer” (demandas del medioambiente, necesidades de sobrevivencia, etc.). Esta
negociacion esta siempre presente, mas alla de que las personas de la organizacion estén
conscientes de ello y realicen dicha discusién, esta negociacibn permanente tensa las
relaciones. El resultado de esta constante disputa se manifiesta en un orden de prioridades que
la organizacion intenta desarrollar, el resultado de dicho ordenamiento dependera de la

existencia y aceptacion de un propdsito comun.

Por lo anterior, es muy importante cuando se esta planificando el cambio definir y explicitar el
propésito de la organizacion , siendo claro para todos, tanto para los grupos de interés como
para los directivos y de todo el sistema sociotécnico que sera intervenido, por lo que la
comunicacion de éste es un elemento fundamental. La resistencia a dicho cambio se podra
mitigar solo si todos tienen claro tanto por qué se debe cambiar como cuales seran las ventajas

y desventajas de dicho cambio.

En el ejemplo del Ministerio de Educacién, uno de los problemas que pude percibir es que los
directivos supusieron que la organizacion como un todo, es decir el sistema sociotécnico
completo, estaba informado y conocia y compartia tanto el propdsito como los alcances que
tendria en el sistema. A mi juicio, el consultor externo no supo leer al sistema cliente
correctamente, o bien, no logr6 generar las transferencias y contratransferencias que le
permitieran reformular esta hip6tesis para asi mejorar el proceso de planificacion e

implementacion.

Este supuesto estaba fundado en que las leyes una vez publicadas son conocidas por todos.
Dependiendo de la cercania con la direccion, se pueden percibir distintas posiciones, lo que
refleja finalmente que la comunicacion no fue la mas correcta.

Lo anterior queda reflejado en frases tales como:
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— “Lo propésitos son tan generales que sirven de paraguas muy grandes, los objetivos del
Ministerio no estdn cambiando porque el mismo Ministerio no quiere que cambien. No se

quiere perder la tuicion del sistema”

— “El Ministerio tenia muchas funciones y ahora deja de hacer muchas de ellas, que las
haran la Agencia de Calidad y la Superintendencia de Educacion. Se enfocara en la

calidad de la educacion en términos de generacion de apoyos”

— “En el caso de la Coordinacion Nacional de Subvenciones, donde quedd algo mecanico,
convertirlo en un servicio con sentido, un apoyo al aseguramiento de la calidad y que

desde el funcionario al papa entendiesen que se busca con la nueva institucionalidad”

—  “No hay cambios sustantivos, sélo de intensidad”

— ‘“La desconocia, sélo tenia la que esta en la ficha Al del Ministerio de Hacienda”

Por tanto, no se puede dar por conocido el propésito de una organizacion porque sea parte del
contexto de obviedad, cuando se trabaja con personas se debe explicitar dicho propdsito y sus
alcances —al menos los conocidos- para que la organizacion inicie su proceso de acomodo a su

nueva situacion.

2.3.2. Estructura

Cbémo ya se establecié, en las organizaciones, como en la arquitectura, la forma sigue a la
funcién. Cada estructura es buena para algo, no es buena para todo. El reto del disefio de las
organizaciones es crear un patrén éptimo de relaciones verticales y horizontales entre papeles,
funciones, equipos y divisiones que permitan que una organizacion coordine y motive de mejor

manera a las personas y a los recursos para lograr sus metas.

Aungue en las entrevistas no se planted estrictamente la existencia de problemas especificos
en la forma de desarrollar las funciones, es decir, en la estructura formal de la organizacion, si

se plantean elementos que apuntan hacia ello. Por ejemplo, cuando se indica que:
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— “Se derrib6 el mito respecto de que el Ministerio se estaba desarmando y perdia su rol,

se fortalece el rol del Ministerio como 6rgano rector del sistema”

— ‘“La gente esta acostumbrada a solo una manera de hacer las cosas. Falta rodaje para

ver si cada uno cumple bien su funcion”

— “Lo mas preocupante, a mi juicio, es la Coordinacién Nacional de Subvenciones, que

requiere una redefinicién de sus funciones”

— “Solo declaraciones, porque a la administracién no le interesa que la gente crea en lo

gue hace, solo que haga lo que le corresponde hacer”

Por lo anterior, es muy importante que en la planificacion del cambio se haya estudiado a través
del diagnostico como funciona hoy la organizacion, sus procesos y estructura, ademas de ver
cual es la brecha para operar con el nuevo proposito. De esta forma se puede realizar la
preparacion de las personas y los sistemas para que se pueda cumplir con dicho proposito, asi
como también con los objetivos y las metas que de él se desprenden. Parte importante del

cambio estéa radicado en este punto.

En el ejemplo del Ministerio de Educacion, de la informacion recabada en las entrevistas, se
puede establecer que los entrevistados tenian claridad de la forma de las nuevas
organizaciones que se iban a crear, se preparé a las personas que se iban a ir a dichas
organizaciones, se las disefié para dar cumplimiento a la Ley, pero no se tomé en consideracion
lo que pasaria con aquellas funciones que quedaban en el Ministerio ni el dafio que se le
ocasionaria a las personas que no salian del Ministerio. En este caso, se puede indicar que se
trabajo bien en el sistema técnico, pero se abandono al sistema social, por tanto, el resultado en
el corto plazo no fue el esperado, habiendo una fuerte resistencia. Principalmente esto se pudo
apreciar en la Coordinaciéon Nacional de Subvenciones, y en menor medida en la Unidad de

Curriculum y Evaluacion®’.

47 Esta Unidad del Ministerio merece un punto especial de reflexion, pues en lo operativo y préctico funciona de
manera independiente de la Divisidon de Educacidn General, pero en lo formal depende de dicha Divisién.
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Por lo anterior, se puede concluir que el diagndéstico estuvo mal disefiado, al menos mal
enfocado. Se penso, por parte del equipo directivo de ese momento que, sabiendo las

funciones, entonces las personas solas se acomodarian, situacién que no ocurrio.

2.3.3. Relaciones

Se establecié anteriormente que los acuerdos entre individuos, empresas 0 personas juridicas,
tienen como finalidad aprovechar lo mejor de cada humano, su experiencia, conocimiento,
especialidad y fortaleza, para que conjuntamente con otros, puedan desarrollar o llevar a cabo
una actividad compartida, conjugada, conjunta, que los beneficie, entendiendo por beneficio, el

disfrute, goce, ganancia, excedente, utilidad o simplemente la satisfaccion de un deseo.

De acuerdo con la valoracion y andlisis que cada persona realiza de sus relaciones con los
demas, formales e informales, puede percibir pérdidas o desequilibrios, que generan espacios
para el surgimiento de diferencias y conflictos. Estos se presentan cuando, al examinar la
relacién, una de las partes considera que no esta recibiendo lo esperado, que no existe una

simetria, una figura equilibrada o un manejo adecuado a sus intereses 0 deseos.

En el sistema formal, estas relaciones deben ser diagnosticadas en funcion de cuanta
interdependencia se requiere para hacer el trabajo. Un segundo nivel del diagndstico de las
relaciones, se refiere al grado de conflicto incorporado. Al analizar las entrevistas se aprecia
gque efectivamente existe un problema en este ambito, ya que las personas y sus relaciones no
fueron diagnosticadas, se dio por supuesto que el cambio sdélo era partir a la nueva institucion vy,
por tanto, alli se crearian nuevas relaciones que estarian contenidas por las nuevas
instituciones. Es decir, no se hizo el analisis de los procesos entre unidades ni entre las
personas que componen dichas unidades, tampoco sobre cOmo interactuarian con aquellas
unidades y personas que se quedarian en el Ministerio en procesos alin comunes. Lo anterior,

respecto de las relaciones y la comunicacion, se refleja en frases como:

— “Cambi6, hay nuevas instituciones y se genera una predisposicion diferente. Surgen
estilos de liderazgo distintos renovadores”

— “Ya comienzan a sentirse distintos unos con otros porque hay una especie de

corporativizacion de la gente en términos de institucion. Hay un ghetto en cada

100




organizacion, eso ya paso una vez al crear el Consejo de la Cultura. Existe adin una
interaccion porque en muchos lugares esto se hizo tan extraordinariamente inadecuada.
Una falta de eficiencia y de eficacia tremenda, si ni siquiera existen lugares propios para
las nuevas instituciones, siguen ocupando dependencias del Ministerio. Pero existe un
proceso creciente de diferenciacion. En todo caso todas las partes comparten lo

doloroso de lo ocurrido, se crearon heridas que costara que sanen”

— “Bastante (deterioro de las relaciones), practicamente ya no existe comunicacion salvo
un par de oficios que entran y salen a través del SEREMI. Lo anterior, por el proceso de
implementacion que se ha llevado y luego la revision de canales y formas de

comunicacion, procesos y procedimiento”

— “Es distinto (la forma de relacionarse), ni bueno ni malo. Lo que he provocado es que mi
puerta estad abierta y les he dado a entender a todos que pueden aprovechar esa
facilidad para conversar, discutir y mostrar. La expertise esta en ellos, yo sélo debo

integrarla para lograr resultados esperados. Un equipo con sentido es un equipo sano”

— “Si, se ha vuelto mas complejo. Antes la comunicacién era mas fluida, al hacerse mas
formal también se hizo mas lenta y compleja. Lo que antes era por teléfono o correo,

ahora debe ser por oficio”

— “Si ha cambiado, hay personas que venian 40 afios haciendo lo mismo juntas y hoy se
les pide cambiar porque quedaron una en la Agencia de Calidad y otra en el Ministerio.
Debe haber una adecuacion en el tiempo”

En las entrevistas se insinla que la comunicacion se sobreformaliz6, es decir, lo que antes
podia solicitarse o responderse por correo electronico, hoy requiere un oficio con las firmas de
las jefaturas responsables. Asimismo, reuniones de trabajo informales, ahora requieren
citaciones via sistema y aceptacién o pronunciamiento de las partes. No obstante, me quedo
con la siguiente frase respecto a la existencia de un cambio en la forma de relacionarse, que es
un lugar comudn en esta organizacion: “Con las personas que me llevaba bien lo sigo haciendo y

con las que no, no”.
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2.3.4. Recompensas

Tener un sistema de recompensas (formal) de ninguna manera garantiza que las personas van
a sentir y actuar como si ellos fueran “recompensados” (informal). Maslow*® (1954) explica el
problema en términos de una "jerarquia de necesidades" que, una vez satisfecha, se convierten
en esenciales. Herzberg*® et al. (1959) demostraron que la satisfaccion de las necesidades
basicas (“factores de higiene") era necesaria para la moral, pero no era suficiente para la

motivacion de llevar a cabo de manera creativa las tareas de una organizacion.

Este ambito presenta una complejidad en este estudio dado que las instituciones publicas
tienen sistemas regulados por leyes y decretos respecto a recompensas, por tanto, la mirada y
critica al sistema de recompensas no es por el proceso de cambio, sino por el tema en si
mismo. No obstante, existe una dura critica al sistema de recompensas existente, se manifiesta
gue el Estado es un pésimo empleador, dado que se percibe que no reconoce los esfuerzos
individuales. Ademas, se evidencia que funciones permanentes las desarrolla a través de
profesionales a honorarios a suma alzada, los cuales no son reconocidos como dependientes
sino como meros prestadores de servicios. Sin embargo, es importante rescatar los siguientes

comentarios que identifican el problema, a saber:

—  “Yo creo que si uno estudia las remuneraciones en el Ministerio de Educacion, y yo las
estudié bien acuciosamente, y esto es algo politicamente incorrecto, los sueldos de las
personas con baja responsabilidad estan sobreestimados y los sueldos de las personas

con mucha responsabilidad estan subestimados”
— “Los Convenios de Desempefio Colectivo (CDC), y los Programas de Mejoramiento de
Gestion (PMG), son una huevada®.... Existe alta rotacién de buenos profesionales y no

hay retencién de talento.”

— “No hay relacién entre desempefio y compensaciones.”

8 Op. Cit.
4 Op. Cit.
%0 Chilenismo que en este contexto quiere decir que es una estupidez.
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— “El que existe (sistema de recompensas) responde a que esté tranquilo el que lo

entrega, nada mas”

— “Efectivamente, el sistema no permite diferenciar y premiar de distinta forma a dos
personas que estdn en el mismo cargo y tienen distintos resultados y niveles de

compromiso.”

Por lo anterior, se puede establecer que mas alla de tener identificado el problema que existe,
la mayor complejidad radica en encontrar una solucién sistémica en el Ministerio y sus
instituciones relacionadas, y por cierto en el aparato publico en general.

2.3.5. Liderazgo

Como se establecié anteriormente, la teoria del liderazgo se centra en el estilo interpersonal (el
sistema informal). Es importante que el lider pueda “Comunicar lo que se debe hacer”, de tal
forma de obtener cooperacién de las personas que han de realizarlo. Vigilar que se haga”.
(Villanueva, 2010). Otros autores afirman que “liderazgo es la capacidad para inspirar confianza
y sensacion de apoyo en las personas para alcanzar las metas de la organizaciéon” (Dubrin®,
2000)".

En el Ministerio de Educacién, ademéas del proceso de cambio que debia producirse por la
implementacion de la Ley de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion, en paralelo se vivia
el proceso de cambio de gobierno, desde la “Concertacién de Partidos por la Democracia” que
gobern6 desde 1990 hasta marzo de 2010 a la “Coalicién por el Cambio” o autodenominado
“gobierno de los mejores”. Es importante indicar esto, dado que existi6 un proceso grande de
desvinculacién de profesionales en el Ministerio, por un lado, y la llegada de muchos jovenes
con escaza experiencia en el sector publico, por otro. Estos Gltimos encontraron, y en algunos
casos generaron, una resistencia a los cambios que se querian provocar. Ademas, en 2010 fue
el Terremoto del 27F, lo que implicé un ajuste del programa de gobierno, debiendo redestinar

muchos esfuerzos al proceso de Reconstruccion®2.

51 Op. Cit.
52 El Ministerio de Educacién establecié una planificacién de corto plazo para el retorno de los nifios y jévenes a
clases, y ademads una planificacidn para intervenir mas de 2.000 establecimientos dafiados por la catastrofe.
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En este escenario, el liderazgo de las autoridades debia ser muy potente. La persona que se
llevé el peso de ese liderazgo fue el Subsecretario de Educacién Fernando Rojas®, dado que
en los cuatro aflos de administraciéon del Gobierno del Presidente Sebastian Pifiera® el
Ministerio tuvo cuatro Ministros® distintos, cada uno con una agenda especifica. Asi, la
planificacion e implementacion del cambio lo llevé el Subsecretario y sus asesores mas

directos.

Este contexto no se puede apreciar de las entrevistas dado que el foco de las consultas fue
respecto de la forma en que estaba ordenado el Ministerio y la capacidad de liderazgo de las
jefaturas intermedias. Sin embargo, desde mi vision puedo indicar que el estilo que impuso en
el Ministerio fue bastante “autoritario” y vertical, siendo en menor medida del tipo situacional
hacia el final del gobierno, relacionandose preferentemente con los Jefes de Division y sus
asesores mas directos, lo que puede entenderse como “confianza politica”.

Pareciera ser que lo malo de esta forma de administrar la autoridad es que se tiende a
despreciar, o al menos no considerar, las competencias y capacidades de profesionales con
experiencia que pueden enriquecer las discusiones con otras miradas, aungue no compartan
del todo el fondo politico de los cambios, pero que miran la educacién como la forma de mejorar

la sociedad en términos de equidad en el largo plazo.

En todo caso, extrapolando elementos que apuntan al liderazgo, de las entrevistas se puede

desprender frases como:

— La Direccién como forma de ejercer la autoridad no es efectiva. El DFL que regula la

planta es de 1980 y estamos en 2012.

53 Su estilo es famoso en palacio. Tiene “linea directa” con el mandatario, quien le consulta frecuentemente por
datos de Educacidn para sus intervenciones. Y algunos dicen que el subsecretario es uno de los hombres que han
participado en mas reuniones bilaterales con Pifiera. Una consecuencia de haber sido el segundo de a bordo de
Joaquin Lavin, Felipe Bulnes y Harald Beyer. De hecho, a Rojas le suelen llegar preguntas sobre diferentes ambitos
de la cartera. “Es la enciclopedia del Mineduc de este gobierno”, dicen en La Moneda. Revista Qué Pasa del 11 de
Abril de 2011.

% Miguel Juan Sebastidn Pifiera Echenique (Providencia, Santiago, 1 de diciembre de 1949) es un politico,
economista, empresario e inversor chileno. Fue presidente de la Republica de Chile entre los afios 2010 y 2014.
Pifiera inicid su mandato el 11 de marzo de 2010, como el primer presidente de derecha en ser elegido
democraticamente desde 1958 y el primero en ejercicio desde que Augusto Pinochet dejara el cargo en 1990.

%5 Joaquin Lavin, Felipe Bulnes, Harald Beyer y Carolina Schmidt.
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— No es eficiente, hay divisiones no formales que estan dentro de Divisiones formales. Hay
cargos existentes que no se pueden eliminar de un dia para otro, hay que transitar en el

cambio de la forma mas répida posible, pero a la vez respetando a la gente.

— Para las que se deben desarrollar no estd preparado y es ineficiente, para las que
quieren desarrollar si. Hay muchos asesores ejerciendo labores de linea, lo que no

corresponde.

2.3.6. Mecanismos de Apoyo

De la definicion entregada, se tiene que Marvin Weisbord® (Burke, 1988) dice que los
mecanismos auxiliares “son los procesos que toda organizacion tiene que atender para
sobrevivir: planeacién, control, presupuestario y demas sistemas de informacién que ayudan a
que los miembros de la organizacion desempefien sus respectivos empleos y alcancen los
objetivos organizacionales”. Asi, los mecanismos de apoyo, 0 mecanismos auxiliares, son una
herramienta muy importante para la organizacion, debido a que ellos ayudan a la misma a

realizar sus operaciones, optimizando la calidad de sus productos o servicios.

En este proceso de implementacion, se percibe que existieron varias realidades funcionando en
forma paralela, contrastando aquella que daba cuenta de la implementacién de la Agencia de la
Calidad de la Educacion con la de la implementacion de la nueva Coordinacién Nacional de
Subvenciones. Esta Ultima se recrea a partir de la partida de muchos de sus funcionarios senior
a la Superintendencia de la Educacién, y la dolorosa realidad de los equipos regionales. Digo
dolorosa porque la interaccion con dichos funcionarios fue a través de instrucciones mas que de
reuniones de trabajo, por razones legitimas seguramente, pero se mantiene que sus oficinas,

sistemas tecnoldgicos y salarios son precarios respecto del nivel central del Ministerio.

Frases tales como las siguientes marcan estas realidades distintas:

“En el Sector publico existe un vicio muy grande, nadie se hace responsable de nada,

por lo que se generan muchas distorsiones”

5 Op. Cit.
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— “Mas que mecanismos de apoyo, creo que falta tiempo. También falta que la gente exija

lo que requiere y no sélo se quede con lo que se le da”

— “Si, pero se hace mas notorio en regiones que en el nivel central®””

— “Mecanismos de ayuda creo que estan bien, creo que falta una estructura mas sdlida,
que permita resolver de mejor manera las necesidades de la demanda interna y externa.

Ahora en regiones cambia, ahi si se necesitan mas mecanismos de apoyo”

— “No hay duda -que faltan mecanismos de apoyo-, por ejemplo en la SECREDUC del
Maule aun siguen trabajando en un barracon desde el terremoto del 27F de 2010.
Verano muertos de calor, invierno pasados de frio, ratones, muebles que se pueden
caer, etc. En Aysén funcionan en al menos 6 locales distintos, en Los Lagos se llueven
por todos lados. Es decir, la situacion es critica en muchas partes, y los funcionarios nos

han escrito cartas pidiendo ayuda”

— “En base a mis funciones, a mi parecer, es bueno el trabajo que se ha desarrollado -
respecto de mejoras tecnoldgicas-, pero mala la presién por operarlos sin las debidas
pruebas antes de sus lanzamientos. Asi mismo, y peor aun, es depender de unidades
como Tecnologia, que si bien son un gran aporte, no quita la posibilidad de trabajar sin
depender de ellos. Por otra parte, bien el incorporar tecnologia... mal cuando se pasa a
depender de la ella, y mas si esta esta radicada fuera de nuestro ambito de

competencia, mejora o accion”
2.3.7. Actitud hacia el cambio
Robert C. Preziosi®® establece que:
“El propdsito de un diagndstico preliminar (entrevistas, encuestas, etc.), es proporcionar datos
de retroalimentacion para los esfuerzos de generar un diagndstico més intensivo y focalizado.

El uso de un cuestionario, ya sea por si mismo 0 en combinacion con otras técnicas de

recoleccion de informacion (tales como la observacion directa o entrevistas), proporcionard los

57 Frase sefialada respecto de la falta de mecanismos de apoyo
58 Op. Cit.
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datos necesarios para la identificacion de fortalezas y debilidades en el funcionamiento de una

organizacion y/o de sus partes.

El cuestionario o entrevistas producen datos relativos a la actividad informal. Un esfuerzo de
diagnostico significativo debe estar basado en una teoria 0 modelo de funcionamiento de la
organizacion. Esto hace posible la investigacion — accion, ya que facilita la identificacion del
problema, que es esencial para el desarrollo de la organizacion. Uno de los modelos mas
significativos en existencia es el Modelo Organizacional de las Seis-Cajas de Weisbord (1976).
El modelo de Weisbord establece un enfoque sistematico para el andlisis de las relaciones
entre las variables que influyen en cémo se gestiona una organizacion. Se prevé la evaluacion
en seis areas de actividad formal e informal: propdsitos, estructura, relaciones, recompensas,
liderazgo, y los mecanismos de apoyo, ademas se puede agregar un nuevo ambito a éstas, la

actitud hacia el cambio.”

Desde esa perspectiva, incorporé una consulta especifica en las entrevistas, ¢Cuél es tu
opinion respecto de la siguiente afirmacién?: “El Mineduc hoy esta preparado para enfrentar

cambios estructurales”.

Salvo un entrevistado que planted que “Creo que la cultura existe y que esta administracion
logré hacer el cambio de switch. Ya hay unos pocos buenos resultados, eso es el comienzo.”.
Otro que declar6 neutralidad, y los demas fueron tajantes en decir que el Ministerio no estaba

preparado para cambiar, indicando por ejemplo:

—  “No, primero deberiamos entrar en un proceso de debate, de clarificacion. La gente esta
atemorizada, siente inestabilidad laboral, hay abusos de poder, en ese contexto ¢como
puede haber transformacién? Hoy somos sélo cosas que estamos aca. Aunque igual me

siento esperanzado, debemos pelear por los cambios que se necesitan”.

Lo anterior, desde lo percibido en el desarrollo de esta investigacion, se debe a que la cultura
imperante en el Ministerio no les permite a las personas ver mejoras y oportunidades en los
cambios. Puede ser porque no se comparte lo que se esta haciendo o no se celebran (no se
perciben) los logros de metas de corto plazo, como lo indica el representante de la Asociacion

de Funcionarios indicando que “se sigue desmembrando al Ministerio quitdndole sus roles mas
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relevantes como centro del sistema educativo”, o porque “es una cuestibn de personas que

llevan mucho tiempo haciendo lo mismo y no quieren cambiar”.

Dos visiones extremas que conviven dia a dia. Estas posiciones son irreconciliables en el
escenario de una implementacion de un cambio. Pareciera ser que podrian llegar a plantear un
acercamiento si se dieran reales condiciones de debatir y conversar, de generar espacios de
confianza para eliminar, o al menos mitigar, la fuerza de los componentes ideoldgicos y pensar
en el proposito final, mejorar la calidad de la educacion para los nifios y jévenes, cuando se

deja de mirar ese proposito, la discusion se pierde en temas anexos.

No obstante lo anterior, efectivamente del resto de la entrevista se puede apreciar la
consistencia de las respuestas de los seis ambitos con la Gltima respuesta respecto de la actitud

al cambio.
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IX. CONCLUSIONES

1. Respecto de la estructura del documento

Es dificil tratar de resumir el recorrido de este viaje de aprendizaje, en particular porque cada
vez que se vuelve a leer lo escrito pueden aparecer elementos de mejora (edicion) respecto de

lo ya definido.

Por otra parte, hay que tener presente que las organizaciones no son estaticas y menos lo son
las personas que las integran. Cuando explicito que no son estéaticas no solo me refiero a su

accionar, sino que también a su estructuracién, por ejemplo su modelo de negocio.

Por otra parte, si bien es cierto que la teoria originalmente esbozada al ser contrastada con la
realidad encontrada en un caso concreto se ajustaban bastante bien, lo que indica que el marco
tedrico es consistente y coherente. Sin embargo, no es menos cierto que los hallazgos
encontrados en la investigacion me indican que la teoria propuesta requiere que algunos
elementos sean mejor relevados para que efectivamente representen y se ajusten de mejor

manera la realidad existente.

Es decir, dentro de la observacién practica que se realizd, se encontré un par de elementos que
permiten corregir el modelo tedrico propuesto originalmente, pero no en su fondo, sino que en el
énfasis en dos elementos que aunque estaban presentes, deben ser relevados y destacados de
mejor manera y con mayor fuerza. El primero, la Comunicaciéon Efectiva, estaba incorporado
dentro de los ambitos del liderazgo, mientras el segundo, Consultor Interno, no estaba

explicitado en el modelo, pero si era parte de él en el diagndstico.

2. Respecto de los elementos criticos del modelo

2.1. Formulacion inicial

Este proyecto de tesis, en su origen, plantea que una vez que la organizacién ya decide un
camino de cambio, dado que uno o mas de sus grupos de interés asi lo exigen porque esta en
riesgo la sobrevivencia de la organizacion en su medio, es decir, ya no es capaz de entregar el
valor agregado que de ella se espera, entonces la direccion de dicha organizacion debe tener

en cuenta que la planificacion de la implementacién de ese cambio debe considerar tres
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elementos que yo denomino “elementos criticos”, porque si no se consideran de esa forma,

entonces el proceso de cambio tiene altas probabilidades de no llegar a buen puerto.

Asi, desde la perspectiva inicial, esos tres elementos criticos eran:

2.1.1. El sentido de urgencia

2.1.2. Elliderazgo del equipo directivo

2.1.3. Un diagndstico certero del estado de la organizacion

Sin embargo, en el proceso de contrastacion con un caso real aparecieron como hallazgos:

2.1.4. La comunicacién efectiva entre los distintos agentes involucrados en el proceso del

diagnostico y la planificacion de la implementacion.

2.1.5. La necesidad de la existencia de consultor interno que pueda guiar al equipo directivo

en el diagndstico y posteriormente en la administracion de la implementacion del cambio

2.1.6. La Importancia de “la linea” para planificar y operativizar el cambio

2.1.7. La necesidad de establecer un cierre del cambio

Asi el modelo queda definido finalmente con siete elementos criticos, por tanto, es preciso
volver a establecer desde la perspectiva de una organizacién en proceso de planificacién de

cambio por qué son tan importantes, a saber:

2.2. El sentido de urgencia

El sentido de urgencia establece la diferencia entre poder cambiar y tener que cambiar, esto
quiere decir que la organizacion debe asumir e internalizar sus nuevos propdésitos, fines y
objetivos. O sea, tiene que cambiar, tiene que existir una intencidbn de cambiar. Esto es

conseguir un convencimiento del sistema sociotécnico completo en funcion de generar el valor
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que los grupos de interés estan precisando de ella. Es el elemento que genera la intencién de

cambiar.

La intencién en ética es una propiedad del modo o direccion de razonamiento de una persona.
Segln Kant®®, la buena moral debe seguir la busqueda de verdades o comportamientos
universales, sin importar las consecuencias. Por otro lado, la idoneidad de una acciéon o
valoracién de las consecuencias es una valoracién sobre la inteligencia de esa persona o
también de las posibles negligencias que ha cometido en su razonamiento o busqueda de
informacién. Si bien a una persona no se la puede culpar de sus limitaciones si se la puede
culpar por no tratar de superarlas. Asi hay negligencia cuando una accién no es idénea cuando
en medida de lo posible la verdadera respuesta ha estado dentro del alcance en tiempo y

recursos para la habilidad de aprendizaje y razon de la persona en cuestion.

Por otro lado, las responsabilidades de alguien que con buena intencién produce resultados
negativos segun él, inesperados, son aplicables. Si un hombre no actu6é con reflexion,
conviccién y conforme al principio de razdn, entonces el sujeto es responsable de todos los
efectos negativos que pudieran derivarse de su accién, no asi de los buenos (son causa de la
casualidad y no realizados con buena voluntad). Esto es, porgue el sujeto es inmoral, no ha

actuado con buena voluntad.

2.3. Elliderazgo

Pero la diferencia entre deber y tener que cambiar no nace espontaneamente entre los
integrantes de la organizacién. El tener que cambiar viene como una imposicién de uno o mas
grupos de interés, la cual debe ser explicitada y guiada. Por tanto, debe ser enfrentada por un
equipo directivo empoderado, consciente, consecuente y coherente. Ese empoderamiento es el
liderazgo, que debe ser el elemento que incorpora la voluntad de llevar a cabo ese cambio,
gue estimula y permita la colaboracién. Este liderazgo debe ser util para lograr los nuevos
propositos de la organizacién adecuada, eficiente y eficazmente.

59 Kant, Immanuel. Es el primero y mas importante representante del criticismo y precursor del idealismo aleman y
estd considerado como uno de los pensadores mas influyentes de la Europa moderna y de la filosofia universal.
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2.4. El diagnéstico

Por otra parte, sabiendo que, de acuerdo a la definicion establecida al inicio de este proyecto de
tesis “una organizacion es algo complejo, en la que personas aunan esfuerzos, establecen
conversaciones y generan una realidad que las trasciende para alcanzar un objetivo que, para
el analisis que se lleva a cabo, es entregar un servicio 0 un producto y que permite aportar valor
a sus grupos de interés y también a la sociedad”. Ademas, se agrega otro elemento relevante,
gue este sistema sociotécnico esta compuesto por entes complejos, las personas, que
permanentemente enfrentan ansiedades y estan expuestos a diferentes tensiones, que lo hace

mas dinamico y dificil de comprender.

En este contexto entonces, es el diagndstico el elemento que permite planificar la
implementacion de este cambio. Es decir, es el que generara los componentes de la estrategia
de implementacion, de las acciones a desarrollar, por donde partir y hasta donde llegar. Por
tanto, si todo esto lo llevamos a la teoria organizacional, se puede establecer que si al menos
uno de los grupos de interés plantea una necesidad imperiosa de cambio y explicita el sentido
de urgencia del requerimiento de dicho cambio (intencién), entonces el equipo directivo de la
organizacién debe asumir la tarea y liderar ese proceso de cambio e implementarlo (voluntad).
Dicha implementacién la tiene que hacer a través de conocer dénde o en qué ambito de la
organizacién hay que intervenir, es decir, a través de un diagndstico (accion). Lo que se puede

ver en el siguiente esquema:

Figura 30: Esquema del Modelo Original planteado

[' Cambio "‘l

Grupos de Interés | Orgam’zacional [

Liderazgo

Diagnostico

Asi, se puede inferir que la implementaciéon de un cambio puede ser exitosa o no. El éxito no
dependera de las personas individuales, claro sin dejar de lado la importancia del individuo

mismo, sino de la coherencia y consistencia de los tres elementos antes mencionados
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(intencion, voluntad y accién), los que deben lograr que esas personas sean inmersas en dicho
cambio. Se establece que en este punto cobra la mayor relevancia el tener un buen diagnostico,
saber cudl es el estado del sistema sociotécnico. Es decir, saber cuéles son y donde estan las
brechas del sistema para alcanzar los nuevos propositos definidos, y cuéles son los problemas

de arrastre que tiene la organizacion.

Cuando se eligio el modelo de Weisbord como modelo de diagndstico, se hizo pensando en que
es un modelo que cumple a cabalidad con la funcién definida. Esto puesto que establece seis
ambitos que tiene cualquier organizacion, tanto antes como después del cambio, por lo que
permite establecer dénde intervenir y tener un grupo de indicadores de seguimiento para la
implementacién. Ademas de incorpor6 un elemento mas planteado por Robert Preziosi®
respecto de la actitud hacia el cambio. Es decir, establece donde existen problemas, riesgos e
incertidumbre, tanto en el sistema social como en el sistema técnico, entregando luces al
equipo directivo para planificar las intervenciones a realizar y la oportunidad de dichas acciones.
Por tanto, permite al equipo directivo generar la estrategia de implementacion y los tiempos en

los que debera obtenerse los distintos resultados esperados.

No obstante lo anterior, en el diagndstico propuesto queda implicita la necesidad de la
existencia de un consultor interno que conozca y entienda el funcionamiento de la organizacion,
lo que puede, a mi juicio debe, ser complementado por un consultor externo que no tenga
prejuicios ni restricciones en la formulacién de hipétesis ni en la interpretacion de los resultados

del diagndstico.

Ademds, se puede destacar que la bondad del analisis sb6lo se puede lograr con una
investigacion mas profunda de las relaciones entre los ambitos que entrega el modelo y eso es

Investigacién — Accion, por lo que ademas puedo agregar que:

Efectivamente aparecieron con fuerza una serie de tensiones y complejidades en el proceso de
planificacion e implementacion del cambio, que no fueron bien resueltas por el equipo directivo

en lo inmediato.

5 Op. Cit.
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El Dialogo con las distintas personas permiti6 sacar a la luz elementos que estaban més
profundos y que el modelo de Weisbord por si s6lo no detectd (la ansiedad y desesperanza

situacional en parte del proceso de implementacion).

Por tanto, efectivamente hay una muy buena complementariedad entre el modelo utilizado y el

enfoque preestablecido de trabajo.

2.5. La comunicacion efectiva

Aunque en el modelo de Weisbord la comunicacién es uno de los factores del &mbito de la
Relaciones Formales y No Formales, es decir, lo referido a las formas en que se desarrolla la
interaccién entre los integrantes de la organizacion, tanto a nivel formal como informal, o como
se lleva a cabo la comunicacién, cuando se proceso la informacién de las entrevistas realizadas
a distintos agentes que intervinieron en el proceso de cambio del Ministerio de Educacion, se
pudo establecer que la comunicacién efectiva para el modelo que se esta planteando es un
elemento critico para la planificacion de la implementacién de un cambio organizacional. El lider
del cambio debe saber utilizar la informacién proveniente del diagndstico y del conocimiento e
hipo6tesis que se le planteen como parate del sistema cliente y convertirla en una herramienta
para lograr el mayor compromiso del sistema sociotécnico en la implementacién del cambio que

se debera desarrollar, en particular del equipo directivo que lo acompafiard en ese camino.

2.6. El consultor interno

Tal como se planted anteriormente, la existencia de un consultor interno es un requerimiento
basico para el modelo y por tanto debe ser explicitado. Lo anterior, porque es €l el que puede
tensionar las hipotesis y recordarle al equipo directivo los elementos del sistema sociotécnico
gue pueden estar siendo olvidados. Por ejemplo, el utilizar a la linea para disefiar en conjunto
los nuevos procesos que se implementaran con el cambio, la eventual nueva institucionalidad,

de tal forma que no se comporten como NoNos al momento de la implementacion.

El consultor interno puede ser un agente activo para ayudar a establecer el real sentido de

urgencia, debido a su conocimiento de la organizacién y delas tensiones que en ella concurren.
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Como se estableci6 anteriormente, para entregar un real sentido de urgencia Kotter®! en su libro

plantea una estrategia y cuatro tacticas.

La estrategia para el sentido de urgencia: “Un liderazgo colaborativo con un mensaje claro
gue apunte a la mente y al corazén que permita atraer a la mayor cantidad de personas desde

el principio”. Es tarea del lider y su equipo directivo.

Las cuatro tacticas para el sentido de urgencia: Es decir, cual es el modo de lograr entregar

ese real sentido de urgencia al cambio que se quiere implementar:

— Traer a colacion lo que estd pasando fuera de la organizacion (escenarios y manejo de

expectativas).

— Comportarse con sentido de urgencia todos los dias (ser coherente y consistente con el

sentido del cambio que se quiere implementar).

— Encontrar la oportunidad en la crisis (el vaso medio lleno atrae voluntades y genera

innovacioén positiva para el cambio que se requiere implementar) y finalmente,

— Aprender a lidiar con los NoNos (no hacerlo puede hacer que se desvirtie la necesidad

de cambiar y se pierda la oportunidad de adaptacion).

2.7. LaImportancia de “la linea” para planificar y operativizar el cambio

Cuando una organizacion debe cambiar, esto quiere decir que el sistema sociotécnico existente
sera intervenido y eso traera mas ansiedad y tensiones a los trabajadores de la organizacion,
por sobre las que ya se estan viviendo en el dia a dia. Las personas entrevistadas® relevaron
gue si ellos hubiesen sido incorporados al proceso de planificacion y posteriormente al de
implementacion, se hubiesen mitigado algunos de los problemas que se vivieron en ambos
procesos. Ellos plantean que tanto la planificacion, como la implementacion, se percibid

realizada por un grupo de “iluminados” que no pertenecian a la cultura de la organizacién y por

61 Op. Cit.
62 En su mayoria Jefaturas de alto nivel, ya sea jerarquico o lideres de opinién interna desde sus departamentos
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tanto, no fueron capaces de prever los problemas y desarticulaciones que debieron enfrentar

(movilizaciones, paros, funas, etc.).

Por otra parte, desde la experiencia de ver cambios en las organizaciones en las que he
trabajado, efectivamente, es més facil avanzar con una linea comprometida y que se ve como

parte del cambio, antes que con una linea intervenida y paralizada en el proceso.

2.8. La necesidad de establecer un cierre del cambio

Este factor aparece con fuerza como una manera de insistir en que los equipos directivos que
encabezan los cambios contratan consultores externos. Estos consultores desarrollan sus
diagndsticos los comunican al sistema cliente, existen transferencias y contratransferencias
entre estos y desde alli se generan intervenciones en base a artefactos y dispositivos para
intervenir al sistema social y técnico (en diferentes maneras y magnitudes), pero como
consultores no se hacen cargo del resultado, asi como tampoco el equipo directivo, dado que

este Ultimo requiere que se inicie la operacion de la organizacion mejorada o corregida.

Por lo anterior, y aunque su impacto sea en la etapa posterior, es decir, en la implementacion,
se sugiere y postula que debe ser uno de los factores que debe estar presente en la
planificacién de la implementacion del cambio organizacional. De esa forma, las consultorias
que se contraten, como los artefactos y dispositivos que se disefien, serdn mas eficientes y
efectivos, pues desde el inicio se establece que habra un cierre, y por tanto, una evaluacion del
proceso que debera ser documentada, tanto para determinar que el cambio esta implementado,
como para establecer que deben realizarse nuevos artefactos y dispositivos que permitan

decretar efectivamente ese cierre.
3. Modelo Reformulado

Aunque la idea de este documento no tiene por objeto jerarquizar los factores del modelo
tedrico planteado, el presente esquema ejemplifica la incorporacion de los elementos
encontrados en los hallazgos, lo que a la luz de lo expuesto, permite reformular el modelo

tedrico propuesto inicialmente y plantear un orden, a saber:
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Figura 31: Esquema del Modelo Reformulado

Linea
Jerarquica

Liderazgo : . A Planificacién
H[| Saréﬁ:cge Colaborativo i Cambio
(Voluntad) - v Organizacional

El liderazgo al centro representa las condiciones necesarias para que la organizacion pueda
enfrentar el proceso de planificacion de la implementacion del cambio y la posterior

implementacion de una manera mas suave, con un propésito mas firme.

El equipo directivo, que debe tener ese liderazgo, tiene la voluntad para incorporar a la linea
como agentes de cambio interno, y complementariamente a través de ellos, entregarles a los
demas miembros de la organizacién los otros elementos que los preparen para lo que viene.
Pues ellos, el equipo directivo, ademas, sienten el peso de la intencibn de cambio que
manifiestan los grupos de interés respecto de la organizacion. También seran ellos mismos, los
encargados de explicitar la necesidad de consultorias, internas y externas, que permitan lograr
el diagnéstico que accionara la parte formal de la planificacion, y por tanto, los que deberan
utilizar la comunicacién efectiva como bastén de apoyo y comprometer a la mayor parte de la

organizacion con un solo sentido de urgencia.

Este sentido de urgencia, finalmente, es el que es menos entendido por los equipos directivos,
pues auln se confunde con hacer cosas y rapido para emitir sefiales de accion, pero no pocas
veces, estas sefiales mas confunden que aclaran. Por ejemplo, en el caso de analisis que se
utilizé para este documento, el Ministerio informd rapidamente a todos que ninguno de los
funcionarios se veria perjudicado en términos salariales, lo que al final no era cierto. Por ello, lo

que se debié comunicar, después de reflexionar mejor, ademas de vivir un paro y una toma de
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una Secretaria Regional de Educacién, fue que la remuneracion base era la que no se veria
alterada, lo que si era cierto, porque muchos beneficios pecuniarios y no pecuniarios si se
eliminarian por el traspaso desde el Ministerio a la Superintendencia. ¢Se podia prever o
anticipar el conflicto?, si, pero se optd, malamente, por anunciar medidas rapidas, “sefiales”,

gue se convirtieron en factores de riesgo de la implementacion.

4.  Respecto del desarrollo general del documento

El punto central de este trabajo es presentar un modelo teérico simple que a partir de la
identificacién de ciertos elementos criticos, a saber, el sentido de urgencia, el liderazgo, el
diagnéstico, la comunicacion efectiva y el consultor interno, le permitan, a un consultor, aportar
ideas a los lideres de la organizacién para generar la planificacién de la implementacién de un
cambio organizacional. En este sentido, el supuesto base es que el sistema cliente, que es
representado por los directivos de la organizacion que debe cambiar, ya sabe cudl es el estado
esperado para dicha organizacién. Sin embargo, es el consultor (interno — externo) quien a
través de ordenar ese conocimiento (diagnostico), puede formular las distintas hipétesis que
permitan guiar la planificacién de dicho cambio (sentido de urgencia) mientras que el sistema
cliente generard las condiciones internas que permitan planificar e implementar dicho cambio
(liderazgo y comunicacion), de tal forma que dicha planificacion se convierta en la estrategia

para eliminar la brecha existente entre la organizacion esperada y la organizacion actual.

Asi, se puede indicar que la propuesta original para desarrollar un modelo tedrico para abordar

la planificacion de la implementacién de un cambio organizacional debia contener:

— Planteamiento tedrico de un modelo, identificando los elementos que lo fundamentan
— Contrastacién empirica con un caso real,

— Replanteamiento del modelo incorporando los hallazgos de la realidad empirica

Lo que, se cree que efectivamente fue una decision correcta, ya que solo al observar un caso
real fue posible observar otros factores que, aunque estaban presentes en la base del modelo,
no eran relevados con la fuerza tedrica que se necesitaba. Lo que, por tanto, el no explicitarlos
con el énfasis correcto comprometian la consistencia del modelo tedrico propuesto. Por lo
anterior, la bondad de la contrastacion empirica me permite plantear que el modelo corregido

efectivamente es una herramienta eficiente para la planificacion de la implementacion de un
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cambio, y que las variables e instrumentos que se plantean efectivamente son los minimos
necesarios para establecer como llevar a cabo la planificacion de una implementacién con

buenos resultados.

Es decir, una vez que un grupo de interés verifica y explicita que la organizacién debera
cambiar porque esté en riesgo su supervivencia en el sistema donde esta inserta, entonces la

planificacién de ese cambio para la implementacién requiere:

— Un grupo de interés que conoce y esta comprometido con el propdsito de la
organizacion (el equipo directivo)

— La existencia de un liderazgo situacional con un estilo colaborativo, capaz de advertir y
adelantarse a los escenarios de la implementacion (el lider)

— Un diagndstico que mire sistémicamente a la organizacion (a mi juicio, es el modelo de
Weisbord)

— Enfatizar los elementos de comunicacion efectiva (la comunicacién en todos los
sentidos, como herramienta de compromiso y de alertas del proceso)

— Escuchar e incorporar a la linea, es decir, a los equipos de trabajo existentes.

— Consultor interno capaz de formular hip6tesis que tensionen positivamente al sistema

cliente y que, por tanto, permitan marcar el camino a recorrer y como patrtir.

Todo lo anterior puede darse si la forma de trabajar se enmarca en un proceso de investigacion

—accion y los beneficios de este enfoque para entender los sistemas sociotécnicos.

Como un aspecto a destacar, se estima que la eleccion del modelo de diagndstico aunque
puede ser discutida, ya que puede haber modelos mas simples o complejos para realizar el
analisis de la organizacion, el modelo de Weisbord escudrifia toda la organizacion y la
informacion que recoge es sistémica, no traslapada y estandarizada, es decir, sirve para
cualquier tipo de organizacion con o sin fines de lucro. Seria interesante testear si el desarrollo
del cuestionario desarrollado por Robert C. Preziosi®, es utilizable en las organizaciones

chilenas, porque le daria a esta propuesta de modelo tedrico, mayor robustez empirica.

Este trabajo no se plantea determinar cuéles son los pasos a seguir para desarrollar la

implementacion de un cambio, tampoco aborda la estrategia que resulte de la planificacion.

63 Op. Cit.
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Aungue existe mucha literatura en gestion del cambio, creo que ese seria un buen desafio,
mirar la experiencia de organizaciones publicas que estan en proceso de cambio y observar
gué ocurre después de la planificacion. Es decir, poder investigar como se evalla un proceso

de planificacion bajo este modelo tedrico en una organizacién que lo haya implementado.

Finalmente, indicar que haber vivido el proceso de cambio del Ministerio de Educacién en 2011,
me posibilitd reflexionar la importancia que tienen los consultores internos como apoyo a los
procesos de cambio, también la posibilidad de articular de mejor manera los dispositivos y

artefactos que se requieren y eventualmente, las oportunidades para aplicarlos.
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ANEXO 1: FORMATO ENTREVISTAS




ANTECEDENTES GENERALES:

Hola mi nombre es Jaime Palma, trabajo en la Divisién de Planificacion y Presupuestos (DIPLAP) del
Ministerio de Educacién, y estoy desarrollando mi tesis para obtener el grado de Magister en Dinamica
Organizacional y Gestidn de Personas de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile.

El cambio estructural que se estd llevando a cabo en el Ministerio de Educacion es un elemento que me
parece importante de investigar, sobre todo su impacto en las personas que alli trabajan, tanto como en
las que parten a las nuevas instituciones, y como éste puede ser mitigado en el caso que haya sido o esté
siendo negativo.

Dado que eres parte de un grupo de interés para el tema en comento, me gustaria poder conversar
contigo algunos aspectos para ver si te parecen relevantes en este desafio de cambio en el Ministerio de

Educacion.

Tu nombre y cargo seran de absoluta confidencialidad, no aparecerdn en el estudio y las referencias que
se hagan serdn cuidadosamente revisadas.

Sin embargo, para mi propio reporte, requiero saber: tu nombre y en qué trabajas actualmente y écual
es o fue tu relaciéon con el tema?
PREGUNTAS:

1. Disefio de la nueva institucionalidad: Este punto se refiere a ¢ Quién, como, cuando y por qué se
disefia esta nueva institucionalidad?

1.1. Describame cdmo fue el proceso de disefio de la nueva institucionalidad que desemboca en las
nuevas instituciones.

1.2. Me puede indicar las ventajas y desventajas de esta nueva institucionalidad.
2. Preparacidn para el cambio: Este punto se refiere a poder identificar cuales fueron los actores
involucrados y cdmo se llevé a cabo el proceso de decision para implementar el proceso de

cambio que exigia la ley.

2.1. Describame desde su punto de vista el proceso mediante el cual se analizd la realidad del
Ministerio después de la ley promulgada.

2.2. Cudl fue su rol en la preparacién y en el analisis de la realidad del Ministerio para implementar los
cambios que exigia la ley presentada.

2.3. Considera usted que le hubiera correspondido algun rol en el proceso
2.4. ¢Qué otros actores estuvieron involucrados en este proceso?, y finalmente

2.5. ¢Cuales consideras que no estuvieron, pero deberian haberse involucrado?, ¢por qué?
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3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

4.1.

4.2.

4.3.

Implementacion del proceso de cambio: este punto se refiere a poder identificar cémo se llevo a
cabo el proceso, quiénes fueron los actores involucrados y cudles son los efectos para las
personas que formaron parte del cambio institucional.

Describame desde su perspectiva como fue el proceso de comunicacion del cambio institucional a
los distintos equipos directamente involucrados y al resto del Ministerio.

¢Qué acciones concretas se implementaron?, écree que falté alguna?, écudl?

¢Cémo recibid usted la noticia?, ¢en qué dmbitos le afectd?
¢Cudl cree que ha sido el efecto de la implementacién de este cambio en la institucion (desde la
perspectiva regional)?

¢Cuadl cree que ha sido el efecto de la implementacion de este cambio en las personas (desde la
perspectiva regional)?

Describame cémo piensa usted que se debid preparar a las personas para la implementacién de
este cambio.

Diagndstico Organizacional. Este punto se refiere a establecer cual es la percepcidn actual de los
distintos actores, utilizando un modelo conceptual denominado “Las 6 dimensiones de
Weisbord”.

Propdsitos, Fines y Objetivos. Este punto se refiere a la misién, objetivos estratégicos y operativos
de la organizacion.

a. Describame cémo usted entiende el cambio en la misidn del Ministerio y sus objetivos
estratégicos con la implementacién efectiva de la Superintendencia y la Agencia de Calidad.

b. Describame cémo ha sido la comunicacién de la nueva misién del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

Estructura Funcional: este punto se refiere a la forma en que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacién.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones que antes de implementar el cambio, a su
juicio, éaun se requiere algun proceso que deba implementarse para cerrar el proceso de
cambio?

b. ¢Qué acciones concretas esperaria que se implementaran en lo que a estructura funcional
se refiere?

Direccién — Liderazgo: Este punto esta relacionado con la forma de ejercer la autoridad en todos
los niveles organizacionales.

a. ¢Qué opina de la forma en que estd ordenado el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar?, ies eficiente?, ¢ es efectiva?
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4.4,

4.5.

4.6.

4.7.

b. ¢Qué espera usted de su jefatura directa?

C. Cual es su opinidn respecto de la siguiente afirmacion.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccién, al menos, deberian tener capacitacion en liderazgo y direccidn de personas”.

Relaciones Formales y No Formales: este punto esta referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de la organizacidn, tanto a nivel formal como informal, es decir,
como se lleva a cabo la comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si ha notado algin cambio en la forma de
relacionarse entre las personas que quedaron en el Ministerio y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

b. ¢A su juicio qué factores explican lo anterior?

Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se refiere a los modos en que la institucidn incentiva a sus
miembros, tanto en el plano econdmico, pago de sueldos y prestaciones; como en el de
posibilidades de hacer carrera en la organizacidn.

a. Me puede indicar si existe alguna diferencia entre la remuneracién existente en los equipos
gue quedaron en el Mineduc y los que partieron a la Superintendencia o a la Agencia de
Calidad. Si su respuesta es positiva, me puede indicar cudl es su percepcién al respecto.

b. Me puede indicar tu opinién respecto del sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, ¢estima que las remuneraciones son acordes a las funciones
desempeiadas por las personas?

c. Qué opina de la siguiente afirmacion: “El sistema de incentivos y compensaciones existente
no responde al desempefio de las personas”

Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la existencia de sistemas de apoyo administrativo tales como
computadores, maquinaria, equipos de oficina, infraestructura, etc.

a. Antes de implementarse el cambio, cudl era su percepcidn respecto de los Mecanismos de
Ayuda y écual es su percepcion hoy?

b. Cual es su opinion respecto de la siguiente afirmacion: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar eficientemente su funcion”.

Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la capacidad existente de la organizacidn para enfrentar
cambios.

a. Si se plantea una nueva modificacién en la misién del Ministerio, me puede indicar si piensa
que su actitud seria negativa (resistencia al cambio), neutra (indiferente al cambio), positiva
(proactiva al cambio), u otra que usted puede definir.

b. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado para
enfrentar cambios estructurales”.
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FINALMENTE, ¢{ QUISIERA AGREGAR ALGO MAS A LO QUE HEMOS CONVERSADO?

Gracias por el tiempo y tus valiosas respuestas, te recuerdo que esta entrevista es sélo para efectos
académicos, tu nombre y cargo no seran publicados, una vez terminado el proceso de entrevistas te
remitiré copia de la transcripcidn de esta conversacion.

Jaime Palma Cuevas
Ingeniero Comercial Universidad de Chile
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ANEXO 2: RESUMEN ENTREVISTAS
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ENTREVISTA 1:

Jefatura de Primera Linea (después del Subsecretario)

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
como, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

Se provoca por el cambio de la LOCE y es parte de la
Implementacion de la LGE a través de la Ley de
Aseguramiento de la Calidad. Estudios técnicos y
juridicos para definir los roles de las organizaciones que
seran la base del sistema

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

Cada organizacion asume un rol definido y sirve de
control cruzado con las demas

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cdmo se llevd
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

Ministerio de Educacion, Consejo Nacional de Educacion,
Unidad de Curriculum y Evaluacién, Coordinacién
Nacional de Subvenciones

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizd la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

Se volvid a analizar la ley con abogados, de tal forma de
poder entender e interpretar de manera adecuada y
ademas, observar la existencia de vacios y la forma de
llenar esos eventuales vacios

2.2. Cudl fue su rol en la preparacién y en al
andlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

Coordinador de profesionales que estaban a cargo de
implementar el Sistema de Aseguramiento de la Calidad

2.3. (Considera usted hubiera

correspondido algun rol)

que le

Si'lo tuvo

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso? y

Para el caso de la creacién de la Agencia de la Calidad,
la estrategia fue abordar a cada actor y no juntarlos a
todos, hubo involucramiento.

2.5. éCudles consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, ipor qué?

En el caso de la Superintendencia de Educacion, debid
incorporarse a los funcionarios y no sélo a la Asociacion
Nacional de Funcionarios del Ministerio de Educacion
(Andime).

Los Equipos de Recursos Humanos de las Secretarias
Regionales en el caso de la Coordinacién Nacional de
Subvenciones
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3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevé a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

Estrategias diferenciadas para cada organizacion a crear.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

Muchas charlas, los oficios requeridos, y una politica de
puertas abiertas en la creacion e implementacién de la
Agencia y la Unidad de Evaluacién y Curriculum.
Mucho oficio y pocas reuniones en laimplementacion de
la Superintendencia y la Coordinacién de Subvenciones.

3.2. éQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écual?

Formalmente oficios, actas de reuniones y procesos de
discusion para la interpretacion mas correcta de la
informacion.

3.3. éCudl cree
implementacién
institucion?

que ha sido el efecto de la
de este cambio en Ila

El efecto positivo estd siendo gradual, se vera mas
nitidamente con el cambio de casa, es decir, cuando
salgan del edificio del Ministerio y caminen solos.

que ha sido el efecto de la
de este cambio en las

3.4. ¢Cudl cree
implementacién
personas?

Se le debe preguntar a las personas

4. Diagnéstico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propésitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la mision del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacion efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

De una mision Unica del Ministerio y roles definidos para
el Ministerio y el Consejo Nacional de Educacion se pasa
a un Sistema de Aseguramiento de la Calidad con cuatro
pilares, cada uno

b. Describame cémo ha sido la comunicacion de
la misién del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

La clave fue haber definido estos elementos y
rectificarlos escuchando a los funcionarios, en el caso
de la Agencia. El préximo desafio es el de las
autoridades que inician su proceso en cada institucion.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion.

Se derribd el mito respecto de que el Ministerio se estaba
desarmando y perdia su rol, se fortalece el rol del
Ministerio como érgano rector del sistema.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqueme si a su juicio se requiere algin cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Ordenamiento y restructuraciéon interna del Ministerio
para que pueda cumplir con su rol rector en el Sistema
de Aseguramiento de la Calidad.
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4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

La Direccion como forma de ejercer la autoridad no es
efectiva, el DFL que regula la planta es de 1980 y
estamos en 2012.

b. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccién, al menos, deberian tener capacitacién
en liderazgo y direccion de personas”.

Completamente de acuerdo, se estd desarrollando un
coaching en esta materia

4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de |a
organizacidn, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algin cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio 'y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Cambio, hay nuevas instituciones y se genera una
predisposiciéon diferente. Surgen estilos de liderazgo
distintos renovadores.

4.5. Estimulos Econémicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdémico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

Las personas con baja responsabilidad estan
sobrestimados y los de las personas con mucha
responsabilidad subestimados.

b. Qué opina de la siguiente afirmacién: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Los sistemas de incentivos son una "webada". Existe alta
rotacién y no hay retencién de talento.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cudl es su opinidon respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

En el Sector publico existe un vicio muy grande nadie se
hace responsable de nada, por lo que se generan
muchas distorsiones.
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4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacién para
enfrentar cambios.

a. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

No estd para nada preparado, los procesos electorales
tan cortos impiden que las cosas se hagan con la
gradualidad que se requiere.
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ENTREVISTA 2:

Jefatura de Primera Linea después del Jefe de Division

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
como, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

Se contratd una empresa de gestion del cambio para
que ayudara a las autoridades a desarrollar el tema.

El cambio viene con la entrada de funcionamiento de la
Agencia.

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

Existe un cambio de foco entre lo que se hacia en el
Ministerio y lo que desde ahora se va a hacer. Es un
cambio cultural.

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cdmo se llevd
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

Se esta trabajando en los términos de referencia para
contratar a una empresa que apoye el proceso real de
cambio.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizo la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

No existe un diagndstico especifico. Se trata de separar
donde termina el rol del Ministerio y comienza el de la
Agencia de Calidad y viceversa.

2.2. Cudl fue su rol en la preparacién y en al
anadlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

Entender el rol de la Division y lo que se espera de ella.

2.3. (Considera usted le  hubiera

correspondido algun rol)

que

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso? y

Equipos Regionales, Departamentos Provinciales, etc.,
desde su rol esperado.

2.5. (Cuales consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, épor qué?

Los funcionarios, ellos manifiestan incertidumbre y
desconfianza, quieren todas las respuestas que al
momento no estan.

3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevd a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

Ha sido personalizado, dado que hay que convencer y
encantar a las personas. Se hace a través de preparar a
las jefaturas vy ellos a los funcionarios. Hay reuniones de
la Divisién completa cada tres meses.

3.2. iQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écudl?

Reuniones, charlas, instructivos. Escuchar mas.

3.3. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en la
institucion?

Incertidumbre y desconfianza. Dejar de hacer lo que se
hace desde siempre y hacer lo que se debe hacer y
mejorarlo crea resistencia.

3.4. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en las
personas?

Resistencia y desconfianza.
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4. Diagnostico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propdsitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacion efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

Se establecid los roles de las instituciones, algunos se
mantienen dénde estaban, otros cambian de institucion,
y ademas, se definen los nuevos que generan el
Aseguramiento de la Calidad.

b. Describame cdmo ha sido la comunicacion de
la mision del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

A través de todos los medios con los que se cuenta,
correos, oficios, circulares, reuniones, Revista
Sacapuntas, etc. Involucramiento de Ministroy
Subsecretario, Jefes de Divisién, por ejemplo.
Lamentablemente la gente acéd no es de preguntar, es
de asumir solamente. No se dicen las cosas a la cara, se
dicen por debajo.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
gue se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacién.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indigueme sia su juicio se requiere algin cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Si, completamente. La gente esta acostumbrada a solo
una manera de hacer las cosas. Falta rodaje para ver si
cada uno cumple bien su funcion.

4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

No es eficiente, hay divisiones no formales que estan
dentro de Divisiones formales. Hay cargos existentes
gue no se pueden eliminar de un dia para otro, hay que
transitar en el cambio de la forma mas rdpida posible,
pero a la vez respetando a la gente.

b. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccién, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

Completamente de acuerdo, permitiria liderar al equipo
para que cambie su foco actual y avance al que se
requiere.

4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de |a
organizacion, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algin cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio 'y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Si ha cambiado, hay personas que venian 40 afios
haciendo lo mismo juntas y hoy se les pide cambiar
porgue quedaron una en la Agencia de Calidad y otra
en el Ministerio. Debe haber una adecuacién en el
tiempo.
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4.5. Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

El tema de remuneraciones es un desorden total. No hay
perfiles ni descripciones de cargo. No existe una politica
de remuneraciones. Dos personas que hacen lo mismo
no ganan en la base lo mismo.

b. Qué opina de la siguiente afirmacién: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

No hay relacion entre desempefio y compensaciones.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcién”.

Mads que mecanismos de apoyo, creo que falta tiempo.
También falta que la gente exija lo que requiere y no
solo se quede con lo que se le da.

4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacion para
enfrentar cambios.

a. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

No, no esta preparado. Todos dicen que si, pero cuando
les toca a ellos mismos les cuesta reaccionar.
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ENTREVISTA 3:

Jefatura de Primera Linea después del Jefe de Division

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
como, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

El proceso fue muy cerrado. En el principio se invitd a
mucha gente a opinar, luego se cerrd en unos pocos y
que buscaran lo concreto.

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

Separar funciones y responsabilidades es una ventaja.
Pero no es claro que la implementaciéon sea como se
esperaba y eso es una desventaja.

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cémo se llevo
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizo la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

Existio un diagndstico muy cerrado. La gente que estaba
cuando se promulgé la ley pensaba que lo sabia todo.

2.2. Cudl fue su rol en la preparacién y en al
anadlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

Conversaciones informales debido a mi experiencia.

2.3. (Considera usted le  hubiera

correspondido algun rol)

que

Si, estudiar la forma de generar y entender los
presupuestos de las nuevas instituciones.

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso? y

Personas que querian hacerlo bien, pero sin las

competencias en todos los ambitos que se requerian.

2.5. (Cuales consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, épor qué?

Debid involucrarse a la linea formal, Recursos
Financieros para lo que era presupuestos, Recursos
Humanos para los temas de remuneraciones,
capacitacion y gestion de personas, por ejemplo. El
Ministerio como un todo se quedod afuera.

3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevé a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

El proceso de comunicacién fue mas como una orden,
esto va a pasar y todos tenemos que ponernos. No se
buscdé que la gente fuese participe de las ideas.

3.2. iQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écudl?

Se cred un equipo para la implementacion. Creo que hay
muchos elementos pendientes. ¢ Cdmo van a operar las
estructuras que han sido tocadas con el cambio?, hay
muchas respuestas y son distintas.

3.3. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en la
institucion?

Hay unidades que ni siquiera saben que hay un cambio
en proceso. Es un cambio que no permed al Ministerio
de Educacién como un todo.
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3.4. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en las
personas?

Estrés, algunas aun no saben si les convenia quedarse en
el Ministerio o partir a las nuevas instituciones.

4. Diagnostico Organizacional. Cudl es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propdsitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacién efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

Son tan generales que sirven de paraguas muy grandes,
los objetivos del Ministerio no estan cambiando porque
el mismo Ministerio no quiere que cambien. No se
quiere perder la tuicidn del sistema.

b. Describame cdmo ha sido la comunicacion de
la mision del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

Los funcionarios que trabajan directamente en las
definiciones los conocen, los demas soélo hacen lo que
hacian pero no es claro que coincidan con la mision y
objetivos que hoy estan definidos.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
gue se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacién.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqgueme si a su juicio se requiere algin cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Lo mas preocupante, a mi juicio, es la Coordinacion
Nacional de Subvenciones, que requiere una
redefinicion de sus funciones.

4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que esta ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

Para las que se deben desarrollar no esta preparado y
es ineficiente, para las que quieren desarrollar si. Hay
muchos asesores ejerciendo labores de linea, lo que no
corresponde.

b. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccidn, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

La capacitacion no compensa las competencias que no
se tienen. Acd, en algunos Departamentos o Secciones
no es el problema la gente, sino quien los dirige.

4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de la
organizacion, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algln cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio 'y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

No. Con las personas que me llevaba bien lo sigo
haciendo y con las que no, no.
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4.5. Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

Existe un sistema de remuneraciones del sector publico,
gue tiene reglas y uno se adapta a las reglas, pero
cuando existe otro distinto para los honorarios, se
produce algo muy raro.

b. Qué opina de la siguiente afirmacién: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Efectivamente, el sistema de incentivos 'y
compensaciones no responde a las funciones ni al
desempefio de las personas. El que existe responde a
gue esté tranquilo el que lo entrega, nada mas.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcién”.

Si, pero se hace mas notorio en regiones que en el nivel
central.

4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacion para
enfrentar cambios.

a. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

No. El Ministerio no estd preparado, algunas personas s,
pero falta fortalecer la linea.
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ENTREVISTA 4:

Jefatura de Segunda Linea después del Jefe de Division

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
como, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

Se establece una revisidn respecto de lo que se quiere
hacer, lo que hay que fortalecer y lo nuevo que se debe
implementar. Fue muy apurado.

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

Dado que se crea una nueva institucionalidad, eso es
una ventaja. Dado que habia funciones a las que no se
les daba la importancia que debian tener, estaban
disgregadas y eso ahora cambid. ¢ Desventajas?,
distanciamiento, comunicaciones, hay que trabajar en
eso, no se abordd lo suficiente.

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cdmo se llevd
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizo la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

No lo sé muy bien. No puedo responder.

2.2. Cudl fue su rol en la preparacién y en al
anadlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

No tenia un rol

2.3. (Considera usted hubiera

correspondido algun rol)

que le

Si. Basicamente para eliminar incerteza e indicar cémo
iba a ser el cambio. Apoyar mas a los colegas de
regiones.

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso? y

Los lideres del Ministerio y los que tenian claro que iban
a ser parte de la Superintendencia.

2.5. (Cuales consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, ipor qué?

Las personas que tenian liderazgos regionales. No
participaron y tampoco fueron escuchados.

3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar cdmo se llevé a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

No la hubo, no es que fue mala, simplemente no la
hubo. Aun existen indefiniciones de funciones, de
cargos, de roles. Hay personas que iban a la
Superintendencia en comisién de servicio y luego
volvian a la Coordinacién de Subvenciones y no
volvieron. Incluso se paso a llevar a la gente.

3.2. iQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écudl?

Lo que se ha hecho fue atrasado, muy pocas acciones de
gestion del cambio.

3.3. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en la
institucién?

Tiene cosas positivas, se va a reforzar lo que tiene que
ver con inspeccion, lo que tiene que ver con la parte
juridica, se va conocer y apoyar mas a los
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establecimientos. Deberia haber una relacion mas
estrecha entre la Coordinacion de Subvenciones y la
Superintendencia, los primeros tienen mucha
informacién que puede utilizar la Superintendencia.

3.4. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacién de este cambio en las
personas?

No ha sido bueno, dado que la comunicacién no ha
existido. Hay unidades que han sido muy afectadas por
todo el personal capacitado y competente y que se fue
a la Superintendencia. En regiones los temas
materiales, impresoras que antes eran compartidas por
los equipos de pago de subvenciones, ahora pasaron a
ser de la Superintendencia y no se comparten.

4. Diagnéstico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propésitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacién efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

Se hara mejor lo que se hacia antes y se logra alinear las
tareas con los objetivos estratégicos.

b. Describame cdmo ha sido la comunicacion de
la mision del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

Es diferente en el Nivel Central que en Regiones. Al
menos en el Nivel Central se asiste a presentaciones que
hace el Subsecretario, lo que no ocurre en regiones.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqgueme si a su juicio se requiere algln cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Hay mucho desconocimiento, creo que hay que hacer
una redefinicion de funciones. Las personas necesitan
saber lo que deben hacer para dar respuestas a los
usuarios.

4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

Pienso que va bien encaminado, pero es poco. Esta es
una organizacion gigante, por lo que no es algo facil.

b. Cuadl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccién, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

Definitivamente, hay que tener mucho cuidado con el
tratamiento a las personas. Hay que saber llegar a ellos
antes de instalarles un cambio.
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4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de la
organizacion, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algin cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio 'y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Si, se ha vuelto mas complejo. Antes la comunicacién
era mas fluida, al hacerse mas formal también se hizo
mas lenta y compleja. Lo que antes era por teléfono o
correo, ahora debe ser por oficio.

4.5. Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

No. Las personas que van demostrando capacidades y
tiene los estudios y competencias correspondientes no
son bien compensadas. Ni siquiera para poder estudiar
para mejorar las herramientas con las cuales las
personas pueden trabajar mejor.

b. Qué opina de la siguiente afirmacion: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Efectivamente, no se responde al desempefio, y la
compensacion no soélo es monetaria, hay otros
mecanismos.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cual es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
gue las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcién”.

En regiones mas que en el Nivel Central.

4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacidn para
enfrentar cambios.

a. Cudl es tu opinién respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

No, no hay estrategias tampoco que permitan
implementacién de cambios tan radicales. A las
personas de edad cuesta mds convencerlas de realizar
un cambio, mas aun si no les das toda la informacion.
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ENTREVISTA 5:

Jefatura de Segunda Linea después del Jefe de Division

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
como, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

No participd

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

La separacién de roles fortalecerd la institucionalidad.
Sin embargo, el Ministerio estd acostumbrado a decir
qué es lo que hay que hacer, el que manda, el que dicta
lo que es calidad y ahora esto lo debe compartir con la
Agencia de Calidad, si el Ministerio no se adapta esto es
una debilidad.

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cdmo se llevd
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizo la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

No participd

2.2. Cudl fue su rol en la preparacién y en al
anadlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

No participd

2.3. (Considera usted le  hubiera

correspondido algun rol)

que

No participd

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso? y

No participd

2.5. (Cuales consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, épor qué?

No participd

3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevé a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

Fue un trabajo de joyeria, de ir conversando con mucha
gente. Esta nueva institucionalidad llegé bastante
rdpido. AUn hay mucha gente que no entiende bien que
hay detrds de un cambio de institucionalidad. ¢Comoy
para qué se llegard a la escuela?, toda la coordinacién
interna que se necesita.
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3.2. iQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écudl?

Ha habido dos instancias de comunicacion donde ha
participado toda la Division de Educacion General. La
creacién de una Unidad de Apoyo a los
Establecimientos, que se funda en una Unidad antigua,
pero reformulada para la nueva institucionalidad.Creo
que ha sido tan rapido que se debe escuchar de nuevo
a la gente, reflexionar nuevamente.

que ha sido el efecto de la
de este cambio en Ila

3.3. éCudl cree
implementacién
institucion?

Es muy pronto para esa evaluacion.

que ha sido el efecto de la
de este cambio en las

3.4. ¢Cudl cree
implementacién
personas?

Son dispares, en la DEG es mucho mas complejo que en
la Agencia de Calidad, porque la DEG tiene historia, no
parte de cero. Hay mucha ansiedad, esperanza y sin no
se hace mirando sistémicamente genera mucha mas
incertidumbre que certeza.

4. Diagnéstico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propésitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacion efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

El Ministerio tenia muchas funciones y ahora deja de
hacer muchas de ellas, que las haran la Agencia de
Calidad y la Superintendencia de Educacion. Se
enfocard en la calidad de la educacion en términos de
generacion de apoyos.

b. Describame cémo ha sido la comunicacién de
la misién del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

Sélo he estado cuatro meses y entiendo que se hizo
una comunicacion a través de los jefes de drea. Desde
que llegué, es una comunicacion oral y de coordinacion
entre las dreas. Mds centrado en los equipos que en los
instructivos.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqgueme sia su juicio se requiere algin cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Primero entender que hay funciones que el Ministerio
antes hacia y ahora ya no tiene que hacer, porque eso
puede provocar un choque en el sistema. Por ejemplo,
si el Ministerio evalla va a hacer un informe y luego
llegard la Agencia y hara la evaluacion que le
corresponde, y los problemas y propuestas de solucion
pueden no ser consistentes. Cada uno debe dejar al
otro ejercer su rol, aunque le costard mas al Ministerio.
El Ministerio también deberia reformularse.
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4.3. Direccion — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

No creo que sea eficiente ni efectivo en términos del
nuevo desafio, dado que aun estd estructurado a la
manera antigua. Hay areas grandes que pueden (y van)
a toparse, no conversan. Entonces podrian salir
programas de apoyo de distintas Divisiones del
Ministerio y estar traslapadas, perdiendo efectividad y
eficiencia.

b. Cudl es su opinién respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccion, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

Creo que el liderazgo se pueda aprender, pero no en los
libros. Si hay capacitacién es en la practica, no en la
teoria. En los casos de las jefaturas mas un coaching que
otra cosa.

4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de |a
organizacidn, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algin cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Tengo mejor relacién con la Agencia que con la
Superintendencia. Con la Agencia damos pasos juntos,
el resultado de lo que ellos gatilla la necesidad de
apoyo, que finalmente proporcionamos nosotros. La
relacion debe ser mas institucional que personal.

4.5. Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

Si, me ha sorprendido. Es mi primera experiencia en el
servicio publico, antes estaba en fundaciones sin fines de
lucro, los niveles de remuneraciones a cargos del sector
privado son parecidos, quizds no estan los bonos, yo
pensaba que habria mas diferencia.

b. Qué opina de la siguiente afirmacion: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Efectivamente, el sistema no permite diferenciar vy
premiar de distinta forma a dos personas que estan en
el mismo cargo y tienen distintos resultados y niveles de
compromiso.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

Si la frase fuera solo para el Nivel Central estaria en
desacuerdo, pero si incorporamos a las Regiones, muy
de acuerdo.
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4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacidn para
enfrentar cambios.

a. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

Creo que no, el Ministerio es una institucién muy dificil
de cambiar. Es muy resistente al cambio, lo que me ha
sorprendido, puede ser un tema cultural, pero también
es un tema estructural. Hay que trabajar mas en la
actitud hacia el cambio y la preparacién de las personas
para que el cambio pueda ser real.
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ENTREVISTA 6:

Jefatura de segunda Linea después del Subsecretario

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
cdmo, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

Revisar lo que se decia en la Ley General de Educacién,
declarar propdsitos, objetivos estratégicos y productos
de las cuatro instituciones.

En el caso de la creacion de la Superintendencia revisar
lo que era la Coordinacidn Nacional de Subvenciones en
sus tres ambitos, pago, fiscalizacién y juridico, de tal
forma de dejar solo el pago en el Ministerio.

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

La desventaja es que mucha gente capacitada y de
experiencia fue traspasada a la Superintendencia,
dejando debilitada a la Coordinacién Nacional de
Subvenciones. En particular que el Jefe regional de
Subvenciones que hacia las tres funciones, fue
traspasado a la Superintendencia.

La ventaja es que no se debid crear una cultura nueva,
solo enfatizar los alcances de la fiscalizacion. Hoy con
este modelo se puede fiscalizar incluso a los
particulares pagados.

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cémo se llevo
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizé la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

Misiones, Visiones, Objetivos Estratégicos, Objetivos,
Metas, lo esperado y lo que habia. No se revisé el caso
especifico de las personas y sus sentidos.

2.2. Cual fue su rol en la preparacién y en al
andlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

No participd

2.3. (Considera usted hubiera

correspondido algun rol)

que le

Si.

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso?y

Equipos que designd el Ministerio.

2.5. (Cuales consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, épor qué?

Los Equipos existentes como equipos y como
individuos. Porque en el caso de la Superintendencia y
la Coordinacion Nacional de Subvenciones (que se
convirtié en pagos), la expertise se fue con las personas
desde el Ministerio a la Superintendencia, cred un vacio
de jefaturas intermedias y por tanto, debilito al
Ministerio. Las personas que se quedaron en el
Ministerio no fueron escuchadas, no fueron
visualizadas, nadie los mimaé.

Falté mirar con mayor detencién a los Equipos
Regionales, escucharlos.

147




3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevé a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

Fu muy fuerte y de apoyo para los que se fueron, ellos
iban solo a ganar, en funciones, roles, experiencia. Fue
muy débil para los que se quedaban, produjo
desafeccion.

Por otra parte, si hubo una empresa de gestion del
cambio, le falté cerrar e informar los vacios, errores y
propuesta de intervenciones.

3.2. éQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écual?

Reuniones, oficios, charlas, coaching. Pero se dejo de
lado a los que quedaron, tal vez porque se pensé que
siempre lo hicieron bien y no iban a cambiar. Se trabajé
mal el tema de expectativas.

que ha sido el efecto de la
de este cambio en Ila

3.3. éCudl cree
implementacién
institucion?

Ganancia, dado que se crea institucionalidad con
facultades declaradas, mas de las que habia antes y por
tanto, atingentes a obtener un sistema de
Aseguramiento de la Calidad.

gue ha sido el efecto de la
de este cambio en las

3.4. ¢éCudl cree
implementacion
personas?

Para los que se fueron es pura ganancia, para los que se
guedaron desafeccién. Mi llegada fue provocada por el
Subsecretario y me empoderd para revertir esta
sensacion, en eso estoy.

La gente que se fue a la Superintendencia se tomé su
rol, pero se les olvidd de donde venian y lo que cuesta
tener la informacion.

4. Diagnostico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propdsitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacién efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

En el caso de la Coordinacion Nacional de
Subvenciones, donde quedd algo mecanico, convertirlo
en un servicio con sentido, un apoyo al aseguramiento
de la calidad y que desde el funcionario al papa
entendiesen que se busca con la nueva
institucionalidad.

b. Describame cdmo ha sido la comunicacion de
la mision del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

Fue lenta, compleja y no lo suficientemente potente que
se hubiese deseado.
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4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqueme si a su juicio se requiere algln cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Reforzar el sentido del trabajo en los funcionarios, en
todas las lineas existentes.

4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

Efectivamente, con esta separacion el Ministerio se ha
ordenado, las personas me indican que ahora esta
mejor, mas claro.

Ahora es posible cumplir la expectativa que puso la ley
como mision.

Estoy orgulloso de estar participando en este cambio.

b. Cudl es su opinién respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccion, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

En un ambito, creo que la gente que esta acd por afios
entiende el sentido publico y eso es complejo para los
gue venimos llegando. Incluso uno viene de afuera
pensando que se va a encontrar a Hermosilla 'y
Quintanillay no es asi.

Hay un tema de liderazgo, es decir, los que lideramos
debemos ayudar a aclarar donde estamos, para dénde
vamos y cémo lo vamos a hacer.

4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de |a
organizacion, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algln cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Es distinto, ni bueno ni malo. Lo que he provocado es
gue mi puerta estd abierta y les he dado a entender a
todos que pueden aprovechar esa facilidad para
conversar, discutir y mostrar. La expertise estd en ellos,
yo sélo debo integrarla para lograr resultados
esperados.Un equipo con sentido es un equipo sano.
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4.5. Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

En este momento esta acorde. Las evaluaciones deben
hacerse en forma justa, incorporando los escenarios y
no sélo viendo el resultado.

La comparacion con la empresa privada al principio deja
mal al sector publico, al venirme perdi
estacionamiento, colacién, bonos, caja de
compensacion, etc., pero esta la capacitacion, el
sentido de realizacién que algo compensan.

Hay personas que cambian de funcién, con menos
responsabilidades y la renta sigue siendo la misma, eso
no pasa en la empresa privada.

b. Qué opina de la siguiente afirmacién: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Debiese haber un sistema de incentivos especifico,
ligado a la funcidn y sus resultados, no a la evaluacion
existente que es general.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cual es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
gue las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcién”.

Mecanismo de ayuda creo que estd bien, creo que falta
una estructura mas sdlida, que permitan resolver de
mejor manera las necesidades de la demanda internay
externa.

Ahora en regiones cambia, ahi si se necesitan mas
mecanismos de apoyo.

4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacion para
enfrentar cambios.

a. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

Creo que la cultura existe y que esta administracion
logrd hacer el cambio de switch. Ya hay unos pocos
buenos resultados, eso es el comienzo.
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ENTREVISTA 7:

Representante Trabajadores

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
cdmo, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

Este es un disefio que resulta de la necesidad de cambio
de las leyes de amarre que dejo la Dictadura, en
particular, la Ley Orgdnica Constitucional de Ensefianza
(LOCE). Por muchos afios se luchd por terminarla y sélo
se pudo lograr por el pingliinazo en el Gobierno de la
Presidenta Bachelet. Este disefio se crea a partir de la Ley
General de Ensefianza (LGE), la cual para su
implementacién requiere de la Ley de Aseguramiento de
la Calidad.

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

El sentido y el propdsito de estos cambios son malos y
en general inconducentes. Aunque se ha incorporado
elementos positivos, por ejemplo la tecnificacion del
Ministerio es positiva. Se trata de imponer una
estructura sin tener bien definidos los propésitos, fines
y objetivos del Ministerio, se parte al revés. Ademas, la
actitud de los funcionarios cambia, en particular la del
gremio, no se puede esperar los cambios, hay que
anticiparlos con una vision estratégica y eso es positivo.

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cémo se llevo
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizé la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

2.2. Cual fue su rol en la preparacién y en al
andlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

2.3. (Considera usted hubiera

correspondido algun rol)

que le

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso?y

2.5. éCudles consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, épor qué?

Toda la comunidad Educativa, el Ministerio es un
organo del estado encargado de garantizar los
derechos educativos de la poblacion. Este cambio debid
discutirse por lo partidos politicos, universidades,
instituciones sociales relevantes como son los
municipios, por ejemplo.
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3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevé a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame como fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

Fue muy escaso, y lo que ha habido es porque el gremio
peled, luchd, insistio, la mayoria de la gente no estaba
en antecedentes, fueron objetos y no sujetos de cambio
y por tanto, objeto de transformaciones. Por ejemplo un
dia antes de que las personas fueran transferidas a la
Superintendencia supieron cudl iba a ser su destino, las
caracteristicas de ese destino, el trato que se les iba a
dar, el tipo de nombramiento que iban a tener, etc. Por
eso se tomo el acuerdo de un paro nacional indefinido,
fue un atropello a las personas como tales.

3.2. éQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écual?

Faltaron mas conversaciones, reuniones, acuerdos,
escuchar por parte de la autoridad.

3.3. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacién de este cambio en |la
instituciéon?

Malo y sin sentido.

3.4. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en las
personas?

El Gobierno, en esta exacerbacion del modelo de
mercado que les es impuesto a sangre y fuego durante
la Dictadura y que se mantuvo por la Concertacion se ha
equivocado mucho. Hay que comprender a estos
gjecutivos que estan participando por primera vez en el
estado, son personas distintas, no acostumbradas a
tratar con personas de un sector social ajeno al suyo
propio, hasta de aspecto distinto, de barrios distintos. La
primera vez que les hicimos una movilizacién se
encerraron con llave, pensando que los ibamos a
golpear. Cabe recordar a la Sra. Ossandon hablando del
sueldo reguleque. sin embargo, han aprendido a
reconocer que el Estado tiene algo que hacer en el pais.
A ellos les trabaja gente sumisa, esperaban lo mismo,
ademds de esperar encontrarse con gente floja,
sacadora de vuelta, y eso no fue asi.

4. Diagnéstico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propésitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacién efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

No hay cambios sustantivos, sélo de intensidad
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b. Describame cémo ha sido la comunicacién de
la misién del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

Sélo declaraciones, porque a la administracion no le
interesa que la gente crea en lo que hace, sélo que
haga lo que le corresponde hacer.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqgueme si a su juicio se requiere algln cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Si, se requiere implementar dispositivos de reflexién
para generar accidn y no se puede hacer a puertas
cerradas, se requiere de la participacion social.

4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

El Ministerio es una linea vertical que arranca desde el
Subsecretario de Educacién, altamente centralizada,
pequefia en términos de ndmero, pero muy vertical y
desarrollada a lo largo del pais que capitaliza vy
monopoliza la toma de decisiones y las acciones por
cumplir. Lo que finalmente genera abuso, discriminacién
y desintegracion del Ministerio.

b. Cudl es su opinién respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccién, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

Desde luego que si, es uno de los componentes. El
componente central es el tema institucional que le da
sentido, debe haber un sentido en el accionar o si no
estariamos yendo a elementos concurrentes para hacer
las cosas mejor, pero no aquellas que orienten el
qguehacer superior del Ministerio.

4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de |a
organizacion, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algin cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio 'y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Si, ya comienzan a sentirse distintos unos con otros
porque hay una especie de corporativizacién de la
gente en términos de institucion. Hay un ghetto en
cada organizacion eso ya paso una vez al crear el
Consejo de la Cultura. Existe aun una interaccién
porgue en muchos lugares esto se hizo tan
extraordinariamente inadecuada. Una falta de
eficiencia y de eficacia tremenda, si ni siquiera existen
lugares propios para las nuevas instituciones, siguen
ocupando dependencias del Ministerio. Pero existe un
proceso creciente de diferenciacién. En todo caso todas
las partes comparten lo doloroso de lo ocurrido, se
crearon heridas que costara que sanen.
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4.5. Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

No, estamos muy por debajo, tenemos tres pardmetros
al respecto:

1.Compararnos con otros servicios publicos:
Trabajamos haciendo las mismas funciones y ganamos
mucho menos, por ejemplo Impuestos Internos,
Tesoreria General de la Republica, servicios
dependientes del Ministerio de Hacienda.

2. Compararnos con empresas similares del sector
privado (en términos de niumeros, recursos y gestion):
Si nos comparamos con CODELCO, ni hablar.

3. En referencia a la escala nacional: Ni siquiera se nos
da un aumento real de remuneraciones.

b. Qué opina de la siguiente afirmacién: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Asi es, no son coherentes. Por ejemplo, casi perdemos
el PMG (es un indicador de la Direccion de
Presupuestos que se llama Programa de Mejoramiento
de Gestion y que entrega un reajuste al servicio por
cumplir con compromisos anuales) dado el
incumplimiento de un tercero, ellos deciden si
ejecutan, no depende de la gestion del Ministerio.

4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

No hay duda, por ejemplo en la SECREDUC del Maule
aun siguen trabajando en un barracén desde el
terremoto del 27F de 2010. Verano muertos de calor,
invierno pasados de frio, ratones, muebles que se
pueden caer, etc. En Aysén funcionan en al menos 6
locales distintos, en Los Lagos se llueven por todos
lados. Es decir, la situacién es critica en muchas partes,
y los funcionarios nos han escrito cartas pidiendo
ayuda.

4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacién para
enfrentar cambios.

a. Cudl es tu opinidén respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

No, primero deberiamos entrar en un proceso de
debate, de clarificacion. La gente estd atemorizada,
siente inestabilidad laboral, hay abusos de poder, en
ese contexto écomo puede haber transformacién. Hoy
somos sélo cosas que estamos acd. Aunque igual me
siento esperanzado, debemos pelear por los cambios
gue se necesitan.
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ENTREVISTA 8:

Profesional de Region

1. Disefio de la nueva institucionalidad: ¢ Quién,
como, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?

1.1. Describame cémo fue el proceso de disefio
de la nueva institucionalidad que desemboca en
las nuevas instituciones.

Se inicia este proceso con la LGE, pasando por las leyes
anuales de presupuesto de la nacion en donde se dio
vida a la Unidad de Subvenciones (aunque
aparentemente siempre fue pensada como
instrumento transitorio para lo que seria luego la
Superintendencia), LOC Superintendencia y LOC
Agencia de Calidad.

Para el caso de la Coordinacion Nacional de
Subvenciones, se basd en el modelo de creacién de la
Unidad Regional de Subvenciones, los afios 2008 —
2009.

1.2. Me puedes indicar las ventajas vy
desventajas de esta nueva institucionalidad.

Principal ventaja, es que dota de mayores facultades
para la fiscalizacién y control en materia de uso de los
recursos (que es al menos el area de mi competencia,
pese a que también me imagino esto tendrd a su vez un
impacto en lo técnico pedagdgico), y como desventaja,
la desinformacién con la cual se dejo en la mayoria de
las etapas, a los funcionarios; puesto que ello llevé a
incertidumbre muchas veces innecesaria. Por otra
parte, el costo en todo sentido de recursos que implicé
la creacién de la Unidad de Subvenciones, al menos a
nivel regional; que tan pronto vino a ser reemplazada
por nuevas instituciones (ejemplo, arriendos,
atribuciones, la poca claridad aun en la delegacién de
funciones y dependencia administrativa aun de la
Superintendencia de las SEREMI, etc.)

2. Preparacion para el cambio: Identificar cudles
fueron los actores involucrados y cdmo se llevd
a cabo el proceso de decision para implementar
el proceso de cambio que exigia la ley.

2.1. Describame cual fue el proceso mediante el
cual se analizo la realidad del Ministerio después
de la ley promulgada.

Lamentablemente en muchos casos se considerd una
visién muy comun cuando se desea liderar procesos de
cambio organizacional por agentes externos o con
escaso conocimiento de la institucién, y que dice
relacién con la idea de implementar practicamente
reingenieria en todo, sin reconocer el know how de la
organizacidn y sobre todo de sus personas. Claramente,
a mi parecer, (salvo por razones de marketing publico y
politica), en la mayoria de los casos bastaba con dotar de
mas facultades y recursos a la Unidad Regional de
Subvenciones inserta en el Ministerio; y por supuesto el
redisefio de procesos, sin caer en la reestructuracion
organizacional.
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2.2. Cual fue su rol en la preparacién y en al
andlisis de la realidad del Ministerio para
implementar los cambios que exigia la ley
presentada.

Sélo a nivel de anadlisis y revision de procesos vy
procedimientos. En muchos casos debiendo enfrentar
en conjunto con las demas jefaturas de secciones de la
Unidad Regional de Subvenciones, la incertidumbre ante
la obligacion de ejecutar tareas sin contar aun con
instructivos, manuales o simplemente instrucciones de
aplicacion.

2.3. (Considera usted hubiera

correspondido algun rol)

que le

Probablemente el que se cumplid, pero ojald hubiese
sido de forma mas sistematizada y en conjunto a nivel
nacional para compartir y aunar criterios.

2.4. iQué otros actores estuvieron involucrados
en este proceso? y

Todos, puesto que al menos por incertidumbre a todos
nos tocd de cierta manera.. y era imposible que
sucediera de otra forma.

2.5. (Cuales consideras que no estuvieron, pero
deberian haberse involucrado?, épor qué?

En algunos casos es posible decir que si habia
participaciéon de todos los actores, pero sin bajar la
informacién a quienes desarrollan las tareas en regiones.
Claramente el problema principal tenia que ver con la
participacion y comunicacion.

3. Implementacién del proceso de cambio:
Identificar como se llevd a cabo el proceso,
quiénes fueron los actores involucrados y cuales
son los efectos para las personas que formaron
parte del cambio institucional.

3.1. Describame cémo fue el proceso de
comunicacién del cambio institucional a los
distintos equipos directamente involucrados y al
resto del Ministerio.

Simplemente muy malo, no se llegd a quienes hacian
finalmente las tareas, para explicarles bien que no haria
y que deberian hacer y por qué.

3.2. iQué acciones concretas se
implementaron?, cree que falté alguna, écudl?

Claramente faltaron reuniones en conjunto, instancias
de compartir ideas y experiencias, que tal vez
comprensiblemente no se quisieron hacer por temor al
rechazo o excesiva intromisién de parte de las bases;
pero ante eso, l0s recurrentes errores por no recurrir a
quienes ejecutan las tareas dia a dia demuestran que tal
vez instancias como jornadas nacionales o zonales
hubiesen presentado gran utilidad y compromiso en vez
de rechazo de los funcionarios.

3.3. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacién de este cambio en la
institucién?

Incertidumbre, puesto que incluso las mismas jefaturas
regionales y colegas llegaban a hablar textualmente
gue nuestros cargos “dejarian de existir...”.

Si, con la Unidad Regional de Subvenciones logramos
coordinar de manera practica y agil las labores y
tematicas, con la Superintendencia ello se quiebra
nuevamente y por completo. Se pasa entonces de una
vision sistémica, integrada y holistica, a una
administracion clasica de burocracia mecanica, con
“piezas” de una gran maquina que sabemos debe
generar un resultado en comun, pero no sabemos qué
“engranajes” nos unen.
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3.4. éCudl cree que ha sido el efecto de la
implementacion de este cambio en las
personas?

Incertidumbre, (que es la palabra que mas se repite
parece...) y en mi caso particular, la pérdida de un cargo
de vital importancia para el 6ptimo funcionamiento de
la Seccidn de Pago Regional, en materia administrativa
o de asistente.

A las personas habia que prepararlas, informarlas, con
participacién y tal vez no a nivel democrético, pero al
menos reconociendo aprendizajes y experiencias,
puesto que mucho de lo que hoy “se crea”, se
implementd hace muchos afios y fracasé

4. Diagnéstico Organizacional. Cual es la
percepcion actual de los distintos actores
respecto de las 6 dimensiones de Weisbord.

4.1. Propésitos, Fines y Objetivos. Se refiere a la
mision, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion.

a. Describame cémo cambio la misién del
Ministerio y sus objetivos estratégicos con la
implementacién efectiva de la Superintendencia
y la Agencia de Calidad.

La desconocia

b. Describame cdmo ha sido la comunicacion de
la mision del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

La desconocia, sélo tenia la que esta en la ficha Al del
Ministerio de Hacienda.

4.2. Estructura Funcional: Relativa a la forma en
que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion.

a. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones,
indiqgueme si a su juicio se requiere algln cambio
o proceso de adaptacion que se deba
implementar.

Delegacidn de facultades que quedaron en cargos que
hoy ya no existen, como el de Jefe Regional de
Subvenciones. De igual forma, la contratacién del
personal que perdié el MINEDUC y sus SEREMIS con el
proceso de creacion de las nuevas instituciones.

Sélo la consolidacién de lo existente y reposicién de
cargos.

4.3. Direccién — Liderazgo: Relacionado con la
forma de ejercer la autoridad en todos los
niveles organizacionales.

a. Qué opina de la forma en que estd ordenado
el Ministerio para las funciones que debe
desarrollar, ées eficiente?, ¢ es efectiva?

Puede no ser la mas eficiente (yo hubiese fortalecido en
recursos y facultades a las ya existentes), pero lo peor
gue podrian hacer es volver a modificarla cada vez que
una nueva estructura comienza a estabilizarse.

b. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y
Seccion, al menos, deberian tener capacitacion
en liderazgo y direccion de personas”.

Indispensable hasta cayendo en lo obvio. Yo espero de
mi jefatura directa confianza, apoyo y gestion cuando
corresponda.
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4.4, Relaciones Formales y No Formales:
Referido a las formas en que se desarrolla la
interaccion entre los integrantes de |a
organizacion, tanto a nivel formal como
informal, es decir, como se lleva a cabo la
comunicacion.

a. Desde su experiencia, me puede indicar si has
notado algin cambio en forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el
Ministerio 'y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad.

Bastante, practicamente ya no existe comunicacion
salvo un par de oficios que entran y salen a través del
SEREMI, lo anterior por el proceso de implementacién
gue se ha llevado y luego la revisién de canales y
formas de comunicacion, procesos y procedimientos.

4.5. Estimulos Econédmicos y de Desarrollo: Se
refiere a los modos en que la institucién
incentiva a sus miembros, tanto en el plano
econdmico, pago de sueldos y prestaciones;
como en el de posibilidades de hacer carrera en
la organizacion.

a. Me puede indicar tu opinion respecto del
sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio, en particular, éestima que las
remuneraciones son acordes a las funciones
desempefiadas por las personas?

Acorde al mercado no son. Partiendo por la base de que
un administrativo y algunos técnicos también, perciben
a lo menos rentas similares o superiores a las que paga
el sector privado por tareas similares. En el caso de
cargos profesionales, va a depender de la profesién la
brecha con el sector privado.Pero en el caso de jefaturas,
las diferencias son demasiado altas, y no se condicen con
el grado de responsabilidad e impacto de su gestion.
Esto ahuyenta en gran parte a los profesionales con
estudios de post grados o de excelencia, en donde ya
pasado un tiempo cuesta bastante mantenerse firme
con la mera vocacién de servicio publico.Si bien esto que
planteo atenta contra laigualdad y acortar brechas entre
los que ganan masy los que ganan menos, la realidad del
mercado en el sector privado hace a la Administracion
Publica en cargos de jefaturas importantes, muy poco
atractiva.Cabe sefialar, que algo probablemente se ha
hecho en este sentido mejorando considerablemente las
remuneraciones que perciben las jefaturas de estas
nuevas instituciones; pero ello no representa la realidad
general y por ende se visualiza incluso como abusivo y
negativo para la institucidon, precisamente por no
responder a una politica transversal y muchas veces
poco transparente.

b. Qué opina de la siguiente afirmacién: “El
sistema de incentivos y compensaciones
existente no responde al desempefio de las
personas”

Es bastante dificil mantener para cualquier organizacion,
incentivos que con el tiempo mantengan su efecto o
simplemente sean fiel reflejo del desempefio. Si bien es
susceptible de mejoras, la realidad organizacional a nivel
nacional tanto en el sector publico como privado da
cierto crédito al sistema de incentivos vigente.
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4.6. Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la
existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinaria, equipo de oficina,
infraestructura, etc.

a. Cudl es su opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “Faltan mecanismos de apoyo para
que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

Creo que se ha puesto mucho esfuerzo Ultimamente en
mejorar esta situacién, pero los procesos han tenido la
evidente necesidad de adaptacién y marcha blanca que
muchas veces no se planifica y nos llevan a tener
grandes problemas, normalmente mas graves que
cuando se procedia de forma “manual”.

En base a mis funciones, a mi parecer, es bueno el
trabajo que se ha desarrollado, pero mala la presién
por operarlos sin las debidas pruebas antes de sus
lanzamientos. Asi mismo, y peor aun, es depender de
unidades como Tecnologia, que si bien son un gran
aporte, no quita la posibilidad de trabajar sin depender
de ellos.

Por otra parte, bien el incorporar tecnologia... mal
cuando se pasa a depender de la ella, y mas si esta esta
radicada fuera de nuestro dmbito de competencia,
mejora o accion.

4.7. Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la
capacidad existente de la organizacion para
enfrentar cambios.

a. Cual es tu opinidn respecto de la siguiente
afirmacién: “El Mineduc hoy esta preparado
para enfrentar cambios estructurales”.

Honestamente neutra, porque hasta la fecha es casi
desapercibida la mision vigente y anteriores. El
Ministerio esta preparado para analizar, identificar y
comenzar a trabajar en enfrentar cambios
estructurales, pero no para cambiar.
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ANEXO 3: ENTREVISTAS




ENTREVISTA N° 1:

Jaime: Hola, buenos dias, mi nombre es Jaime Palma. Trabajo en la Division de Planificacion vy
Presupuesto del Ministerio de Educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de un cargo superior
a Jefe de Departamento.

Jaime: Comencemos. Respecto del disefio de la nueva institucion hoy dia, équién, cdmo y cuando y por
qué se disefia una nueva institucionalidad?, éme puedes describir como fue el proceso desde que tu lo
tomaste?

SI: Sin embargo, tus preguntas me imagino estdn mas ligadas con mi antiguo cargo, como Asesor de
Gabinete del Ministro y Subsecretario, me tocé como eje central dejar el equipo armado y andando.... y
luego me fui a estudiar para ver cémo funciona fuera de Chile y me vine a la etapa final.

Jaime: En ese contexto é¢como fue el proceso del disefio de la nueva institucionalidad que desemboca en
la nueva institucion?

SI: Es importante saber que esta es una Ley que vino con el cambio de la LOCE?, particularmente en
parvularia bdsica y media, y ahi se empieza a esbozar los nuevos lineamientos de esta nueva
institucionalidad, y esta Ley constitucional fue producto de una revolucidn... la llamada “Revolucion
Pingliina” que ya en agosto.... el 27 de agosto de 2011 con la aprobacion de una Ley mas especifica le da
atribuciones y mas funciones a la Agencia de la Calidad, a la Superintendencia de Educacién y al Consejo
Nacional de Educacién, que son las tres instituciones que conforman junto al Ministerio de Educacién el
“Sistema de Aseguramiento de la Calidad”, que bdsicamente lo que viene a hacer es delimitar
claramente las funciones y responsabilidades de las diferentes instituciones que se crean o modificany a
las Divisiones? que estaban antes en el propio Ministerio, separando el rol de juez y parte, y teniendo
contrapesos institucionales bastante relevantes.

Cuando hablo de contrapesos institucionales, me refiero al rol que tiene el Consejo Nacional de
Educacién en insumos claves de educacién que tienen que ser con una mirada de estado y no de
gobierno, y es por ende que este consejo es pluralista y aprueba el curriculum y etc., siempre con la
l6gica del estudiante, porque no seria muy buena idea estar cambiando los curriculum constantemente,

! Ley Orgénica Constitucional de Ensefianza, fue publicada en el Diario Oficial de Chile del 10 de marzo de 1990. Fue
derogada en 2009 por la Ley General de Educacidn, excepto en su Titulo I, salvo su parrafo 29, y su Titulo IV,
normas referidas basicamente a la educacion superior.

2 Divisidn es la forma en que se estructura funcionalmente el Ministerio de Educacién. Educacién General,
Educacion Superior, Administracion General, Juridica y la de Planificacion y Presupuesto.
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aprueba de estandares y programas de estudio entre otras cosas, y cuando hablo de juez y parte ver al
Ministerio de Educacién que por un lado entrega la subvencion y los mismos funcionarios son quienes se
preocupan de que esa subvencidn sea bien gastada, no tenia mucho sentido es por eso que separa la
subvencién con la fiscalizacion . Asi también ocurre con normativas etc. y por otra parte no es raro que
un ministro genere una politica y con la otra mano evalue esa politica y es por eso que la politica publica
se separa de la evaluacion y eso estd a cargo de una institucion que es la agencia de una manera
descentralizada, ese es el espiritu legislador al minuto de aprobar estas dos Leyes.

Jaime: En ese contexto cual es tu opinidon, ventaja y desventaja si pudiera separarlas de esa manera de
esta nueva institucionalidad, aparte de las ya nombras.

E1l: yo creo que una nueva institucionalidad, una nueva arquitectura, es una modernizacion del estado,
pero toda modernizacidon va a depender de como se implemente, ya llevamos buen trecho de la
implementacion y esta implementaciéon a mi juicio tiene dos caras, una buena y una mala. A mi me
preocupa mucho el caracter de la Superintendencia, de los funcionarios que pasan a ser fiscalizadores
propiamente tal, porque generalmente, o puede suceder y algo se esta viendo, parar la sala de clases por
mostrar todos los temas administrativos para estar acorde con la Ley, yo creo que eso si bien es
importante tiene que ser mirado desde el punto de vista del estudiante, y por ende frenar las clases sin
mucho criterio puede ser riesgoso.

Por parte de la agencia, la agencia tiene varios roles... uno de ellos es clasificar todas las escuelas y para
clasificar a todas las escuelas de acuerdo a sus resultados uno necesita varios insumos y basicamente
varios SIMCE? y estar evaluando en tantas pruebas el SIMCE puede ser bueno como malo dependiendo
del estadio de desarrollo que tenga un establecimiento educacional dado que puede entorpecer la labor
del aula o también puede ser bastante enriquecedora desde el punto de vista para retroalimentar la
informacidn a los padres, a los alumnos, a los profesores, a los directores entonces esos equilibrios tanto
en la Superintendencia de fiscalizar la normativa pero no entorpecer la sala de clases también es
aplicable para la agencia de la calidad que aplica una serie de pruebas y puede también tener ventajas
como desventajas.-

Jaime: Vamos a pasar a la siguiente pregunta. Las respuestas son muy ad - hoc

Jaime: en el proceso de preparacion por el cambio, esto es antes de que se realizara el cambio ya
estructural, ¢ puedes describirme cual fue el proceso mediante el cual se analizé la realidad del Ministerio
después de la Ley promulgada?

E1: bueno, antes que todo se hizo un trabajo acucioso con abogados para poder entender e interpretar
la Ley de manera adecuada y viendo aquellos vacios legales cudles son los fundamentos para poder
llenar esos vacios.

Después de haber tenido ese andlisis completo se hizo un analisis ingenieril de cudles son los procesos
qgue se tienen que llevar a cabo, vinculando a todos los actores relevantes y para eso se disefiaron
diferentes audiencias o diferentes involucrados partiendo con los politicos y para eso se conformd un
comité de politicos pluralistas, politicos, académicos especialistas en educacién ex Subsecretarios,
Subsecretario actual, etc., una mesa de 15 personas que se sesiond 3 o 4 veces, no fue mucho pero si
logré mantener ese ambiente... a mi juicio.

3 Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacién, es un conjunto de exdmenes usados en Chile para medir el
dominio de los estudiantes de temas del curriculo escolar.
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Por otra parte, se trabaja en los funcionarios propios que son... cuando hablo de funcionarios también
hablo de funcionarios que van a ser involucrados directamente como los no involucrados. Y para ello se
tomaron varios caminos uno de ellos fue presencia en regiones conversar con ellos con todos los
funcionarios de los cuales yo participé fui a la mayoria de las regiones de Chile a poder contar en qué
consiste esta nueva institucionalidad, cudl es el espiritu del legislador, cuales son los cambios, cudles son
los timing...... los tiempos.

También se hizo un camino con una empresa de “gestiéon del cambio”, que hizo un focus — group, etc.,
que fue levantando preocupaciones y buscando de la mejor manera de solucionar esas preocupaciones
de los funcionarios y también se trabajé con la Asociacién de funcionarios donde hubieron reuniones...
bastantes reuniones... no recuerdo si eran 3 o 4 al mes bastante largas, donde claramente ahi se
levantaron preocupaciones de la Asociacidon pero siempre desde una Optica bastante acotada, muy
preocupados de las remuneraciones y muy preocupados de la Superintendencia y sin ver la globalidad
del tema, y por eso que era muy importante salir a terreno a hacer charlas, a hacer otros focus group etc.

Por otra parte la Agencia al ser mas pequefia fue una estrategia totalmente diferente fue una estrategia
mas cercana no se trabajoé con la Asociacidn de Funcionarios, eran reuniones cada 2 meses en que se les
iba explicando cudles eran los avances, como también donde estdbamos atrasados y con canal directo de
mail directo hacia mi, donde yo les podia responder cada una de las dudas y contarles la firme de
algunos atrasos de algunos problemas que vayan surgiendo y cdmo los queremos solucionar y asi en las
siguientes reuniones les contaba cdmo lo solucionamos, o si todavia estdbamos mal etc., entonces
fueron dos estrategias, yo te diria totalmente diferentes, que tuvieron a mi juicio resultados diferentes.

Jaime: Bueno, tu rol lo has indicado anteriormente, por lo tanto vamos a saltarnos esa pregunta...

Aparte de estos actores que estamos mirando, que son los funcionarios, antiguos directivos, la direccién
actual...la Asociacién de funcionarios y funcionarios en general ¢hay algin otro actor que tu creas que
pudo haber participado y que hoy dia con la mirada mas distante mas reflexiva podiamos haber
involucrado?

El: Yo creo que con respecto no porque ya estd a cargo de la Agencia en este minuto y el traspaso de la
Agencia fue un traspaso exitoso total, es mas, quiero hacer una encuesta y preguntarles a los mismos
funcionarios cémo lo han visto.

La agencia ha heredado un problema estructural que era tener al 95% de los funcionarios a honorarios y
yo me percaté que ese era un problema bastante real que le involucraba a las familias de los propios
funcionarios, pero también a una nueva institucion, entonces yo al detectar ese foco lo primero que hice
fue juntarme con la Direccion de Presupuestos® y negociar un presupuesto que me permita ofrecerle a
todos los funcionarios la calidad de contrata, y donde tuvimos una taza de un 95% de aceptacion donde
pasamos a muchos a contrata y... eso no significa aumento de sueldo, ni nada por el estilo, sino
simplemente a un cambio de modalidad y eso fue muy bien recibido... jAhl... esto lo realizamos después
de dos meses de haber iniciado el funcionamiento, pero fue muy bien recibido por la continuidad de las
charlas que yo les hacia hace dos meses atras, donde escuchaba sus necesidades, luego de todo esto al
ser nombrado como Jefe de Superior de Servicio se ratifico todas las charlas que yo les estaba diciendo y
después este compromiso que no dependia de mi, pero si yo iba a hacer todos los esfuerzos para poder

4 Direccién de Presupuestos del Ministerio de Hacienda
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lograrlos fue totalmente acogido por ellos y les ofreci la contrata a cada uno de ellos entonces ese
proceso fue totalmente diferente a la actual de la superintendencia entonces si me preguntan a mi qué
actor falté yo diria que no faltdé ninguno porque la estrategia fue totalmente diferente, no fue una
estrategia involucrativa de meter actores de meter a la Asociacidon de meter a los padres y apoderados
etc., sino que fue una estrategia de uno a uno y entendiendo sus necesidades y contandoles también los
problemas y haciéndolos participes de los problemas, entonces fue totalmente diferente y eso lo
permitié también porque el nimero era bastante mds acotado, estdbamos hablando de 100 personas y
todos en Santiago, versus 500 personas que estaban en diferentes regiones por eso que la estrategia fue
diferente.

Con respecto a la Superintendencia a mi juicio se deberia haber hecho una mesa con los funcionarios y
no con la Asociaciéon debido a que la Asociacidon se metié en temas ideoldgicos gastd muchas en
reuniones en temas ideoldgicos, privatizar la educacidn y no privatizar la educacion estan las actas que
uno las puede pedir a la Asociacion y donde uno puede ver que hubo bastante tiempo en las... quiza esté
inventando, 20 reuniones, 15 de ellas fueron mucho de eso y muy pocas trataron como tema central
respecto a lo que realmente a los funcionarios les importaba entonces debiamos haber hecho una mesa
paralela con los propios funcionarios, para poder analizar los problemas que surgian, la Ley obligaba que
basicamente era el traspaso y no respetar la escala Unica de sueldos y traspasar a una escala
fiscalizadora, y eso trae una serie de dificultades, pero también ventajas, que a mi juicio no fueron bien
comunicadas. Entonces, mas que la etapa ex - ante de implementacion, yo creo que fue la etapa en que
partié esto y luego el nuevo contrato y ahi hubo problemas de informacién que fue totalmente diferente
a la Agencia. Ahora la Agencia, una de las claves, pienso, es que yo parti con un Jefe de Recursos
Humanos y ese Jefe tenia que quedarse hasta la una de la mafiana con la puerta abierta ¢y por qué?,
porque también hay dudas y uno tenia que explicarles y eso es ser persona y desmitificar algunos mitos
etc., entonces yo creo que falté trabajar mas cercano con los funcionarios con respecto a la
superintendencia y después cuando partié politicas de puerta abierta aunque hayan sido 500 se
necesitaban 10 jefes de recursos humanos. Creo que eso se obvid.

Jaime: Ahi siguiendo en esa misma linea y cambiando ya al siguiente dmbito que tiene que ver cémo
fueron comunicados tu ya me indicaste de cierta manera cdmo fueron las estrategias diferenciadas en
este cambio y como fue de alguna manera el proceso de comunicacién que trabajar en la agencia de
calidad ahora mirando un poco mas de afuera el proceso de comunicacién para el Ministerio, me puedes
hacer una descripcion. esto es un segundo antes del cambio y un segundo después del cambio.

E1: Yo creo que la comunicacidn para el resto de los funcionarios se realizé basicamente con charlas de
las cuales las di yo con absoluta transparencia sabiendo decir que no sé acogiendo varias de las
preguntas bastante de ellas bien ideoldgicas y otras muy preocupadas de los salarios y ahi se explicd a mi
juico con bastante transparencia.

Cada vez que se aprobaban los documentos importantes como los Decretos con Fuerza de Ley, etc., en
donde se plasmaban todas las reglas del juego, desde el punto de vista juridico fueron comunicados por
el propio Subsecretario via e-mail, entonces las reglas estaban bien claras para las personas que querian
estudiar los Decretos, éstos fueron compartidos previamente con la Asociacidn, entonces todo este
problema de la planilla suplementaria, y esta por acta, que fue conocido por la Asociacidon antes.
Entonces, yo creo que hubo mucha informacidn hubo mucha transparencia de la informacién que se
entregd. Obviamente que la Asociacidn queria mas informacién, pero siempre entendieron que esa
informacién no la teniamos en el minuto, porque se estaba elaborando, se necesitaban de ciertas
aprobaciones antes de... Es importante destacar que todos los documentos antes de ser conocidos por
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todos los funcionarios fueron conocidos por la Asociacion y después de haber visto los problemas, esos
no fueron levantados en su minuto. Hay actas de todo esto.

Jaime: Cual crees tu que fue el efecto en la institucion Ministerio de Educacién y en las personas en
particular de la implementacion de este cambio institucional hoy dia ya mirando... ya tu tienes ya un
contrapeso alcanzaste a estar todavia unos dias un tiempo en el Ministerio antes de llegar aca a la
agencia

E1: Yo creo que el proceso ha sido gradual porque toda implementacién del sector publico sigue, porque
toda institucién nueva sigue dependiendo del Ministerio si bien en trabas legales y fisicas entonces yo
creo que la real implementacion, término de la implementacién desde el punto de vista del Ministerio
desde el interior no desde afuera va a ser cuando las instituciones se muden hagan cambio de casa la
agencia tiene pronosticado el 1 de abril cambiarse de casa ahi yo creo que va haber un...como se dice un
destetamiento de las instituciones y va a haber cambios totalmente .... y se van a observar mucho mas.
Sin embargo, la agencia ya todos los procesos administrativos esta haciéndolo totalmente independiente
entonces yo creo que si me preguntas si quieres saber bien con respecto a estos cambios, yo
entrevistaria a la gente de recursos humanos o de administracion del Ministerio porque ellos han vivido
estos dos procesos con respecto a la superintendencia. Y la Agencia. La agencia ya estd pagando todo
solo las planillas remuneracionales los cheques, etc., y la Superintendencia no va al mismo ritmo,
entonces yo creo que eso impacta porque eso es lo que les pega a los funcionarios porque ese trabajo lo
tiene que hacer el Ministerio y cuando te sacan una planilla del conjunto total y te la hacen aparte es
doble trabajo entonces yo creo que... cuando haya un cambio fisico yo creo que ahi ya se va a notar aun
mas.

Jaime: Ahora estamos en el Ultimo dmbito de las consultas que yo tengo y que tiene que ver a un poco la
metodologia que yo estoy siguiendo para ver un diagndstico organizacional que es una metodologia que
viene de ...que se llama de las Seis Cajas de Weisbord....que mira a la organizacién a través de 6 ambitos
(cajas), en particular una que define propédsitos fines y objetivos, otra que es la estructura direccion y
liderazgo, las relaciones formales y no formales, los estimulos econdmicos y desarrollo, y la dltima caja
gue es una consecuencia de las anteriores tiene que ver cudl es la disposicion al cambio y esto
finalmente se trabaja en una encuesta que va a hacerse al final de la tesis, espero, después de terminar
todas las entrevistas... Entonces, respecto al primer ambito de los propdsitos fines y objetivos, ime
puedes describir de nuevo cdmo cambia la misién y el objetivo del Ministerio con la implementacién de
estas dos agencias?, aunque ya lo vimos, pero asi queda un resumen....

E1l: Es clave haber definido las misiones de las diferentes instituciones de las cuales para la agencia
fueron los primeros temas que yo realicé fue rectificar la mision que habiamos disefiado en su principio y
estd en la pagina web® tanto la mision de la agencia, como su mision. Y basicamente la mision del
Sistema de Aseguramiento de la Calidad, es decir, la mision de todas estas instituciones tiene que ser
asegurar la calidad y la equidad de la educacidn.

Después de eso tenemos la visién de las diferentes instituciones, y ahi empieza a jugar el rol de
diferentes verbos, entonces mas que hablar de la vision de cada una de las instituciones tenemos que
saber que la Agencia tiene el verbo de evaluar, orientar y entregar informacion. La Superintendencia es
fiscalizar y el Ministerio de Educaciéon como érgano rector, es generador de politica publica y de apoyar
a los establecimientos, es decir, todos estos verbos que yo te acabo de mencionar, que estan bastante

5> http://www.agenciaeducacion.cl/nosotros/
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claros en las diferentes instituciones, tienen que tener una sola misiéon que es la misma que tiene el
Sistema de Aseguramiento de la Calidad, que es mejorar la calidad y equidad de la educacion en chile.
Entonces cada una de estas instituciones tienen que formar su propia misién y su propia visidon con esos
verbos que te acabo de mencionar, y ahi es donde se delimitan bastante claras las aguas entre las
instituciones.

Jaime: Con respecto a la estructura funcional. EI Ministerio ya no tiene la mismas funciones, por lo
mismo porque lo que define la Ley General de Educacién se van a crear estas instituciones de 2 van a ver
4,y cada una va a tener su rol. En ese contexto ¢ me puedes indicar a tu juicio si se requiere algin cambio
o proceso de adaptacion que aun se debe implementar?

Por ejemplo, sélo para tomar lo que tu decias, el cambio fisico va a generar ya un proceso de “ya no soy
parte del Ministerio realmente...”, en ese contexto también.

El: Yo creo que es importante entender, y fue uno de los primeros mitos es que el Ministerio se estaba
desarmando y la Ley exactamente dice lo contrario, dice iNo!, jeste es el érgano rector!, y yo creo que
falta el esfuerzo del Ministerio de definir fuertemente que ese drgano rector esta instituciones
descentralizadas necesitan este drgano rector desde una dptica de alineamientos generales cuidando la
autonomia de estas instituciones y luego, la estructura organizacional del Ministerio de Educacion es
totalmente obsoleta hay unidades muy grandes que no estdn fijados por plantas ni nada yo creo que ahi
hay un esfuerzo en aprovechar esta nueva institucionalidad de ordenar la casa y generar bien las
divisiones que hay y las dependencias que como tu ya sabes estdn bien mezcladas, y no asi la agencia
gue pudimos partir de cero hicimos un reglamento interno hicimos un organigrama con cada uno de los
protocolos respectivos. Yo creo que falta ahi generar legalmente los temas organizacionales.

Jaime: Con respecto a la direccidon y el liderazgo que tiene que ver con la forma de ejercer la autoridad
en todos los niveles organizacionales, y équé opinas respecto a la forma en que esta ordenado el
Ministerio con respecto con las funciones que tiene que desarrollar...es efectiva?

E1: No, no es efectiva... tiene que ser... hay que regularla y cuando me refiero a regularla me refiero a
que tiene que existir un DFL® que exige la planta que no sé de qué afio es pero me imagino que debe ser
de afos de antes de los 80, no tengo la menor idea, que no esta acorde con esta nueva institucionalidad.

Jaime: Sélo para comentarte un tema que me afecta que es el que trabajo yo la DIPLAP tiene un
departamento en forma de lo que es el decreto... todos los demas departamentos que existen son de

hecho.

El: ..La Unidad de Curriculum y Evaluacidn, todo este edificio no existe formalmente...entonces el dia de
hoy tu ves el mostrador y todo le cae al Subsecretario porque aca no existe responsabilidad.

Jaime: Asi es...

Jaime: ¢Cual es tu opinidn respecto a la siguiente afirmacion? “Las jefaturas de departamento y seccion
al menos deberian tener la capacitacion, el liderazgo y direccién de personas”.

6 Decreto con Fuerza de Ley
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El: Estoy 100% de acuerdo a todo, para tu mayor informacidn, lo estamos contratando en la agencia
todos los jefes de departamento y jefes de divisién estan teniendo en estos momentos un coaching en
esa materia.

Jaime: Con respecto a relaciones formales y no informales desde tu experiencia me puedes indicar si has
notado algin cambio en la forma de relacionarse con las personas que quedaron en el Ministerio, o sea
cual es la relacién que puedo observar entre...

E1l: Cambia totalmente desde que una institucion nace existe una predisposicion totalmente diferente
del Ministerio de educacién con la nueva institucion y a la inversa también... y eso es notable,
notable...eso yo diria impresionante... a mi antes pedir un computador era muy rdpido, me subieron de
puesto a un Jefe Superior de un Servicio y pedir un computador ahora son meses...., porque estan todas
las trabas legales ahora... uf!!!l Entonces existe una predisposicién totalmente diferente que a mi juicio
no es muy positiva tampoco.

Jaime: Y en término de la relacion siguen habiendo cierto tipo de relacién de funciones que siguieron
siendo las mismas hay algunas que cambiaron pero la verdad es que son las mismas, que tenian que
relacionarse por ejemplo la agencia con la Division de Educacion General ¢ha cambiado la forma de
relacién?

E1l: Si, ha cambiado bastante yo creo que son los estilos de liderazgo diferentes que han habido. yo
inmediatamente noté que existian varias relaciones con la direccién de educacién general, entonces pedi
una reuniéon de coordinaciéon y nombré contraparte para poder canalizar todos los requerimientos y que
nos vean a nosotros como agencia como ordenados y nos llegan veinte requerimientos de diferentes
lados, entonces para diferentes temas diferentes contrapartes técnicas lo mismo en tecnologia lo mismo
con recursos humanos del Ministerio y etc., entonces defini una serie de contrapartes técnicas para
poder canalizar todos los requerimientos, siendo que de repente es un poco mds enredoso para la
agencia interna donde...ah!!! Yo necesito hablar con él... tengo que pasar por Juanito Pérez de la agencia
para poder hablar con él, pero si mostramos una cara mds eficiente y asi nuestras solicitudes son
abordadas de mejor manera.

Jaime: Por Ultimo, en términos de los estimulos econémicos y de desarrollo de las personas, éme puedes
indicar tu opinidn respecto al sistema de remuneraciones en sentido del Ministerio? En particular, étu
estimas que las remuneraciones son acorde a las funciones desempefiadas por las personas?

E1: Yo creo que si uno estudia las remuneraciones en el Ministerio de Educacién y yo las estudié bien
acuciosamente, y esto es algo politicamente incorrecto... los sueldos de las personas con baja
responsabilidad estan sobreestimados y los sueldos de las personas con mucha responsabilidad estan
subestimados. Palabras simples... una secretaria del Ministerio de Educaciéon gana $ 900.000, una
secretaria del sector privado gana $400.000. Es el promedio de las secretarias del Ministerio de
Educacién. Un gerente que maneja USS 3.000.000, en el sector privado gana $4.500.000, en el sector
publico estdn ganando $1.800.000, es decir, esta al revés... yo sé que politicamente esto también esta
incorrecto, sé que la gente que trabaja menos gana mucho y que la gente que... pero esa es la realidad
acorde, entones por eso uno se da cuenta de repente que mira de uno dice: jioye!! Pero como este
proyecto de siete millones de délares. No hay un responsable mas que alguien que un profesional de un
millén y medio un millén siete, manejando esa cantidad de dinero y se manda a cambiar y queda esto
tirado y después vemos que se compraron puras tonteras...
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Efectivamente no existen las remuneraciones para ese acuerdo de responsabilidad y para poder retener
a los profesionales desde ese punto de vista. Si bien hay un problema del techo de las remuneraciones y
hay un problema de la distribucién de las remuneraciones. Hay grupos, y uno lo ve y el mercado no es
tonto, la gente que se quiere quedar si o si aferrada, es justamente la gente que gana menos en el
Ministerio, pero saben que el mercado les pagaria mucho menos aun...

Jaime: Correcto...

E1l: Y la gente que estd en una rotacion alta, exactamente tiene una responsabilidad es alta y no estoy
hablando de la responsabilidad de los cargos que son mas politicos, porque los politicos... no juega... la
remuneracién no va por ahi... yo creo que ahi si estdn bien pagados, y no seria proclive de subir los
sueldos ni bajarlos tampoco, pero ellos tienen incentivo no pecuniarios que son mas bien politicos.

Jaime: Correcto.....
E1: vy los convenios de desempefio colectivo y las PMG’ son una webada........

Jaime: Estamos de acuerdo... en ese contexto. Respecto a los mecanismos de ayuda, cual es tu opiniéon
de la siguiente afirmacion, “Faltan mecanismos de apoyo para que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

E1: el sector publico tiene un vicio muy grande... es que nadie se hace responsable de nada... entonces
eso genera muchas distorsiones de memos para alld memos para acd, para cdmo cubrirse la espalda
entonces yo creo que falta primero que nada un tema de cultura, uno si no cambia esa cultura jamas va a
poder cambiarlo con todos los mecanismos de apoyo que existan y lo primero que hay que abordar es la
cultura, y la cultura es a mi juicio, es mas dificil y largo de cambiar, pero la herramienta mas efectiva que
me ha tocado a mi con, si bien yo tengo poca experiencia, pero he estado trabajando en varios
Ministerios y cosas en el sector publico, es involucrarlos ( a los funcionarios), en la toma de decisiones. Si
el Jefe Superior de Servicio escribe una carta, antes que lo sepa la gente, el publico, primero lo sepan los
mismos funcionarios, y que sepan que de repente estd metido en peleas que la estd perdiendo
publicamente, pero que estemos todos por la misma causa, entonces el tema de involucrarlos,
empoderarlos y que luego se produzca que ellos se hagan responsables de sus propias decisiones en la
manera mas eficiente valorar el desarrollo profesional de los funcionarios publicos y luego vienen todos
los... llamese fiestas patrias, lldmese un psicdlogo, lldmese quiero un post natal, etc y todos esos a mi
juicio son adornos que no enriquecen el qué hace profesional a las personas y yo creo que es mas bien
responsabilidad de involucramiento de decisiones y estar todos por la causa comun vy aislar la politica,
eso es clave. A mi juicio la politica partidista lo Unico que hace es quebrar las instituciones. En la agencia
estd prohibido hablar de politica y jamds yo he estado en partido politico...

Jaime: perfecto...una ultima pregunta en la actitud hacia el cambio que tu decias después de esta seria
mirada a estos seis mecanismos aparece uno que tiene que ver la actitud hacia el cambio, cudl es tu
opinidén ante la siguiente afirmacién, “Hoy parado en enero del aino 2013 el Mineduc hoy estd preparado
para un cambio estructural”.

E1: No, no estd preparado
Jaime: {Por qué?

7 Programas de Mejoramiento de Gestion del Ministerio de Hacienda
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E1l: No estd preparado porque, uno por el afio electoral en que estamos viviendo, dos porque los
cambios tienen que ser graduales, no se pueden hacer todos el mismo dia.

Son procesos largos que a mi juicio lo debera tomar el préximo gobierno desde el dia cero, es dificil que
lo haga pues son puros costos y cero beneficio porque los funcionarios no agradecen los cambios mas
bien es reticente, entonces es puro costo y muy poco beneficio, entonces lo veo dificil que ocurra en un
Ministerio tan grande. Seria la primera persona en ayudar y en participar en que eso se dé, pero yo creo
gue no estan preparados.

Jaime: Y finalmente, quisieras agregar alguna otra cosa mas de las que hemos conversado, que te
parezca que no se ha tratado que a ti te gustase destacar.

El: no, o sea, estd bien completo.

Jaime: bueno, gracias por tu tiempo y tus opiniones y respuestas, y reitero, yo te voy a enviar las
transcripcién de lo que conversamos para que tu las revises antes de que yo la procese para mi tesis, ver
si hay alguna idea que pueda haber quedado con un desarrollo que a ti no te parece o algun
mejoramiento,

E insistir ni tu cargo actual, ni tu nombre, van a aparecer en la tesis, sino que el tema tiene que ver con el
cambio en el Ministerio de educacién y las opiniones las voy a ocupar en ese sentido, para tratar de ver

cémo se ha hecho y cdmo estd en este minuto.

Muchas gracias
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ENTREVISTA N° 2:

Jaime: Hola, buenos dias, mi nombre es Jaime Palma. Trabajo en la Division de Planificacion vy
Presupuesto del Ministerio de Educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de un cargo de alto
nivel en una Division.

Jaime: La idea de la entrevista tiene que ver con repasar contigo algunos elementos que tienen que ver
con la implementacion del proceso de cambio en el Ministerio de Educacidn, en particular, identificar
como se llevd a cabo o se estd llevando a cabo el proceso cudles son los actores involucrados y cuales
son los efectos que a tu juicio puedan tener las personas que forman parte de este cambio. ¢ Me puedes
describir cémo es el proceso de comunicacidn del cambio institucional para los equipos involucrados en
el Ministerio?

E2: A ver... cuando empez0d el proceso de cambio en el Ministerio se contraté una empresa que ayudaba
a hacer todo este tema, y ahi las dreas mas afectadas fueron sobre todo el tema de subvenciones con la
creacion de la Superintendencia y toda la gente que estaba trabajando en el SIMCE® en la Unidad de
Curriculum y Evaluacién (UCE), con la creacion de la Agencia de la Calidad de la Educacién.

Nosotros como Ministerio y como Divisién de Educacidon General estamos hoy dia en el proceso real de
cambio, de transformacion, un poco con lo que nosotros tenemos que hacer y qué es lo que la Ley nos
pide. Entonces, nosotros hoy dia estamos cotizando y vamos a contratar una empresa para hacer este
proceso de cambio lo mas... de la mejor manera posible y que tenga el menor impacto en la gente de
manera que la gente siga trabajando y no sienta que hay grandes cambios.

Lo que nos pasé a nosotros es que con la creacidn de las nuevas instituciones, la verdad es que no
tenemos mucha relacién con la Coordinacidn Nacional de Subvenciones, y la relacion que nosotros
teniamos hoy dia la cumple... la Superintendencia. Por lo tanto, para nosotros eso no fue gran cosa.
Nuestro gran cambio viene ahora que empieza a funcionar la Agencia. Que la Agencia va a clasificar a los
colegios, va a mandar un informe de acuerdo a las visitas que le haga la Agencia a los colegios que estan
en las categorias mas bajas, y nosotros como Ministerio tenemos que apoyar a esos colegios que pidan
apoyo especifico de acuerdo a la clasificacidn y al informe que le entrega la Agencia.

Entonces, nosotros ahora recién estamos entrando en este proceso de cambio, nosotros estamos ahora
en un proceso de la creacidn de estos programas de apoyo para los colegios que van a estar en las
clasificaciones mas bajas. Pero la verdad es que estamos como un poco como a tientas, haciendo el tema

8 Sistema de Medicién de la Calidad de la Educacidn, es un conjunto de exdmenes usados en Chile para medir el
dominio de los estudiantes de temas del curriculo escolar.
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porque la Agencia hoy dia no tiene la clasificacién hecha para empezar un piloto en marzo, igual como
nosotros, no estd la visita a los colegios con los informes para que nos den un poco de retroalimentacion
a nosotros por dénde pasar, por donde ir con este apoyo. Entonces, estamos todavia igual que la Agencia
como en un tema de pilotaje en el primer semestre, esperando la clasificacién que haga la Agencia del
segundo semestre para poder el apoyo mas especifico que los colegios requieren.

Entonces en este tema de cambio de foco que tiene la Divisidn, nosotros si estamos enfrentando un
tema grande de un cambio cultural de lo que significa llegar a los colegios, que ya no es llegar a todos los
colegios, sino llegar a los colegios que lo estan pidiendo, que la gente que lleva afios haciendo un
determinado trabajo hoy dia tiene que cambiar su foco a cumplir lo que se le pide en la Ley. Entonces
por ahi estd un poco el tema de nosotros, y como te digo nosotros recién este afio estamos
experimentando este cambio fuerte.

Jaime: En ese mismo sentido, ¢ése hizo alguna medicion para saber cuan preparadas estaban las personas
para estas nueva funciones o este cambio que se crea?, vamos a hablar particularmente de la Agencia...
se crea la Agencia y se revisan las funciones... y recién ahi estamos mirando, porque tal como tu dices...
hay un cambio cultural que va a tener que provocarse.

E2: No se ha hecho una revisién asi, exhaustiva de lo que hace cada persona... no. Si se ha considerado y
se ha mirado a los profesionales que nosotros hoy dia tenemos, en los equipos y las capacidades que
ellos tienen para ver por dénde partimos, enfrentando este cambio si...o sea, hay capacidades que hoy
en dia no estan en el Ministerio, por lo tanto, hay programas de apoyo o focos en los cuales hoy dia no
vamos a poder apoyar a los colegios porque no esta la gente que pueda desarrollar ese tema. Si se ha
hecho un estudio mas profundo en regiones, con los Asesores Técnicos Pedagdgicos (ATP) que trabajan,
y dependen directamente de los Departamentos Provinciales, porque esos son los que tienen que llegar
a implementar a los colegios, los programas de apoyo que nosotros hoy dia hagamos y con ellos si se
viene haciendo un trabajo hace varios afios, de capacitacion, de formacion de... de foco, de dejar de ser
el supervisor y pasar a ser asesores de ellos, ya desde el 2010 que se estd haciendo un trabajo continuo
con ellos para poder enfrentar este cambio, porque ellos finalmente son los que sufren el cambio como
en su trabajo del dia a dia en que ya no van a ir a todos los colegios, en que ya no van a ir a supervisar a
los colegios, que , para eso esta la Superintendencia, que ellos llegan a prestar apoyo, que no llegan
tampoco a hacer un diagndstico que para eso esta la Agencia, y con ellos si se ha hecho un trabajo
bastante largo.

Jaime: ¢Cual crees tu que ha sido el efecto, de acuerdo a lo mismo que tu recién planteabas, en las
personas respecto a esta implementacion de cambio institucional?, o sea, ¢ha habido muchas
resistencias de los supervisores a sus nuevas funciones?

E2: A ver, en general en la Divisidn, aqui, en Nivel Central hay como in poco de incertidumbre. A la gente
le ha movido un poco el piso el tema de que nosotros, como jefatura no tengamos todas las respuestas,
no sepamos exactamente lo que va a pasar cuando nosotros apliquemos esto que hemos disefiado. Que
nosotros demos directrices generales, que les digamos lo que creemos que va a pasar, pero que no
tengamos la certeza a lo que va a pasar, a la gente si le ha provocado un poco de ruido y ahi en ese
mismo ha llamado bastante la atencidn cdmo la poca flexibilidad que tiene la gente en el Ministerio, y la
poca capacidad de adaptacién a que.... a que no es que nosotros no queramos dar informacidn, o que la
estemos escondiendo, sino que de verdad no tenemos mads informacién. Estamos igual que ellos
experimentando este cambio y no sabemos lo que va a pasar, eso ha costado cualquier cantidad... cdmo
hacerles entender y que confien en que no estamos escondiendo nada, sino que no sabemos més... y eso
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se ha transmitido un poco a los equipos regionales hacia abajo también como que hubiese una sensacion
como de desorden, como que nosotros no supiéramos...

Si estuviéramos inventando sobre la marcha, pero...pero como te digo nos ha costado cualquier
cantidad, pero hemos logrado ir bajando un poco la ansiedad y en las medidas en que vamos teniendo
cosas mas claras y vamos dando directrices mas claras para abajo...si, bajando la ansiedad. En los equipos
regionales propiamente tal, en los asesores técnicos pedagdgicos y en el equipo de educacion de la
regional, no de la provincial, también hay bastante incertidumbre... como que van a hacer por que si. El
colegio no les pide a ellos y si pide una “ATE®” privada. En el fondo, sus trabajos ya no van a tener
sentido, entonces que la autonomia del colegio no deberia ser tanta, que cdmo no vamos a llegar a
todos, o0 sea cdmo un poco... siento yo como justificar el trabajo que estan haciendo, mas que tener una
mirada a largo plazo y decir, a ver si el colegio es mas auténomo el colegio sale de la categoria mas bajay
empieza a surgir y eso me permite entonces ir ayudando a otros colegios.... como que eso les cuesta, les
falta un poco, o sea, en general tienen una visién bastante restringida a su trabajo solamente, y les
cuesta tener una mirada un poco mas global y hacia una mirada como a largo plazo... e institucional de lo
que significa la creacion de todas estas instituciones.

Jaime: En ese contexto la estrategia que ustedes han utilizado para trabajar con las personas tanto en la
Divisién, como en los equipos regionales ha sido con reuniones de trabajo explicativa, que ha
predominado la conversacién mds de cara o han trabajado mas particularmente con instructivos.

Para indicarte un caso, un profesional de la Agencia me decia que en la diferencia de las estrategias que
de la Superintendencia, desde la perspectiva cuando él estaba viendo el tema mas global la
Superintendencia gana mucho mas gente trabajé mucho con instrucciones para que leyeran, les llegaban
de vuelta comentarios. En cambio con la Agencia fue un trabajo mads personalizado, ¢écoémo ha sido la
estrategia aca?

E2: Nosotros hemos hecho un trabajo mds personalizado porque en el fondo nos damos cuenta que no
solamente en leccidn instructivo, sino que hay que convencer y volver a encantar a la gente de lo que
vamos a hacer en el fondo, que la gente crea lo que estamos haciendo entonces, ha sido de las 2 cosas, o
sea, hemos mandado algunos casos asi como generales e instrucciones generales y también hemos
hecho muchas presentaciones y reuniones con los jefes para que ellos a su vez, bajen con sus equipos,
pero siempre en el dmbito de la conversacidn. Cada vez que vamos a regiones, nos tratamos de juntar
con la mayor gente posible para que pregunten qué es lo que quieren saber, qué es lo que no entienden,
qué es lo que les inquieta. Nos hemos juntado también harto con la Agencia para saber qué
informaciones estan bajando ellos y nosotros bajar en paralelo informaciones que no sean disonantes
sino que nos complementemos. Tratar de limitar bastante la cancha hasta donde llega la Agencia y a
dénde empezamos nosotros como Ministerio y al mismo tiempo, separarnos de la Agencia, o sea,
nosotros colaboramos en bajar la informacidn, pero los que son responsables son ellos y nosotros somos
responsables de nuestra parte, para que no se dé esta sensacién como que nosotros también le estamos
haciendo el trabajo a la Agencia, entonces dénde nos diferenciamos, o sea, hemos hecho bastante ese
trabajo, pero si hemos tratado de que sea bastante personalizado.

Nosotros en el Nivel Central nos juntamos cada 3 meses con toda la Divisidn, hacemos “trimestrales”,
como les llamamos nosotros, y yo te diria que las 2 o las 3 Ultimas reuniones trimestrales las hemos
dedicado a este tema, hemos ido dando cada vez mas orientaciones. Cada vez que vamos a regiones es

9 Asesoria Técnica Educativa
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lo mismo, los facilitadores que son los que trabajaban en “ATP” de aqui en Nivel Central, cada vez que
van a regiones, se juntan con gente a conversar este tema, o sea, creemos que si hay que entregar una
parte escrita y hay cosas que por Ley son, y no tienen mas vuelta, pero también hay todo un tema de
escuchar y de saber cudles son las inquietudes que ellos tienen, que es super importante.

Jaime: En consideracion en esto ultimo, y en la relacidon con la Agencia, tu crees que ha mejorado las
funciones que siguen siendo mdas o menos parecidos, ¢ha mejorado, se ha mantenido o ha habido un
detenimiento en la relacidn con la Agencia?, mirdndola, comparandola con la UCE, sabiendo que hoy dia
son funciones distintas, pero las que quedan mas o menos parecidas.

E2: Hoy dia que la Agencia estd un poco mas definida, yo te diria que hemos podido ir despejando un
poco mas, pero como la Agencia al igual que nosotros estan en un “creemos lo que va a pasar” no estd
100% definido qué es lo que hace cada uno y hasta dénde llega cada uno. Si creo que hay muy buena
voluntad de las dos partes en juntarnos y en tratar de ir logrando las mayores definiciones posibles, pero
mientras las cosas no pasen, no estd 100% claro y definido dénde empieza una y dénde termina la otra.
Hoy dia, como te digo, hay muy buena voluntad de las parte, hay una buena relacién con la Agencia hoy
dia, pero estamos super conscientes y estamos desarrollando todo un convenio de trabajo para delante,
porque en el fondo uno... uno... no podemos depender de la buena relacidon que tengo, el director de la
Agencia con el Ministerio y ahi, en este convenio que estamos desarrollando ha sido siper en conjunto
de qué informacién nos vamos a traspasar... en qué momento... qué informacién a nosotros nos sirve...
gué informacidn entregamos nos otros a ellos, etc.

Jaime: Esta en duda la dltima parte de las preguntas, un poco voy a hacerte consultas respecto al
diagndstico organizacional mds global. Pensando en los propdsitos, fines y objetivos: éme puedes
describir cémo cambié la misiéon del Ministerio y sus objetivos estratégicos con la implementacion de
estas dos nuevas estructuras Superintendencia y Agencia? en términos globales.

E2: El Ministerio de ahora se focaliza, se enfoca en prestar apoyo a los establecimientos. O sea, deja de
supervisar, y eso pasa a ser ya parte de la Superintendencia y de fiscalizar, basicamente todo lo del
cumplimiento de las normas, las rendiciones de cuentas y eso pasa todo a la Superintendencia, y deja de
hacer diagndstico y de ja de entregar informes en el fondo y de clasificar a los colegios, como lo
estdbamos haciendo hoy dia con la Ley SEP® por ejemplo, y eso pasa a ser todo el tema de la Agencia. Y
nosotros a través de los insumos que nos entrega la Agencia y nos entrega la Superintendencia
focalizamos nuestro apoyo en los colegios que nos piden en los colegios que mas lo necesitan, éya? hoy
dia el objetivo y la funcidn del Ministerio ya no es llegar a todos los colegios con todo sino es de llegar a
los colegios que lo piden y con lo que piden. Y ahi estd como el gran desafio del Ministerio.

Jaime: Perfecto... ¢Me puedes describir como ha sido la bajada de esta estrategia, o de este objetivo a
los funcionarios de la Division de educacién?

E2: Nosotros, como te digo, lo hemos bajado con las reuniones trimestrales. Lo hemos bajado a través de
las reuniones con las jefaturas y le hemos pedido que bajen también esta informacién a su gente hemos
ido a las reuniones que hacen trimestrales o bimensuales, ya ni me acuerdo, que hacen la subsecretaria,
hemos mandado la informacion a través del correo electrénico, se han informado a través de la revista
interna del Ministerio, la revista Sacapuntas. Cartas que ha mandado el ministro, cartas que ha mandado

10 Subvencidn Escolar Preferencial.
https://www.ayudamineduc.cl/Estatico/docs/informacion/info_guia/guia_sep.pdf
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el Subsecretario, o sea, a través de todos los medios que nosotros hemos podido y como te digo,
nosotros las ultimas reuniones trimestrales las hemos hecho bastante participativas, para que la gente
pregunte si mandan las preguntas por escrito, al final le contestamos las preguntas...

Jaime: O sea, hay una forma de retroalimentacién establecida, o sea que ellos saben qué, o consultan o
pueden enviar un...

E2: Si
Jaime: Ya... hay una forma ahi que las personas finalmente puedan obtener mayor informacion.

E2: Si, ha funcionado menos de lo que a mi me habria gustado, o sea, aqui no hay una cultura de
preguntar. Mucho sino de asumir lo que la jefatura te dice y si no te parece comentar por debajo, pero
nunca de decirlo a la cara y eso hemos tratado de romperlo. Ricardo que es el jefe de la Divisién, quien
ha sido, y es super directo, y eso como que ha movido un poco a la gente a decirle en realidad: hay una
jefatura abierta y dispuesta a que le pregunten y no cuando a uno le dicen vengan y preguntenme y
nunca estoy disponible, no, todo lo contrario Ricardo esta slper a que le pregunten a conversar, a que si
lo invitan a reuniones de los equipos ir, y conversar de los distintos temas como a no tapar ni a correrse.

Jaime: Esta pregunta que te voy a hacer, de cierta forma ya estd contestada... pero la tengo que hacer de
nuevo. Respecto a la estructura funcional, el Ministerio ya no tiene las mismas funciones, indicame si a
tu juicio ¢se requiere de algin cambio, proceso de adaptacion que se deba implementar en las personas?

E2: Yo creo que se tiene que implementar el cambio y un proceso de adaptacion como natural de la
gente, que la gente tiene que empezar a desligar de lo que es Ministerio, que aqui hay gente que trabaja,
o sea en general la gente aqui trabaja por muchos afios, mucho tiempo, estd acostumbrada a hacer las
cosas de una sola manera siempre. Entonces, es como te digo, este cambio de que la Superintendencia
se dedique a fiscalizar y que la Agencia se dedique a categorizar los establecimientos y el Ministerio sélo
a apoyar... genera. O sea, toma tiempo para que la gente se acostumbre a esto y toma tiempo el darse
cuenta que estas instituciones cuando uno hace lo que tiene que hacer también funcionan. Creo que
aqui en el Ministerio todavia existe la sensacion de si, si, pero... igual deberiamos supervisar. Si,
pero...igual deberiamos protocolizar. Si, pero...también deberiamos cémo hacer las cosas. Falta todavia
que haya un rodaje para que se demuestre que si cada uno cumple su funcién y nos coordinamos, toda
la cuestidn va a resultar.

Jaime: O sea, de lo que yo te entiendo es, el pero...le significa al funcionario como una restriccién en vez
de decir ...aunque....aunque a mi me gustaria hacer esto ...vamos a hacer esto bien y vamos a lograr los 2
objetivos. Voy a ponerlo asi, respecto a la direccién y liderazgo, iqué opinas de cémo esta ordenado el
Ministerio para estas funciones que debe desarrollar?, écrees que es efectivo?

E2: No tanto, jno! no tanto...

Jaime: éen qué sentido?

E2: A ver, creo que... creo que se deberia, o que nos deberiamos organizar de otra forma, creo que hoy
hay divisiones o unidades que estdn a la altura de Divisiones sin ser Divisiones, y deberian a estar al

servicio un poco de algunas Divisiones. La misma Division de educacion general creo que se deberia
reorganizar de otra forma, que nosotros le estamos tratando de hacer una reorganizacidén, pero que
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también nosotros no le podemos hacer una reorganizaciéon 100% distinta y a lo que nosotros opinamos
que es perfecto, porque en el fondo tienes que pensar que hay gente que estd trabajando de esa
manera, que hay cargos que la gente hoy dia estd ocupando, que yo no puedo llegar y eliminarlos como
a mi se me ocurra, entonces tenemos que transitar a un cambio de la forma mas rapida posible, pero al
mismo tiempo respetando el que la gente es susceptible al cambio, o sea , no le gusta un cambio
violento y brusco que también hay que respetar y entender que llevan mucho tiempo trabajando de esta
manera. por lo tanto hay que escuchar también nos dicen. Nosotros hemos hecho esto un montén de
veces y no ha resultado, entonces, a ver por qué no ha resultado crearles la confianza, y de repente
decirles en realidad ah!! oye es verdad lo han hecho un montén de veces en realidad, nosotros lo vamos
a hacer igual, no!!l no es la forma...escuchemos!!

Si claro que me encantaria que las cosas cambiaran, la estructura cambiara mucho mas rapido, si, pero
es un monstruo que no nos dejaria decir, no, ya! se hace asi no mas!!!

Jaime: ¢cual es tu opinidn respecto a las siguiente afirmacion?, “las jefaturas de departamento y seccién,
al menos, deberian tener capacitacion en liderazgo y capacitacion de personas”.

E2: Totalmente de acuerdo, 100% de acuerdo. Creo que es fundamental porque nos tiene que dar en
este minuto liderar un equipo a que cambie su foco, que cambie su forma de trabajar a que cambie su
orientacién, y al mismo tiempo tienes que hacerte cargo de lo que le va pasando a cada una de esas
personas.

Jaime: Al estar de acuerdo, ustedes como Divisién, élo propusieron para el plan de capacitaciéon de este
ano?

E2: Si, si nosotros estamos trabajando, y trabajamos el afio pasado sobre todo con el asesor el tema de
liderazgo.

Jaime: Respecto de las relaciones formales y no formales. Desde tu experiencia ¢me puedes explicar si
has notado algun cambio en la forma de relacionarse entre las personas que quedaron en el Ministerio y
las que partieron a estas otras instituciones?

E2: Aqui en la Divisidn...

Jaime: Desde el punto de vista de las personas mas que de las funciones, por ejemplo, para ponerlo que
me decian en la gente de pago en subvencion: se fue el jefe a la Superintendencia y el que quedd de
subjefe no estan relacionandose como se relacionaban antes, entonces ahi hay una suerte de adecuacidn
en esa funcion...

E2: Por eso, te digo que en la Divisidon y en lo que nos toca a nosotros trabajar en regiones no se ha visto
tanto porque nosotros nos hemos trasladado a distintas instituciones pero si yo he escuchado
comentarios y he visto que la misma persona que...o sea, en su mismo escritorio al lado de la que ha
trabado durante 40 afos hoy dia es parte de la Agencia entonces yo no te hablo de ciertas cosas yo no te
comento...entonces ha cambiado en la relacién personal si, si...yo he escuchado y ha cambiado....

Jaime: ¢De alguna manera se ha desmejorado?

E2: Si, si...
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Jaime: Ya. Estimulos econdmicos de desarrollo me puedes indicar tu opinidén respecto del sistema de
remuneraciones en particular... perddn... éestima que las remuneraciones son acorde a las funciones
desempeiadas por las personas?

E2: La verdad es que encuentro que el tema de remuneraciones es un desorden total. No existe
descripciones de perfiles de cargo, o sea, no todos los que desempeiian el mismo cargo |,
independientemente a la Divisidén que estén, ganan lo mismo, se dice que se paga de acuerdo a estudios
y experiencia...

Jaime: ¢experiencia?

E2: Pero si tu de repente te pones a mirar, no es asi, ino! Encuentro que es super desordenado, como
gue no es un proceso en el que tu digas “ijyal” en tal fecha....hoy no existe una politica, después de
tantos afos de trabajo de buenas calificaciones y de que tu has desempefiado tu trabajo como
corresponde y te sube el sueldo nol...es totalmente acorde a la negociacion que tu haces cuando
entras....nunca sabes, o sea, yo puedo mirar y decir ya si yo vengo de afuera voy a entrar a trabajar en tal
puesto y yo puedo mirar gente que hace mi mismo trabajo y nadie gana lo mismo.

Jaime: Esta pregunta te va a hacer sentido. ¢Qué opinas de la siguiente afirmacién? “el sistema de
incentivo y compensacion a existente no responde al desempefio de las personas”.

E2: iNo!. para nada. No.

Jaime: Y las Ultimas dos cosillas. Respecto al mecanismo de ayuda cual es tu opinién respecto a la
siguiente afirmacion, “Faltan mecanismos de apoyo para que las personas desempefien eficientemente
su funcién”. Mecanismos de apoyo puede ser capitacién puede ser conversaciones generar espacios de
reuniones formales y no formales para mejorar el desempeiio.

E2: Yo te diria que desde el punto de vista como de la jefatura, mas que falta de mecanismos de apoyo a
nosotros nos falta tiempo. O sea, es tanta la carga de trabajo que nosotros hoy dia tenemos que muchas
veces tienes que dejar de lado una conversacién o dejar de lado el poder participar de algun...y tienes
gue mandar a otra persona, yo creo que de eso nos falta mucho. En cuanto a capacitacién, yo he hecho
plan de capacitacion y la verdad que no lo encuentro asi, bueno, bueno, bueno, bueno... encuentro asi
como Ministerio de Educacion que podria mejorar, pero tampoco lo encuentro asi.

También como te decia antes, me falta que sea la misma gente la que nos exige a nosotros , la que te
pide, la que viene, la que te toca la puerta como que no existe esa cultura como de, como que sienten
que si yo voy a preguntar a mi jefatura que estoy esperando explicaciones y eso me va a costar el puesto
entonces, en cambio no existe esa sensacidn de oye le voy a ir a comentar que eso a mi no me parece, o
le voy a dar una de algo que vi, no...falta esa cuestién cualquier cantidad.

Jaime: Penultima pregunta, actitud hacia el cambio, écual es tu opinidn respecto a la siguiente
afirmacion? “El Mineduc hoy esta preparado para enfrentar cambios estructurales.
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E2: No, no, no, no. O sea, hay mucha gente vy si tu le preguntas todo el mundo te dice: si, si hay que
enfrentar al cambio porque va a mejorar la calidad de la educacién y el aqui...la....todos, todos, todos te
dicen lo mismo, y todos estan de acuerdo, pero ya cuando le toca a cada uno... le cuesta.

Yo te diria que a la gente joven le ha costado menos que a la gente mas vieja y la gente que lleva mas
tiempo en el Ministerio también le ha costado cualquier cantidad. No te diria asi como que estamos
100% preparados para enfrentar el cambio ino!, que hemos puesto todos los dispositivos que hemos
hecho todo lo que hemos podido, isi!, pero falta.

Jaime: Y finalmente, ¢é quisieras agregar algo mas a lo que hemos conversado?

E2: No.

Jaime: Te doy las gracias por el tiempo que me has dedicado y te recuerdo que esta entrevista es solo
para efectos académicos, la voy a transcribir, te la voy a enviar antes de hacer uso de lo que estd puesto

ahi. Necesito tu visacion y esto yo creo que a vuelta de vacaciones va a estar, porque tengo que pasarlas
todas en limpio, entonces te agradezco nuevamente.
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ENTREVISTA N° 3:

Jaime: Hola, buenos dias, mi nombre es Jaime Palma. Trabajo en la Division de Planificacion vy
Presupuesto del Ministerio de Educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de una Jefatura de
Seccion.

Empecemos entonces.

Respecto del nuevo disefio de la institucionalidad. ¢ Me puedes describir como fue el disefio de la nueva
institucionalidad que desembocé en estas 4 instituciones?

E3: Yo creo que fue un proceso muy cerrado, o sea, creo que en una primera instancia se invité a mucha
gente a opinar, a participar. A ver qué era lo que estaba aconteciendo o qué venia en el dia de mafiana,
pero después se optd porque hubiera un cierre y rapidamente se concretaran las cosas. O sea, yo creo
que partié tranquilo con muchas ganas de que el mundo participara, pero al final fue un proceso que
termind cerrado.

Jaime: Desde tu percepcién, éme podrias indicar algunas ventajas y desventajas de esta nueva
institucionalidad?

E3: Estan separando funciones, estan separando responsabilidades y yo creo que eso es una ventaja.
Ahora yo creo que no tengo claro si la implementacién de estas instituciones, ha sido como se esperaba
o lisa y llanamente hay factores que la han ido atrasando y que no han permitido que nosotros veamos
que las 2 instituciones existen y son independientes.

Jaime: Respecto de la preparacién para el cambio. ¢ Me puedes describir cual fue el proceso mediante el
cual se analizé la realidad del Ministerio después de la ley promulgada?, la voy a reformular: ¢Crees que
existié un proceso de diagndstico del Ministerio?

E3: Yo creo que si existio, fue cerrado. O sea, yo creo que la gente que estuvo a cargo de este tema, una
vez que se promulgo la ley, pensaba que lo sabia todo y a medida que se iban presentando las cosas
enfrentaba los problemas, pero no necesariamente en forma global, o sea, todo era muy parcial.

Jaime: ¢ Tuviste algln rol en la preparacion y andlisis de la realidad del Ministerio para implementar los
cambios que exigia la ley presentada?
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E3: Conversaciones informales debido a los afios que tenia aqui en el Ministerio. Y en la parte formal yo
creo exclusivamente lo que fue la definicion, o mejor dicho, la tramitacién de los primeros presupuestos
porque la definicion también fue hecha a puerta cerrada.

Jaime: ¢Qué otros actores estuvieron involucrados en este proceso desde lo estrictamente formal, es
decir, équiénes lideraron el proceso?

E3: Es que yo creo que el proceso, hasta antes de que se promulgara la ley, creo que habia como
personas que buscaban algo especial, y asumian responsabilidades y tenian ganas de hacerlo bien. Creo
que una vez promulgada la ley se empieza a separar aguas. En el Ministerio se crea un equipo para
implementar la ley, pero pienso que ese equipo no tenia las capacidades en los ambitos que se requeria
como para llevar a cabo este tema. O sea, creo que iban dando tumbos.

Jaime: ¢ Cudles actores consideras que no estuvieron, pero que debieron haberse involucrado?

E3: Mas que actores especificos, yo creo que debid... debid haberse hecho un trabajo mds de linea. En el
cual no sé... el tema de presupuesto se viera en DIPLAP!L. El tema de recursos humanos se viera en
recurso humano. O sea, que se ocupara la linea para que efectivamente se contara con la informacion
qgue se requeria, o sea, no se ocupara exclusivamente personas a cargo de que pensaban que podian
picotear en todos lados.

Jaime: Respecto a la implementacidn del proceso de cambios, que es un poco en lo que estamos hoy dia.
éMe puedes describir cdmo ha sido el proceso de comunicacidn del proceso del cambio institucional en
los distintos equipos del Ministerio?

E3: Yo creo que el proceso de comunicacién lo que pretende es hacer participe a la gente de una idea. Yo
creo que el proceso de comunicacion del cambio institucional aqui fue mas como una orden. O sea, eso
es lo que va a pasar y tenemos todos que ponernos.

Jaime: ¢ TU sabes si hay acciones concretas que se hayan implementado?

E3: O sea, a parte de la creacién de las instituciones y de tomar decisiones...

Jaime: ¢En el proceso de cambio, por ejemplo, creacién de nuevas unidades?

E3: O sea, se cred un equipo para la implementacién y que se supone que ese equipo empezd a
interactuar con la SUPER y la Agencia®2. Pero yo creo que era un equipo sin experiencia.

Jaime: Y ahora, en los equipos, por ejemplo en la DEG*® o en subvenciones, ¢ha habido alguna accién
concreta?, éalglin cambio?, ireformulacidon de sus formas de trabajar? que tu sepas...

E3: Aqui hay algo que queda pendiente, porque ponte tu... No sé, el corte mas claro es el de
subvenciones, donde se va todo lo que es fiscalizacién a la SUPER!, por lo tanto, subvencién queda

11 Divisién de Planificacién y Presupuesto
12 Agencia de Calidad de la Educacién

13 Divisién de Educacién General

14 Superintendencia de Educacién
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reducido a pago de subvenciones. Pero, équé es lo que estd aconteciendo? o sea, hoy dia no hay claridad
de cdmo va a operar esa estructura o de quién va a pasar a depender, o sea, yo creo que todos tienen
respuestas distintas. Yo creo que la persona que hoy existe como Jefe de Subvenciones piensa que sigue
teniendo el mismo rango que tenia subvenciones antiguamente y no asume que hoy es sélo una oficina
de pago de subvenciones, que administrativamente no tiene la relevancia que tenia antes, o que se le
habia dado antes, porque eso se lo llevo la SUPER. Hoy dia pasan a ser un centro de costo mas, no mas.
Yo creo que eso ha sido complicado, o sea, pero mas se ha dado en la gente que ha ido llegando que la
gente que se ha quedado.

Jaime: Ya, ¢écudl crees que ha sido el efecto de la implementacion de este cambio en la institucién como
un todo?, mirado desde el Ministerio.... no de la Agencia o de la SUPER o del consejo.

E3: Yo creo que de repente este cambio hubo unidades que ni siquiera se percataron que se dio. O sea,
yo creo que.... lamentablemente fue... fue un cambio que no permed la institucion.

Jaime: Y si lo miramos respecto a lo que tu pudieras apreciar de las personas, écrees que ha habido un
efecto en las personas?

E3: ¢En las personas que quedaron aca?, ien las personas que se fueron?

Jaime: Si... en las que quedaron aca.

E3: En las que quedaron aca.... Yo creo que al principio hubo un tema como muy estresante porque los
que se quedaron no tenian claro que si les habria convenido partir o quedarse. Pero en definitiva yo creo
que a la gente hoy dia no le preocupa. O sea, yo creo que... yo creo que hoy dia quizas en la parte que
mas ha penado, es en la gente que se quedd de subvenciones que no tiene claro su quehacer....

Jaime: ¢Cuadl es su rol?

E3: Cudl es su rol, dénde se quedan y de quién van a depender. Yo creo que ellos son los mas afectados,
el resto es como que no paso nada....

Jaime: Bien... Respecto a un diagndstico organizacional, me puedes describir en funcidn de propdsitos,
fines y objetivos del Ministerio de Educacién: icdmo cambia la misidn del Ministerio y su objetivo
estratégico con la implementacion efectiva de la SUPER y la Agencia?

E3: Yo creo que los objetivos estratégicos que tiene el Ministerio son tan generales que siempre son
como “paraguas”, es decir, muy grandes. O sea, yo creo que los objetivos no estan cambiando
demasiado. Porque ademas yo creo que el Ministerio no quiere que cambien...

Jaime: Correcto.

E3: No quiere perder la tuicion....

Jaime: ¢ Me puedes describir cémo ha sido la comunicacidn de la misién del Ministerio y de sus objetivos
estratégicos a los funcionarios?
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E3: Yo creo que aquellos funcionarios que trabajan directamente con el tema de misién y objetivo los
conocen. Yo creo que en general, toda la gente sabe cual es su..., o sea, cudl deberia ser el rol que
cumples en el Ministerio, pero no tengo claro que coincida con la misidon de los objetivos que hoy dia
estan definidos.

Jaime: Perfecto. Respecto de la estructura funcional o mas formal, el Ministerio ya no tiene las mismas
funciones, por la implementacién misma de la ley. ¢ Me puedes indicar si a tu juicio se requiere de algin
cambio o proceso de adaptacién que se deba implementar?

E3: A mi lo que mas me preocupa, es subvenciones.... Yo creo corresponderia una redefinicion de sus
funciones, de su estructura, de sus dependencias, etc., o sea, yo creo que esa es la parte mas complicada
que tenemos hoy, y es la que todavia..., Yo siento que todavia la SUPER sigue dependiendo de este
Ministerio para todo... es la diferencia que tiene con la Agencia. Creo que la Agencia decidié ponerse
pantalones largos, aunque tuviera que doblarselos. Pero estos otros no.

Jaime: Con respecto a la direccidn y el liderazgo, équé opinas de la forma que hoy esta ordenado el
Ministerio para las funciones que debe desarrollar?, ies eficiente?, ¢ es efectiva?

E3: Para las que debe desarrollar, no. Para las que quieren desarrollar, si.
Jaime: ¢ Me puedes explicar un poquito mas esa diferencia?

E3: Claro, porque yo creo que hay funciones... que son transversales y genéricas. Y para eso tu necesitas
la linea. Hoy dia, paralela a la linea, tienes una gran cantidad de asesores o de gente de contratos con
distinta calidad®, sin responsabilidades y que participan en él.... hacia dénde va el Ministerio. Eso es una
complicacién como super grande, porque en definitiva, las funciones que debe desarrollar el Ministerio
estan siendo dirigidas por gente que no tiene responsabilidades (administrativas), a veces...

Jaime: ¢Cual es tu opinidn respecto de la siguiente afirmacion?: Las Jefaturas de Departamento vy
Seccién, al menos deberian tener capacitacion en liderazgo y direccién de personas.

E3: Yo creo que el liderazgo y direccién de personas no es mucho. O sea, yo creo que la capacitaciéon no
es mucho lo que te da para fortalecer el liderazgo y direccidon de personas. Yo creo que la capacitacion te
puede dar instrumentos, te puede dar un montén de cosas, pero si tu perfil no da para eso.... no sacas
nada con hacer todos los cursos que te tiren. Ahora, yo creo que, tanto los departamentos como las
secciones, cuando hablamos de liderazgo y direccidn de personas, es mds que nada para llevar a cabo las
pegas que tienes que hacer, es decir, a veces es ordenamiento mas que liderazgo. Es definicién clara de
funciones de cada una, de los objetivos.... y éstos son munditos chicos, o sea, los departamentos y las
secciones, donde a veces el problema no es la gente, es quien los dirige. Pero es por expertise personal,
o sea, por mucho que los capaciten, no creo que cambien mucho.

15 Contratos de Planta (indefinido), Contrata (anual, pero terminando siempre el 31 de diciembre y pudiendo ser
recontratado por otro afio mas) y Honorarios a Suma Alzada (hasta un afio, terminando siempre el 31 de diciembre,
pudiendo ser recontratado por un periodo mas). Para mas informacidn ver Ley 18.834, tltima Modificacion: 24-JUL-
2007 a través de la Ley 20205.
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Jaime: Respecto a relaciones formales y no formales, desde tu experiencia: éMe puedes indicar si has
notado algin cambio, en la forma de relacionarse entre las personas que quedaron en el Ministerio y las
que partieron a la SUPER y Agencia de calidad?

E3: Con las que me llevaba bien antes, me sigo Ilevando bien ahora. Con las que me llevaba mal antes.
Me sigo llevando mal ahora. Yo creo que para mi, no sé.... yo no noto el cambio....

Jaime: Correcto.... Respecto de los estimulos econdmicos de desarrollo. ¢Me puedes indicar tu opinién
respecto del sistema de remuneraciones e incentivos en el Ministerio, en particular, éestimas que las
remuneraciones son acordes a las funciones desempefiadas por las personas?

E3: Yo creo que existe un sistema de remuneraciones del sector publico y cuando uno sélo tiene el
sistema de remuneracion del sector publico se adapta a las reglas del juego. Pero cuando convive con
ese sistema de remuneraciones, un sistema paralelo, donde para una misma funcién la escala te da 10 y
a través de honorarios pagan 20 o 40, o sea, yo creo que se produce algo como muy raro, o sea, por
decirlo en “facil”.

Jaime: En fdcil, si... équé opinas de la siguiente afirmacion?: el sistema de incentivos y compensacién
existente, no responde al desempefio de las personas

E3: Yo creo que es valido. Yo creo que el sistema de incentivos y compensaciones hoy dia mas que al
desempeno de uno, responde a que se quede tranquilo el que te lo da. Porque con eso le baja el
remordimiento... claro...

Jaime: Claro... no perfecto... Respecto de los Mecanismos de Ayuda, es decir, lo que tiene que ver con las
condiciones fisicas, materiales y de equipamiento. ¢Cudl es tu opinidon con respecto a la siguiente
afirmaciéon?: ¢Faltan mecanismos de apoyo, para que las personas puedan desempeiiar eficientemente
su funcion?

E3: Yo creo que en términos materiales, términos de muebles, de impresoras, eso existe. Ahora, yo creo
que el tema se ha desperfilado mucho el rol del “administrativo”. O sea, porque... y el de las secretarias
mismas, que yo creo que... que han tratado de cambiar el switch y reemplazarlas por maquinas y
teléfonos, sistemas, y yo creo que hay una parte que no la puedes cambiar.... Por lo tanto, existe apoyo,
pero no te tienes que olvidar que son las personas las que lo manejan y ahi no se preocupan mucho de
eso.

Jaime: Hago una pequenia digresion, por tu trabajo especifico ées distinto de lo que tu puedes percibir en
regiones por ejemplo?, i para este mismo cambio?

E3: En regiones... en estos momentos yo te digo que el problema, lo tenemos con lo que era
subvenciones antes. Es que antes, estaba acostumbrado a tener sus platas propias, sus contratos
propios. Ellos eran un mundo independiente. Hoy dia quedd un cachito en regiones, y los pobres no
tienen idea de quiénes van a depender.

Jaime: Estos 6 elementos que acabamos de ver, desembocan al final en una mirada, que es como una
conclusion, que es la actitud hacia el cambio. Entonces, écual es tu opinidn con respecto a la siguiente
afirmacion?: El Ministerio hoy esta preparado para enfrentar cambios estructurales.
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E3: El Ministerio, como Ministerio no. O sea, yo creo que hay personas que pueden estar preparadas o
no. Pero el Ministerio no es una cosa que tenga una linea.

Jaime: Perfecto. Y finalmente, ¢é quisieras agregar algo mas a lo que hemos conversado?
E3: ¢Qué mas...?

Jaime: Bueno, eso lo tomo como un no. Gracias por el tiempo y las respuestas... Yo, lo que voy a hacer es
transcribir, te la envio. Tu ves si hay algo que....

E3: Si le ponemos mas o le ponemos menos.... qué queremos borrar, qué queremos agregar....

Jaime: Si hay algo una idea que no haya quedado bien... exactamente, y lo mas importante...que tengo
que decirlo, porque es parte del tema, se van a ocupar las opiniones, no los nombres ni los cargos. Si lo
de nombre y cargo es para poder ordenarme yo en mis temas.

Muchas gracias

E3: De nada.
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ENTREVISTA N° 4:

Jaime: Hola, buenas tardes, mi nombre es Jaime: Palma. Trabajo en la Divisién de Planificacion y
Presupuesto del Ministerio de Educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de una Jefatura de
Departamento.

Jaime: Las preguntas que yo te voy a hacer tienen que ver con tu percepcién acerca de cémo ha sido el
cambio en el Ministerio de Educacién a raiz de la implementacion de la Agencia de la Calidad y de la
Superintendencia de Educacion. ¢ Cual es tu relacién mas directa con el tema del cambio en el Ministerio
de Educacion?

E4: Bueno, mi relacién mas directa ha sido, bueno porque obviamente porque soy parte del Area de
Subvenciones, de alguna manera vivi esta separacién, esta divisidn y la relacidon que tengo es mas que
todo con la Superintendencia, mas que con la agencia de calidad. Se podria dar mas informacion acerca
de mi percepcién de la post formacién de la Superintendencia.

Jaime: Perfecto. Bueno este es un cuestionario, de alrededor de 4 dmbitos, es decir, son 4 temas los que
vamos a abordar, que tienen que ver con:

El disefio de la nueva institucionalidad

La preparacion para el cambio

La implementacién del proceso de cambio

Finalmente, un diagndstico organizacional en 7 ambitos especificos

o0 oo

Jaime: Entonces, la primera pregunta es équién, cobmo, cuando y por qué se disefia esta nueva
institucionalidad?, es decir, ¢ me puedes describir como fue ese proceso de disefio, lo que tu conoces del
tema?

E4: Porque primero, le daria el por qué, segun mi percepcion, es que en realidad era casi necesario
fortalecer la inspeccion al establecimiento, fortalecer mucho mas eso. Contar con recursos que
permitieran hacer inspecciones mas exhaustivas con mayor frecuencia creo que ese fue el objetivo del
por qué.

Ademas, reforzar mucho mds la parte juridica de reclamos puesto que los procesos actuales eran muy
lentos, y hubo todo una estructura de mejora con respecto a eso a los procesos administrativos y
entiendo que por eso, por esa necesidad por esa problemdtica y también viendo que ha habido tantos
problemas de educacién, de inconformidad por parte de la gente, era parte de esta reformulacion
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también de parte del Ministerio como tal reforzar esa parte que estaba como tan vulnerable. Entonces
eso seria para mi el porqué de esto.

éQuiénes fueron los encargados?, bueno, de liderar esto... por lo que yo vi aqui, era el Coordinador
Nacional de Subvenciones quien lideraba en ese momento, llevaba las dos areas con la persona
encargada, a bueno, junto con otras personas que yo no conozco, quiénes debian disefiar y definir como
iba a ser conformada esta estructura, asi como a definirla como tal.

éCudndo?, de lo que yo me enteré, yo creo que fue muy encima, de pronto pasé mucho antes todo este
proceso, no sé, podria ser que, digamos, el afio pasado todos nosotros empezamos a enterarnos de que
se venia esto, pero no con una anticipacién informada y planificada, de pronto de la que en realidad
debid ser el proceso.

Jaime: Correcto
E4: i Que mas me falta aqui....?
Jaime: ¢Como fue el proceso de disefio? Bueno tu claro, tu llegaste después de esa parte.

E4: No tengo informacidn... no tengo mayor conocimiento..., y tampoco participé en el proceso de disefio
para decirte como fue. No te podria dar informacién...

Jaime: Y desde lo que tu conoces, ¢me puedes indicar ventajas y desventajas de esta nueva
institucionalidad de estar separado en 4 partes el Ministerio para ejercer sus roles?

E4: Bueno, para mi ventajas..., me puedo concentrar como institucionalidad a cumplir mucho mas las
funciones que de pronto si estaban desagregadas, no tenian la importancia que requerian, entonces eso
me parece sulper bueno.

Desventajas... distanciamiento, comunicaciones, pienso que hay que trabajar en eso, creo que no se
abordd y por lo menos en el area de Superintendencia habian muchas cosas que estaban comunicadas
de la mano la definicién de multa, la aplicacion de discrepancias, entonces ahi hay que trabajar hay en
esa comunicacion en esas dos instituciones mucho mas que antes que estaban de la mano y era como
que al lado y se apoyaban mucho. Entonces eso lo veo complejo porque sé que la estructura del estado,
el gobierno mientras mas unidades tenga es mas jerarquia entonces es mas complejo eso. Eso veo como
desventaja.

Jaime: Correcto. En el caso de la preparaciéon para el cambio, ya teniendo en cuenta que tu no
participaste en el proceso, voy a pasar rapidito por las preguntas y si hay alguna en la que tu tengas
alguna percepcion, tu me vas diciendo. ¢Me puedes describir cudl fue el proceso mediante el cual se
analizo la realidad del Ministerio de Educacion después de la ley promulgada?

E4: No sé eso no te lo podria responder.

Jaime: Ya. ¢Cual fue tu rol?, tampoco, porque no es claro...

E4: No
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Jaime: Consideras, y eso es importante, éconsideras tU que a la persona que estaba en tu cargo, y a ti
misma, le hubiese correspondido algun rol en ese proceso?

E4: Yo pienso que si. Pienso que el Area de Pagos en general, debié tener un rol importante dentro de
este proceso. ¢Por qué?, porque como Unidad nosotros teniamos el deber de informar a las regiones y a
todas las personas que dependen de pagos de que esto se venia de cdmo iba a ser el cambio de cudles
funciones se quedaban, cudles se iban. No contdbamos con la informacidn. Entonces hubiese querido
tener la informacién mas detallada para poder haber apoyado a nuestros colegas que como te decia
anteriormente, bueno, tenian un jefe regional empezando por ahi... era el que firmaba muchas
peticiones de fondo de documentos que ese jefe regional paso a ser de la Superintendencia. Entonces se
quedd como cojo ahiy ahi toco armar entonces quién era el nuevo a firmar, una cantidad de cosas que si
hubiésemos sabido hubiésemos podido apoyar y anticiparnos al caos que ocurrid, y todavia hay muchas
cosas indefinidas.

Jaime: ¢ Qué otros actores estuvieron involucrados en este proceso, que tu conozcas?

E4: Mira que yo conozca, solamente seria la gente que trabaja directamente en esto, que yo sepa, no sé
si trabajaban con gente experta en gestién del cambio, creo que no. Creo que se apoyaron mucho por lo
gue vi, en la parte comunicacional del Ministerio y comunicacidon interna y externa, pero no vi un ente de
gestion del cambio. Y, bueno te digo, no creo porque estamos en lado nosotros por lo menos de la
Superintendencia, asi que no lo vi.

Jaime: Y la otra pregunta... ¢{cuales consideras tU como actores que no estuvieron, pero aparte del drea
de pago, pero que deberian haberse involucrado mds? o é¢deberian haberse involucrado solamente?

E4: Bueno, yo pienso que la misma gente de la Superintendencia, hablo de la Superintendencia repito
porque de la agencia no estoy al tanto. Pienso que los lideres de la Superintendencia, también debieron
participar, participaron algunos pero me hubiese gustado ver mds como a los lideres coordinadores que
participaran apoyando en sus regiones. Eso me falté.

Jaime: Respecto a la implementacién del proceso de cambio éme puedes describir como fue el proceso
de comunicacidn del cambio institucional a los distintos equipos directamente involucrados y al resto del
Ministerio?

E4: Siento que no hubo comunicacién. No que fue mala, sino que no hubo. Todavia es la hora, y nosotros
tenemos muchas indefiniciones. Tuvimos muchos problemas en el Area de Pagos, puntualmente porque
teniamos personas que pertenecian a Subvenciones y cuando surgié la divisién pasaron muchos,
inicialmente en funcién de cometido a la Superintendencia, y nunca se supo cuando volvian a
Subvenciones. A las finales se quedaron en la Superintendencia y otros que definitivamente pasaron a la
Superintendencia, y si el Area de Pagos quedé como unidad, en la que estd una persona lo que es muy
complejo actualmente. Ademds hay una indefinicién de funciones, una indefinicién incluso desde el
presupuesto para los muebles, qué es tuyo... qué es mio. Nosotros estuvimos hace poco viajando por
Chile en capacitaciones del proyecto de nueva Plataforma y en todas las regiones nos enfatizaron que
habia que definir las nuevas funcionalidades, definir quiénes eran los responsables de hacer las firmas de
documentacion, cémo iba a ser la relacién, multas, discrepancias que para nosotros actia como el
principal input que tenemos como pago. Muchas cosas que estan indefinidas... Ademds de que nos
plantearon que han sido incluso pasados a otras oficinas porque la Superintendencia estd en la oficina
que estaban ellos, entonces hay temas bastante delicados ahi que no se manejaron con la gente...
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Jaime: Desde lo que tu conoces équé acciones concretas se implementaron?
E4: { Qué acciones con respecto al cambio?
Jaime: Si... a la comunicacion del proceso de cambio.

E4: Mira yo vi que... en realidad vi muy pocas acciones en realidad en gestién del cambio. Muy pocas, vi
comunicaciones, pero las comunicaciones pienso que llegaron muy tarde, habia mucha gente
consultando. Aqui mismo lo vivimos, consultando a las jefaturas y las definiciones yo pienso que llegaron
muy retrasadas

Jaime: ¢ Cuadl crees tu que ha sido el efecto de la implementacion de este cambio en la institucion?, y en
particular, enfatizo a la institucién porque mi tesis esta puesta con los ojos en el Ministerio mas que en la
Agencia o en la Superintendencia. Entonces, replanteo, écudl crees tu que ha sido el efecto en la
implementacion de este cambio en el Ministerio?, en ustedes como Pagos, por ejemplo.

E4: En el caso de nosotros como pagos, bueno este cambio tiene cosas positivas, como yo te decia, yo
pienso que va a reforzar cosas, lo que tiene que ver con inspeccién lo que tiene que ver con la parte
juridica se va a reforzar mucho mas. Se va a apoyar mucho mas a los establecimientos, vamos a tener un
seguimiento de ellos, eso lo veo como bueno.

En el Area de Pagos, el problema que te dije que yo veia era como en la comunicacién, que eso es lo que
me preocupa, la comunicacidon con este nuevo ente que sea fluida que trabajemos en conjunto en
equipo, porque el Area de Pagos es una Unidad que también puede identificar muchas cosas que le
sirven a la Superintendencia, como lo decia anteriormente, para que hagan fiscalizaciones, a lo menos el
Area de Pagos identifica que de un momento a otro tienen una asistencia muy diferente a lo que
normalmente declaran. Entonces se pudiera decir al inspector “vaya y revise a este colegio a ver qué
pasd”. Entonces eso es lo que me preocupa un poco, pero lo veo como muy bueno, porque creo que se
va a reforzar muchas cosas, que cuando no era una Unidad, obviamente no habian los recursos, no habia
como el empefio de que eso fuera asi, pero ahi... el tema comunicacional, esa es la preocupacion.

Jaime: ¢Cual crees tu que ha sido el efecto de la implementacién de este cambio en las personas ya no
como mirada como una institucién sino en las personas?

E4: Mira, las personas de Pagos - Superintendencia, si te digo pagos no ha sido muy bueno el cambio. La
gente no lo ha tomado bien. No lo ha tomado bien, porque como te digo la falta de comunicacion hay
unidades que han sido afectadas y unidades que han sido afectadas por personal que se fue, tampoco ha
sido reemplazado por otro, todavia porque hay que hacer una revisién obviamente antes de reemplazar
personas. En el caso de la Superintendencia, también lo que tengo entendido es que hay mucho
descontento al inicio por lo que tiene que ver con sueldos, grados entonces también he visto que no ha
sido facil en cambio para ellos tampoco. En las regiones también hemos tenido problemas de espacio de
lo que te decia las personas estan perdiendo sus lugares de trabajo, o que estan trabajando un poco mas
apretados en el mismo nivel central también se ve lo mismo.

Jaime: A ver, asi a tu juicio, y eso lo voy ver en recursos humanos también después, pero ha habido
aumento de licencias por ejemplo, {gente muy preocupada mds angustiada?
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E4: ien pago?
Jaime De lo que tu conoces

E4: De lo que yo conozco no. Sé que la gente estd muy angustiada si. Que se haya incrementado las
licencias no te podria decir, pero si la gente estd muy angustiada isi! estan preocupados. Como te decia,
no hace mucho sali a regiones y todos me decian que el problema es el espacio y que no tienen esto o
aquello... de que su equipo por ejemplo, de que la impresora ya no es de ellos, sino que es de la
Superintendencia. Esa divisién ha sido muy compleja.

Jaime: Ahora vamos a entrar en el uUltimo punto global que estd dividido que esto es un diagndstico
organizacional desde la perspectiva de un modelo de Weisbord, entonces équién persigue revisar si la
institucidn estaba preparada y las personas estaban preparadas para un cambio?, entonces es como un
diagndstico ex - post. Respecto a los propdsitos, fines y objetivos éme puedes describir como cambid la
mision del Ministerio y sus objetivos estratégicos por la implementacidn efectiva de la Superintendencia
y de la Agencia de la Calidad?

E4: i Cbmo cambid? Bueno cambid, obviamente en que se van a enfatizar mucho mas en las inspecciones
y en mejorar la calidad de la educacion, mucho mas de lo que se hacia antes y obviamente los objetivos
estratégicos también estarian alineados a estas dos iniciativas.

Jaime: {Me puedes describir cdmo fue la comunicacién en la nueva misidn del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios que quedaron en el Ministerio?

E4: iCémo fue?, normalmente la Superintendencia y la Agencia tenian como una especie de logo... ese
logo donde estaban las nuevas Unidades, bueno aqui en Subvenciones, el Coordinador Nacional de
Subvenciones en su momento, cuando empezaron a informarnos, nos mostraron esa nueva estructura
que iba a estar, y bueno, las presentaciones, bueno, yo asisto a presentaciones que hace el subsecretario
donde ha ido mostrando y ahi las jefaturas las han transmitido en los equipos de trabajo.

Jaime: En ese mismo sentido, ¢tu crees que los funcionarios, en general, un funcionario de la oficina, un
compafiero tuyo que estaba acj, sienten que le fueron comunicados debidamente estos objetivos
estratégicos?

E4: No, no creo. Yo creo que siempre quedamos con el nivel central. Siento que a nivel de regiones no se
llega a mucho.

Jaime: Ya

E4: No sé si lo hacen independientemente con los Seremis!®, ipero que nosotros acd los estemos
llevando a regiones?, no lo veo.

Jaime: Respecto a la estructura funcional del Ministerio, relativa a la forma en que se han dividido las
funciones. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones, éme puedes indicar si a tu juicio se requiere
algin cambio o proceso de adaptacion que se deba implementar? con respecto a lo mismo que me has
dicho

16 Secretarios Regionales Ministeriales de Educacién
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E4: Si, yo creo que jsil, hay que hacer una redefinicion de funciones. No esta claro, hay mucho
desconocimiento hay muchas dudas al respecto. yo pienso que hay que sentarse a revisar bien, bueno
que es lo que...cuando hubo esta separacién cuales son los cambios que hay que hacer, qué es lo que hay
que adecuar. Porque ya nos estdn llegando consultas, y la gente necesita que les definan.

Jaime: En relacidn a la direcciéon y liderazgo, ¢qué opinas de la forma en que estd ordenado el Ministerio
para las funciones que debe desarrollar?, iencuentras que es eficiente y es efectivo?

E4: Bueno, en el poco tiempo que tengo en el Ministerio, que es muy poco, pienso que van muy bien
encaminados. Pienso que no es facil, que es una organizacion gigante, y es mas, por lo que he escuchado
recientemente se estan definiendo objetivos estratégicos, que vayan alineados a la visién y a la mision,
porque anteriormente no era asi. O sea, como que todas las unidades trabajaban, pero no estaba como
todo consolidado entonces me parece que se va por un buen camino. Que hayan definido objetivos
estratégicos que las areas trabajen en base a eso. Ademas, a nosotros como area también se nos esta
invitando mucho a aportar muchos mas a ser un area operativa entonces veo que yo pienso que vamos
por buen camino.

Jaime: éCudl es tu opinidn con respecto a la siguiente afirmacion?, “la jefatura de departamento y
seccion, al menos, deberian tener capacitacion en liderazgo y direccidén de personas”.

E4: Si, totalmente de acuerdo. Pienso que si. Sobre todo en el estado, hay que tener mucho cuidado con
las personas. Son personas que tienen afos trabajando acd, que tienen mucha experiencia y cuando hay
un cambio, sobre todo con un cambio de este tipo, hay que saber llegar a ellos antes de instaurarle un
cambio, o sea, lo ideal es que primero ellos estén al tanto que estén notificados que sepan qué va a
pasar como se van a ver afectados y que ojal3, si no lo impulsan que por lo menos lo entiendan y
comprendan el motivo de por qué vamos a hacer un cambio.

Jaime: Relaciones formales y no formales. Desde tu experiencia, éme puedes indicar si has notado algun
cambio en la forma de relacionarse entre las personas que quedaron en el Ministerio y las que partieron
a la Superintendencia?

E4: Si, yo pienso que si. Pienso que ahora es mas complejo. antes como te decia la comunicacidn era mas
fluida porque tanto de ellos como para acd, como de nosotros, ahora es mucho mas formal, es mucho
mas complejo ahora estamos hablando de sistemas que se comuniquen por ejemplo. Entonces ha
cambiado, si.

Jaime: Como comentario. Un alto funcionarios de la Agencia me decia lo mismo, que ahora él entiende...
ha tenido que entender que él no es parte del Ministerio, no tiene presupuesto propio, porque no se lo
han asignado todo es mas burocratico, entonces si antes él sentia que aca dentro del Ministerio habia
una burocracia fuerte, ahora que esta afuera.

El me decia que antes alguien llamaba a otro funcionario indicando por ejemplo necesito un dato y se lo
entregaban, ahora que son instituciones distintas primero se le pregunta épara qué lo quiere? No sé si
les pasa a ustedes también... por ejemplo al llamar de aca de pagos a la Superintendencia o de alla para

3

aca.

E4: iSi! asi es, es lo que he escuchado. Yo no he tenido que pedirle informacion a la Superintendencia,
pero si en regiones me dijeron que cuando tenia que pedir algo, ahora no se les entrega con el llamado o
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el correo... Ahora se les indica “tiene que mandarme ordinario solicitindome formalmente lo que
requiere”. Antes no era asi, antes era soélo por teléfono.

Jaime: Estimulo Econdmico de desarrollo. ¢Me puedes indicar tu opinidn del sistema de remuneraciones
e incentivos del Ministerio? En particular, é{estimas que las remuneraciones son acordes a las funciones
desempenadas por las personas?

E4: Estas hablando en general, ¢no tiene nada que ver con la Superintendencia? Bueno, son los dos
ambitos como general y en particular porque esta visto desde el cambio. Bueno, del cambio te puedo
decir que... sé que dos personas que estuvieron afectadas, ahora no conozco el detalle de qué tan
afectados. Si hubo o no reduccién de sus sueldos. No podria enfatizar mucho, ya que no tengo el detalle.
A nivel general, creo que es muy complejo el tema de las remuneraciones aqui, lo veo muy burocratico y
para ser muy burocratico, porque incluso lo he vivido de alguna manera. Pienso que es necesario
incentivar a la gente es una buena manera de que las remuneraciones sean mejores, obviamente
respaldada en que es una persona que ha ido demostrando sus capacidades y ademas, estudios
entonces que seria bueno, siendo que es Ministerio de Educacidn que ademas, haya algun incentivo o
apoyo para el estudio de los funcionarios, cosa que yo en algin momento me imaginé cuando llegué y no
la encontré. Es como extrafio que seamos Ministerio de Educacion y no apoyemos estudiar.

Jaime: {Qué opinas de la siguiente afirmacion? “El sistema de incentivo y compensacion existente no
responde al desempefio de las personas”.

E4: Yo creo que si. Yo creo que si, por lo que acabas de decir. Pienso que hay gente que estd haciendo
cosas, de que se esta preparando y no veo mucho como de eso... se refleja en una mejor remuneracién o
incentivo, bueno no necesariamente tiene que ser una remuneracion. No tiene que ser monetario
solamente. Veo que hay evaluaciones de desempefio, que todo el mundo saca diez, no sé si.... ese diez
significa algo... iparece que no!

Jaime: Cuando todos son diez deja de ser....entonces....

E4: No creo que nadie pueda tener un diez, no creo que nadie sea perfecto entonces, deja de ser como
importante. O sea, al final uno ve un diez, pero no significa nada y tiene como consecuencia nada
tampoco.

Jaime: Asi es. Mecanismos de ayuda que se refiere a la existencia de sistemas de apoyos administrativos
de computadores, espacio fisico, que este tema para ustedes, cudl es tu opinién de acuerdo a la
siguiente afirmacién, “faltan mecanismos de apoyo para que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

E4: Yo he escuchado mucho de personas, no es mi caso, las personas tienen problemas con sus equipos,
tiene equipos que son muy lento, que no les permite abrir los aplicativos. Bueno, también estamos un
poco apretados yo veo que el espacio es como muy apretado en general, estamos trabajando mal a
veces... habria que mejorar las condiciones de infraestructura y debido al cambio, obviamente, mucho
mas. Porque estamos conviviendo dos unidades sobre todo una unidad que estd creciendo mucho que
es la Superintendencia como unidad misma. Unidad de pagos y la Superintendencia que es otro ente
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aparte, pero estd creciendo mucho y pagos como tal también esta en crecimiento, entonces estamos un
poquito apretados?’.

Jaime: Actitud hacia el cambio. ¢Cual es tu opinidn de acuerdo a la siguiente afirmacion? “El Mineduc
hoy esta preparado para enfrentar cambios estructurales”.

E4: Pienso que no. No hay una estrategia definida de implementacién de cambios en el Ministerio. No
era una metodologia clara y lo que pasé ahora es un bello ejemplo de eso, de que no hay nada definido.
Fue todo muy, como...improvisado pienso yo, no fue planificado. Entonces, hay que mejorar eso.

Jaime: Y finalmente, ¢é quisieras agregar algo mas a lo que hemos conversado?

E4: Bueno, es como conclusidon que es super importante lo que te acabo de decir. El Ministerio tiene
muchas personas, como decia, personas en su mayoria de edad, personas que tienen muchos afios de
experiencia que es mucho mas dificil convencerlas de un cambio, que a personas de pronto mas jovenes
dispuestas a aprender, a innovarlo todo, personas que ya por su edad piensan que ya aprendieron todo
lo que tenian que aprender, o sea, que ya no tienen esa motivacion. Entonces hay que tener mucho
cuidado cuando se va a aplicar un cambio de este tipo. Hay que hacer participar a las personas y darles la
informacién que requieren. Es sUper importante que estés informados desde el comienzo del cambio
gue se viene, no al final, eso.

Jaime: jEso! bueno, queria darte las gracias por tu tiempo y como te comentaba yo voy a transcribir y te
voy a enviar el documento para que tu lo revises y ver que quedemos ya sin problemas.

E4: Ok. Gracias

Jaime: Gracias

17 En la fecha de la entrevista compartian oficinas en el Nivel Central y en las Regiones. Eso cambid a partir de 2013.
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ENTREVISTA N° 5:

Jaime: Hola, buenos dias, mi nombre es Jaime Palma. Trabajo en la divisién de planificacion vy
presupuesto del Ministerio de educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de un Coordinador
de Equipo.

E5: El cargo se trata de revisar y proponer la manera en que el Ministerio va a apoyar a las escuelas para
esta nueva institucionalidad de educacién.

Jaime: Vamos a ver un poco del proceso de implementacién de este cambio del Ministerio de educacién.
Lo primero, éme puedes describir cémo ha sido el proceso de comunicacién del cambio institucional a
los distintos equipos directamente involucrados y al resto del Ministerio?

E5: Lo primero, que ha sido un trabajo bien de joyeria de ir conversando con mucha gente de area
porque esta nueva institucionalidad llegd bastante rdpido en términos organizacionales, o sea, hay
mucha gente que todavia no entiende bien qué hay detras de un cambio de una institucionalidad y qué
es lo que se busca que qué es lo que debiera pasar en la escuela, entonces lo que hemos hecho es
basicamente conversar tener reuniones con mucha unidades porque esto le ha generado un programa
de apoyo o estrategias de apoyo que respondan a esta nueva institucionalidad implica mucha
coordinacion interna. Que no necesariamente antes se daba entonces ha sido mucho conversar mucha
comunicacion oral también ha habido también ha habido dos instancias de comunicacién que ha estado
toda DEG® presente, que la hace el Jefe de Divisidn y ahi también se ha tocado el tema en ambas
oportunidades y en el fondo estamos recién partiendo lo que va a ser este afio de transicion que es el
afio 2013.

Jaime: ¢ Qué acciones concretas se han implementado?

E5: Acciones concretas primera vez en la creacién de esta unidad y estamos creando esta unidad a partir
de una unidad antigua, que era una estrategia de apoyo puntual que habia en la DEG que se llamaba el
plan de apoyo compartido, y a partir de eso hemos estado potenciando ese equipo para que pueda
responder a esta nueva institucionalidad y generar nuevas estrategias de apoyo con otra gente que
trabaja en la DEG... esa es una. La segunda es que estamos evaluando la posibilidad de contratar una
empresa consultora para que nos ayude a comunicar este cambio. Tenemos la idea de que uno mientras
mas alejado estd de esta nueva institucionalidad mas dificil va a ser el entender este cambio. Luego la
manera que lo podamos comunicar a regiones o a provincia, etc. va a ser va a ser clave y para eso
estamos hablando de tener un asesor.

18 Division de Educacion General
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Jaime: De la estrategia que tu hoy dia estas mirando, aparte de la que tiene que ver con cdmo comunicar
a los demas. ¢Crees que ha faltado alguna otra estrategia de trabajo? o ¢alguna accidon que haya faltado
y pueda hacerse ahora?

E5: Tengo la sensacién de que esto va a ser muy rapido. Y creo que para que la gente asimile el cambio
de esta magnitud implica que uno tiene que masticarlo un tiempo, entenderlo, de repente para escuchar
de nuevo, preguntar, de tener la instancia para poder consultar algo, para poder en el fondo
interiorizarse de esto, reflexionar un poco mas en torno al cambio. Probablemente eso va a faltar, en el
fondo mas... un tiempo mds tranquilo de adaptacién mas que un afio.

Jaime: ¢ Cudl crees que ha sido el efecto en la implementacién de este cambio en la institucion misma?

E5: Como es muy nuevo no creo que debamos hablar de resultados todavia. Se podria que a largo plazo
las escuelas se apoderen de su propio proceso de cambio y que todas las instituciones que estdn
alrededor las puedan ayudar a que esto pase. Pero en términos del Ministerio y de lo que ha pasado
hasta ahora yo creo que hay mucha incertidumbre mas que otra cosa.

Jaime: El efecto en esta implementacion al minuto se refleja en incertidumbre y como tu lo decias antes
esta divisién de educacién general ha tenido que generar una estructura que antes no tenia., entonces
para poder dejarlo mas establecido.

¢Cual crees tu que ha sido el efecto de la implementacién de este cambio en las personas mas que en la
institucion?

E5: ¢Dentro de la DEG?
Jaime: Si, dentro de la DEG, dentro de la DEG y en comparacion con la Agencia.

E5: Creo que la implementacion a este cambio es mucho mds compleja para la DEG que para la Agencia.
Porque la Agencia parte totalmente de cero no tiene historia, luego de aqui, para adelante es partir de
cero siempre es dificil pero no es lo mismo que cambiar no sé cuantos afnos de historia que tiene el
Ministerio; son como 10 en total. Entonces creo que los efectos son dispares. Hay personas, bueno esta
institucionalidad responde a mas o menos 10 afios de investigaciones que han mostrado mas o menos
el camino en cdmo mejoran las escuelas. Luego, mucha gente esta muy ansiosa y muy esperanzada en lo
gue esto pueda lograr en la educacién chilena. Pero si esto lo mira mds con una mirada menos sistémicas
puede generar mucha incertidumbre. Entonces yo creo que hay gente que tiene mucha incertidumbre
de qué va a pasar con mi trabajo por ejemplo: cdmo va a cambiar, pierde o no pierde en pagar en
Ministerio. Creo que debe haber muchas cosas debajo de lo que la gente esta pensando.

Jaime: Correcto. Aunque esto lo voy a volver a preguntar en recursos humanos, aqui en la DEG cuando
empezaron la implementacién del cambio... ¢has percibido si ha habido una mayor cantidad de licencias
o rotacion de personas? que se puedan atribuir a esta implementacion.

E5: No, no me atreveria. No, no sé la verdad.

Jaime: Ya. Ahora vamos derecho a lo que es diagndstico organizacional.
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Respecto a los propdsitos, fines y objetivos. Donde se refiere a la misién objetivo-estratégica y operativa
de la organizacion. Me puedes describir como cambié la misién del Ministerio y de su objetivo
estratégico con la implementacién de efectiva de la Superintendencia y la Agencia.

E5: Si, el Ministerio ahora antes tenia muchas funciones y ahora deja de hacer bastantes de ellas que le
entrega en el fondo a la Agencia y a la Superintendencia... se enfoca en la calidad de la educacién en
términos de la generacion de estandares y del apoyo. Eso es, como a grandes rasgos.

Jaime: ¢ Me puedes describir como ha sido la comunicacién de esta misidn nueva en el Ministerio y de
sus objetivos estratégicos de los funcionarios aqui en la DEG?

E5: Mira entiendo, llevo cuatro meses trabajando acd, entonces entiendo que antes se hizo una
comunicacién a través de los Jefes de Area en el fondo, con las personas que tenia a alguien a cargo
hicieron un trabajo en conjunto que no te lo podria describir porque no... pero desde que he estado yo
ha sido una comunicacion oral, mucha coordinacién entre areas. Ha habido bastantes reuniones en el
fondo qué vamos a hacer, cémo lo vamos a enfocar, etc.

Jaime: Ha sido una estrategia mas de cercania, mas de trabajo con los equipos de trabajo, mds que
instruccidn, instructivos, manuales, mucho correo electrénico.

E5: Si, de eso no ha habido... si no es muy poco casi nada.

Jaime: Ya perfecto. Respecto de la estructura funcional relativa a la forma de cémo se dividen las
funciones dentro de la organizacion. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones que tenia antes de la
implementacién de la ley. ¢ Me puedes indicar si a tu juicio se requiere de algin cambio de un proceso de
adaptacion que se debe implementar?, es decir indicarme un poco en lo que tu estas trabajando ahora.

E5: Si, bastante. El primero en entender que hay funciones que el Ministerio antes hacia y que ya no
debiera hacer porque eso puede producir un choque en el sistema completo. Por ejemplo si el Ministerio
continda dentro de sus funciones “evaluando” que es algo que hace la Agencia, se puede producir
contradiccién en el sistema. Si el Ministerio por ejemplo evalla a una escuela le va a decir: yo creo que
tus problemas son estos, y luego llega la Agencia y le dice: “yo creo que tus problemas son estos otros”,
eso puede ser un choque grande en el sistema. Luego, el Ministerio deberia saber dejar las funciones de
manera real, y eso no es nada facil, porque hay varias dreas grises entre medio y uno no sabe si son, sino
no, y con la Superintendencia lo mismo, o sea antes el Ministerio tenia supervisores que iban a todas las
escuelas y veian si estaban cumpliendo las normativas por ejemplo, etc. y hoy dia lo hace la
Superintendencia y eso creo que es una de los grandes desafios que tiene el Ministerio y en términos
estructurales yo también mediria a la larga, la forma en la que estd organizada internamente, porque el
responder al proceso de cambio de cada una de las escuelas, implica una labor un poco mas apoyadora y
mas reaccionara del Ministerio frente al proceso de cambio de cada una de ellas y eso en el fondo va a
requerir que el Ministerio se organice de una manera un poco distinta. No sé si en el corto plazo y en el
largo plazo deberia estar organizado distinto.

Jaime: Desde tu visidn habria que revirar la estructura con el objetivo de cumplir las nuevas funciones.

E5: Exactamente.
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Jaime: Respecto a la direccion y liderazgo relacionado con la forma de ejercer autoridad, ¢qué opinas de
la forma que estd actualmente organizado el Ministerio para las funciones que debe desarrollar, es
eficiente?, ées efectivo?

E5: No, no creo que sea ni eficiente ni efectivo, en término del nuevo desafio, o sea, esta estructurado
con la mirada antigua de la organizacidon ahora este nuevo cambio implica que deberia manejarse un
poco distinto y eso ya hace que no sea eficiente en el fondo dentro de la nueva institucionalidad. Ahora
como opinidn personal creo que también al Ministerio le pasa que hay muchas areas que podrian
toparse y eso es un poco peligroso porque son areas grandes que no necesariamente conversan si no
hay esfuerzo entre las partes. Entonces programas de apoyo podrian salir de muchas divisiones del
Ministerio, pero le llegan a la misma escuela en el fondo. Al mismo establecimiento y eso puede generar
ruido en el establecimiento porque pueden haber dos palabras del Ministerio distintas o dos estrategias
del Ministerio distintas que pueden no conversar entre ellas. Entonces eso es. Eso puede bajar un poco
la eficiencia y la efectividad de la organizacion.

Jaime: ¢Cual es tu opinidn al respecto de la siguiente afirmacion?:

“Las Jefaturas de Departamentos y Seccidon o Unidad al menos deberian tener capacitaciéon en liderazgo y
capacitacién de personas.”

E5: Mira no, no me atrevo a decir si si o si no!l, no es la frase. Porque depende de qué capacitacion
estemos hablando. Creo que el liderazgo es algo que se pueda aprender, pero no sé si es algo que se
estudia en los libros. De una capacitacién tedrica... creo que es una pérdida de tiempo. Entonces la
capacitacién deberia ser mas prdctica y una capacitacién préctica a la jefatura de division y seccidn es
super compleja, no sé si es un coach, si fuera asi quizas si estaria de acuerdo.

Jaime: O sea, que esto tiene que ver con la forma de relacionarse hoy dia o de aqui en adelante con las
personas, con los equipos....asi es mas atingente el tema mds del coach que es cdmo hago que las
personas que van a trabajar conmigo pongan su talento a disposicion de la funcidn. En ese sentido,
écémo hacer que ellos sepan escuchar? Voy a reordenar la pregunta respecto a las relaciones formales y
no formales que tiene que ver con la forma en que se desarrolla la interrelacién con los integrantes,
desde tu experiencia ¢éme puedes indicar si has notado algin cambio en la forma de relacionarse entre
las personas que quedaron en el Ministerio y las personas que partieron en este caso a la Agenciao ala
Superintendencia?

E5: Mira yo tengo mejor relacidon con la Agencia que con la Superintendencia, y a la Agencia no ha
partido nadie del Ministerio. Luego, no me gustaria contestar esta pregunta porque la Superintendencia
la tengo demasiado lejos.

Jaime: Entonces, te la reformulo. ¢ TU sientes que ha cambiado la relacién entre la DEG y la antigua UCE
que hoy dia es la Agencia?

E5: Es que la UCE, podria haber cambiado para bien quizds, siento que ultimamente hemos estado
conversando mucho mas que antes porque esto implica que debiéramos, o sea, nos requiere conversar
mucho mas y el hecho de que yo estoy muy cerca de la Agencia que habia en el proceso de las escuelas
damos pasos casi juntos, cuando va la Agencia y visita las escuelas y les dice en el fondo lo que tienen
mal o bien, eso es lo que gatilla la necesidad de apoyo de las escuelas. Entonces eso ha requerido que
nosotros conversemos bastante, y en el fondo estamos bastante cerca encuentro yo.
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Jaime: Ahora me daban un ejemplo en pago, en subvenciones que desde que... se hizo el cambio la
comunicacion ya de ser una simple llamada por teléfono a pidemelo formalmente, ya no te puedo
entregar el dato... ya no somos del mismo equipo. éAca tu crees que ha pasado eso con la Agencia o
todavia estamos a otro nivel?

E5: Estamos en un nivel de adaptacion todavia y eso me ha pasado entiendo que... pero aqui te voy a
hablar por cosas que he escuchado...entiendo que el proceso de la Agencia se va a ver muy diferente al
proceso de la Superintendencia. Si lo que estamos haciendo con la Agencia, es que estamos super
conscientes que hoy dia nosotros por una necesidad sin que las cosas pasen nos hemos unido bastante,
pero si para el dia de mafiana para que este sistema funcione tiene que ser una relacion mas estructural
qgue personal. Entonces lo que estamos tratando de hacer ahora es firmar convenio, es dejar cosas mas
por escrito y dejar cosas por sistema que nuestra buena relacion actual, en el fondo, porque actualmente
nosotros nos llamamos por teléfono, nos mandamos informacion la cosa esta bien fluida en el fondo,
como si fuéramos el mismo equipo hoy dia.

Jaime: Con respecto a los estimulos econdmicos y de desarrollo, de las personas, que se refiere a los
modos en que la institucion incentiva a esos miembros me puedes indicar tu opinién respecto del
sistema de remuneracion en el sentido del Ministerio, esto ya es mas global...en particular, ¢estimas que
las remuneraciones son acorde a las funciones desempeifiadas por las personas?

E5: Si creo que si, de hecho me ha sorprendido bastante, yo...es la primera experiencia al servicio
publico que tengo asi que, siempre habia trabajado en cosas sin fines de lucro o sea, relacionadas, pero
no del servicio publico y me ha sorprendido ver los niveles de cargo son bastante parecidos al sector
privado. Quizas no con los bonos que tiene el sector privado, etc, pero esa parte me ha sorprendido
bastante porque yo pensaba en el fondo que era mucha desventaja entre el servicio publico y él...

Jaime: ¢qué opinas de la siguiente afirmacién? “El sistema de incentivos y compensaciones existentes no
responde el desempefio de las personas”

E5: Puedo estar de acuerdo con esa frase en términos de que acd no se usa mucho el pago por bono,
cumplimiento de meta, ese tipo de cosas que usan en otras partes entonces luego, una persona que
tiene un desempefio mucho mayor a otra estd en un cargo igual, lo mds probable es que tenga el mismo
sueldo aca y en otra parte podria diferenciarse mucho mas.

Jaime: Mecanismos de ayuda, que se refiere a la existencia de apoyo administrativo, espacio fisico,
computadores, etc. cudl es tu opinidon de acuerdo a la siguiente afirmacion: “Faltan mecanismos de
apoyo para que las personas puedan desempefiar eficientemente su funcién”, de lo que tu conoces de
aqui o en las regiones... entiendo, de lo que me ha tocado viajar a mi, son distintas las posiciones.

E5: La realidad es muy distinta, o sea, si la frase fuera solo para nivel central, estaria muy en desacuerdo,
porque encuentro que lo que existe acd es muy util quizas lo Unico que uno podria criticar en término de
estructura es falta de sala de reuniones, pero en término de los computadores, de la tecnologia que
existe, que hayan data en las salas, etc., encuentro que el Ministerio estd muy bien equipado. Las
provincias y regiones que me ha tocado visitar son muy diversas. Hay algunas que estdn super poco
dotadas y otras que mds, entonces es diferente!!
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Jaime: En la actitud hacia el cambio se refiere a la capacidad de accién de la organizacidn para enfrentar
cambios, cudl es tu opinién de acuerdo a la siguiente afirmacion. “El Ministerio hoy estd preparado para
enfrentar cambios estructurales.

E5: No, no...creo que el Mineduc es una institucion muy dificil de... o sea, que es muy resistente al
cambio y eso me ha sorprendido a mi bastante al estar acd. Puede ser un tema cultural también, pero
ademads es un tema estructural, o sea que ademas que hayan tantos mecanismos de control, tantos
mecanismos de trabajos formales, etc. También hacen que sea mucho mas dificil de cambiar y esta
nueva institucionalidad requiere de un cambio grande, por lo tanto creo que hay que trabajar mucho
mas la actitud y la preparacion del Mineduc para que este cambio sea real y que las cosas pasan.

Jaime: O sea, que ahi hay que hacer un trabajo mucho mas fuerte con las personas.
E5: Si, de todas maneras.

Jaime: Finalmente, équisieras agregar algo mas a lo que hemos conversado?
E5: Dame un segundo para ver...

Jaime: Te hago una pregunta antes, justamente con lo Ultimo que conversdbamos, desde tu perspectiva
de las personas mas antiguas o que vienen con procesos mas fuertes, ha sido mucha la disparidad, hay
algunos muy resistentes y otros muy proclives al cambio, ¢o es mas homogéneo?

E5: Si, en general, no importando que sea antiguo o nuevo, es bastante dispar te diria yo, depende
mucho de cdmo se mira esta nueva institucionalidad, si trabajo en ella o no, si se ha metido en el tema o
no, si entiende el por qué o no, si en el fondo quiere cambiar o no, es demasiado dispar como para dar
una... alguna tendencia general, pero te diria que en general asi que el Ministerio no es resistente.

Y algo que agregar... creo que va a ser muy dificil para el Ministerio el entender la importancia de la labor
de la Agencia de la Calidad y esto lo digo porque el Ministerio estaba muy acostumbrado a ser el ente
importante de la educacién en Chile y el Sistema de Aseguramiento de la Calidad requiere que la Agencia
tome un rol muy preponderante en términos de que la palabra de la Agencia tiene que ser ley en
términos de la calidad de la educacién, o sea, lo que le diga la Agencia a un establecimiento tiene que ser
ley, y todos, todo el sistema tiene que alinearse a lo que la Agencia diga y todo deberia empezar a girar
en torno a lo que la palabra de la Agencia en torno a lo que es una buena clase, cdmo se desarrolla una
buena clase, y qué factores implican en un buen colegio, etc.. Pero eso va a ser complejo porque el
Ministerio tiene la cultura de haber sido él el que manda en el fondo, el que manda, el que dice las
cosas, la palabra fuerte y que haya una institucion al lado que sea la palabra fuerte de la calidad que al
final es lo que a casi todos nos importa, porque es el desafio de chile hoy dia va a ser muy, muy, muy
complicado. No tanto asi la Superintendencia, la Superintendencia es mas de normativas, de que las
cosas se cumplan, que no haya chanchullos de plata, ese tipo de cosas entonces creo que ahi se puede
diferencia facil, pero con la Agencia de calidad tengo miedo de que pase en el fondo.

Jaime: Y la otra cosa, te lo pregunto a ti, que estas mirando un poco mas adentro el tema y con esto
termino, el consejo de educacién en general en todas las entrevistas que he hecho practicamente nadie

lo nombra

E5: ¢ No aparece?
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Jaime: No aparece

E5: Si, es que el consejo de educacién tiene un rol mas de aprobar cosas en el fondo no propone mucho.
Jaime: ¢Y serd porque ya existia también?

E5: Puede ser, si

Jaime: Entonces, no se ve como que tiene un nuevo rol, aunque lo tiene... (puede ser eso?

E5: Claro, si, si!, puede que tengas razdn, si! Claro, si porque tiene una labor importante, porque si bajan
algunos estandares hay que trabajar todo de nuevo en el fondo. Pero no... ademas, es una labor super
separable del Ministerio, ademas, tiene pocas intersecciones, entonces creo no.

Jaime: Queria darte gracias por tu tiempo y tus respuestas, y reiterar una vez que...yo esto lo tengo que
transcribir y aprovechando las vacaciones y a la vuelta lo voy a enviar para que tu me digas si esta
correcto si quieres agregar modificar alguna de las ideas y para que tu quedes con la tranquilidad de que
fue esto de lo que conversamos.

E5: Gracias, te pasaste

Jaime: Te pasaste tu también
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ENTREVISTAN° 6

Jaime: Hola, buenos dias, mi nombre es Jaime Palma. Trabajo en la divisién de planificacion vy
presupuesto del Ministerio de educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de una Jefatura de
Departamento. Empecemos entonces.

Jaime: Respecto del nuevo disefio de la institucionalidad. ¢ Me puedes describir cémo fue el disefio de la
nueva institucionalidad que desembocd en estas 4 instituciones?

E6: Hay funciones y propdsitos que estdn establecidos y otras que aparecieron. El Ministerio tenia
carencias frente a eso.

Jaime: Correcto.

E6: Por lo tanto, se crea, se genera la propuesta de crear una superintendencia de educacion y esa
superintendencia de educacién saca su mayor fortaleza de lo que tenia ante el area de subvencién y que
era la fiscalizacién. Y con todo el dmbito juridico también incluido al respecto. Lo que significd
técnicamente que... entrando un poco en la pregunta uno punto uno y uno punto dos, es que en el
ambito de las subvenciones a nivel nacional tenia tres aristas. Una que es el pago, otra que es la
fiscalizacién y otra que son los temas juridicos. De esto, tres tercios.... dos tercios se traspasaron como
herramientas importantes para poder gobernar una institucién que se llama la superintendencia de
educacion y que fue el tema de la fiscalizacién y el tema juridico. Por lo tanto, habia mucha experiencia
de la gente que fue traspasada a esta organizacidn; como para poder dar continuidad a lo que ya se hacia
y fortalecer, o en definitiva, dar respuesta a estas necesidades de fiscalizacién que tiene la
superintendencia definida a nivel nacional. Eso a grandes rasgos. De eso vamos a hablar después. No sé
si tienes alguna duda, uno estd tan acostumbrado a hablar de ciertas cosas que...

Jaime: No yo en general no lo habia visto desde esa perspectiva. Para mi es bueno saber de tu mirada, de
qué es lo que da partido a la superintendencia, y en particular, si pudieras un poquito ahondar en el
tema de las personas. O sea, aqui del equipo de la coordinacidn nacional de subvenciones, original partid
gente con mas experiencia. En ese contexto la gente, mds centrado a la gente que quedd... es gente que
era mas inexperta en los temas o tiene la misma fortaleza.

E6: No, basicamente lo que ocurre es que habia una figura que era el jefe nacional por parte de las.... a
nivel de regiones existia un jefe regional de subvenciones. Ese jefe regional efectivamente tenia la
responsabilidad de estas tres tareas. Y ese jefe regional de subvenciones fue el que principalmente fue
traspasado a la superintendencia de educacién o se gestiond el traspaso para ello y el resto de los
equipos efectivamente efectuaba sus actividades y hasta el dia de hoy las siguen generando. No obstante
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ese cargo, no existe ya. Porque técnicamente tendria que estar.... quedd un cargo para generar un tercio
del trabajo y técnicamente es mucho menos que un tercio del trabajo, el tema de pagos. La verdad es
que era fiscalizar algunas cosas que tienen que hacerse a nivel automatico, hacer ciertas validaciones
que, no tienen que ver mucho con las actividades asignadas en regiones.

Jaime: Correcto. Y esa persona entonces, hoy dia dependen del seremi o dependen de acd del nivel
central de...

E6: ¢El jefe regional de pago?
Jaime: Si

E6: A ver... el jefe regional de pago como persona, como expertise, como ser humano, fue el que llend un
cupo que se llama “fiscal regional de la superintendencia” si no me equivoco se llama asi. Y esa misma
persona quedd a cargo y adicionalmente, los que eran del drea juridica que estaban en subvenciones,
también se fueron para alld. Por lo tanto ahi, se genera una estructura y ya venia, aunque suene un
poquito feo era como “sandia cald”.

Cuando se hizo la definicién, por lo tanto se defino que los roles los cumplian, entonces, ayudaban
mucho a la superintendencia. Primero por los temas de comunicacidn, ayudaban porque efectivamente
ya se conocian era un equipo que ya se forjaba. Eran el mismo nivel de personas que se iban a la
superintendencia, los distintos niveles. Por lo tanto, entendian el trasfondo de la problemdtica que
estaba buscando resolver el ministerio. El pais en general con la creacién de la superintendencia.

Por lo tanto, no habia que crear una cultura, no habia que generar doctrina nueva, si no que eran las
mismas personas con un perfil mas orientado a la fiscalizacidon con toda la experiencia atrds y con toda la
informacién respecto a las carencias que existian respecto a las capacidades de fiscalizacién estando en
el ministerio. Entonces ayudaba bastante el modelo. Y asi fue como se estructurd y asi siguen operando y
actualmente siguen completandose algunos cupos que vienen mas orientados por los temas juridicos, las
fiscalizaciones; amplidndose un poco la superintendencia.

Respecto a las personas que quedaron acd, el tema de enfrentar el cambio... a ver... primero te voy a
contar lo que me pasé a mi. “yo senti cuando llegué.... llegué el 29 de octubre del 2012, yo senti que la
gente estaba muy carente de una jefatura y ellos sentian que estaba disminuyendo un poco el perfil de
lo que hacian antes. Porque efectivamente se fueron los jefes regionales, no se validé el nuevo cargo.
Por lo tanto, no hubo lo que se esperaba, un tema de “ascenso” porque técnicamente no era necesario.

Jaime: Correcto.

E6: Entonces, de alguna forma, a lo mejor. Se pudo haber, informado de esas acciones a objeto que no
hubiesen expectativas incumplidas y.... que no era tanto, ese problema no era tanto la expectativa si no
que la gente efectivamente se sentia como sola, como que no habia un jefe. Y era natural porque el jefe,
el superintendente tenia... tenia que armar algo nuevo y tenia que dedicar sus esfuerzos con todo el
equipo a algo que no existia generar la estructura a nivel nacional.... un trabajo no menor.

No menor, pero hubo como una sensacion de orfandad. Con la que me encontré y que efectivamente, de
alguna forma si fue bien visualizada por la jefatura que era el Subsecretario, que él buscaba una persona
que tomara un tema de liderazgo frente a este equipo y seguir potenciando lo que generaba. cosa que
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también aprovechamos en su conjunto y lo que hicimos fue, mds que generar un ejercicio de control y,
valga la redundancia, “ejecucién de pago”...estamos dando una mirada de servicio, o sea, el ejercicio de
pagos/subvenciones de pagos al pais no es una caja pagadora, si no que se entregan servicios al pais y
hay mucha informacién que requiere el area nacional, hay mucha informacion de los sostenedores, hay
mucho seguimiento, hay mucho apoyo, hay mucho soporte que realmente se ejecuta operativamente y
no se visualizaba bajo ese contexto y que redunda, o aporta mas que nada, en que efectivamente los
recursos econdmicos lleguen a los nifios. Cosa que también es sUper valioso destacar: siempre en equipo
ha tenido la vision de la importancia en las actividades que desarrollan para que los recursos lleguen en
forma, fondo y oportunidad. Y uno de los temas que efectivamente hemos aprovechado de hacer con
este equipo es que ellos también, que el trabajo que ellos realizan es... es por el tema de enfrentar el
cambio, de aprovechar la oportunidad de darle otra mirada a las actividades unica y exclusivamente de

pagos

Jaime: O sea que desde tu perspectiva se aprovechd con esto reforzar el sentimiento que habia en el
equipo de tener un trabajo con sentido, es decir, no era sdlo venir al trabajo.

E6: No... ellos tenian claro el sentido.

Jaime: Claro

E6: Lo importante es que para el resto del mundo no habia visidon de ese sentido
Jaime: Correcto

E6: Entonces lo que hicimos fue decir, yo tome lo que existe y con el equipo les dije muchachos entre
comillas lo que vamos a hacer es que todo el mundo realmente sepa y entienda que esto es un servicio,
gue no son solo actividades operativas del uno a uno, de sumar uno mas uno, de tomar una caja lo que
sea...

Jaime: Ya... perfecto.

E6: Y eso efectivamente ayudd a entenderlo exigié algunos sacrificios claramente en el ambito de que la
visién de servicio requiere un nuevo modelo alguna forma algunos controles adicionales, algunas formas
de evaluar distinto... los procesos en si... cosa que antes no existia ha sido bien visto en la medida que se
van viendo los resultados que se aporta con generacidn de alertas que antes no existian efectivamente
un posicionamiento mas robusto de las subvenciones y eso viene materializado basicamente por la vision
que tenia el Subsecretario o sea él tiene claro que su misién es administrar el 10 % del presupuesto del
pais

Jaime: éSi?...
E6: Asi de duro y que no tenia una visidn... que no habia una visidn respecto a eso y no... no se
mostraban... no existian modelos operativos que... que le pudieran dar mayor tranquilidad a lo que ya se

hacia.

Jaime: Ok... correcto
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E6: Preparacién para el cambio identificar cudles fueron los actores involucrados en el proceso... el
proceso de decisién en realidad no lo manejo con mayor detalle lo que si los actores involucrados esta el
superintendente con su equipo juridico principalmente que reestructuraron la superintendencia y por
otro lado el equipo que quedd como huérfano.

Jaime: Correcto

E6: Y ese equipo siguid trabajando en forma normal, en sus actividades diarias y de alguna forma...
vamos al punto uno

Jaime: Si.

E6: “Describeme cual fue el proceso por el cual se analizd la realidad del ministerio después de la ley
promulgada”. Mmm, la verdad es que es bastante simple; porque la gente, seglin lo que visualizé la
gente de la superintendencia efectivamente entiende su rol y entienden que tienen mayores alcances y
mayores capacidades de efectuar acciones sobre los establecimientos educacionales para que realmente
se cumplan con las normativas que pueden llegar con la autoridad que el pais le ha entregado a la
superintendencia, sin ir mas lejos. Antes el ministerio de educacidn no podia ir a fiscalizar un
establecimiento particular pagado.

Jaime: Asi es.

E6: Asi de duro.

Jaime: Si.

E6: Ahora, tiene la potestad y efectivamente los establecimientos educacionales particular pagados han
tenido que asumir, porque es parte de la ley y son beneficios que efectivamente contribuyen en los
aspectos de la educacién del pais. “é Cudl fue su rol en la preparacion del ministerio para implementar los
cambios que exigia la ley presentada?”, en mi caso ninguno.

Jaime: Correcto.

E6: ¢Ya? siempre lo llevd en su momento quien era el jefe. El coordinador nacional de subvenciones que
se transformo en el superintendente.

Jaime: Si.

E6: “iconsidera Ud. que le hubiera correspondido algun rol en el proceso de cambio?

Mmm la verdad es que me ha significado un rol. llegué a un area en que efectivamente he tenido que
tomar el liderazgo y asegurar que las actividades se estaban desarrollando, pero también se potencio...
por lo menos desde mi parte yo les propuse, y fue bastante bien aceptado por el Subsecretario, que si

por si me venia para aca... era ese concepto de servicio. De que el equipo sintiera otra cosa.

Jaime: ¢Si...?
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E6: No era solo operar, era realmente que lo mismo que ellos sentian, o sea.... yo, yo senti que ellos
también lo sentian a...que ellos se sienten muy parte de ella y eso es sUper gratificante, o sea, te digo, en
el dmbito personal todo el equipo siempre ha estado muy involucrado en el tema del impacto en los
nifios y eso es un valor que tiene el equipo... que tienen los muchachos. La verdad es que lo han hecho
super bien en ese sentido y a mi me da gusto haber llegado a trabajar a este equipo con ese espiritu,
porque me ha sido mas facil el generar el tema de los servicios. Y ahi hubo una... creo que fue un acierto
en la forma en que... en el momento en que llegué, en la forma en que llegué y en la visién que llegué; o
sea, se conjugaron varias cosas para poder enfrentar esa situacién por parte de quienes se quedaban en
este ambito y bajo las mismas caracteristicas, o sea, misma renta, mismos cargos... cero variacion. Cero
variacion a nivel nacional, asi que... e incluso es mas dificil, pero el hecho de haber potenciado porque
equipo a nivel nacional tiene esa visidn de aportar, fue un acierto... fue un acierto.

E6: “équé otros actores estuvieron involucrados en este proceso?”: bueno, yo creo que esta el area de
comunicacion que estaba administrando todo lo que era el tema de implementar y posicionar la
superintendencia. El Area Juridica también, central para poder apoyarla. La direccién de educacién
general. Para tener quizas una vision de lo que se estaba requiriendo como parte de la educacién y que
se integrara con el tema de la fiscalizacién. Con infraestructura.... puntualmente, la DEG®, DIPLAP%. Con
infraestructura principalmente. Todo lo que tenga que ver con generar una institucion, que si bien es
fiscalizadora, es una institucion que va a trabajar a la par con la comunidad escolar. ¢{Ya? porque si se
fuese al... técnicamente, si la Superintendencia fuese al libro, libro, libro, libro tendria que cerrar un
montdn de establecimientos educacionales, y no es el objetivo. El objetivo “objetivamente” es que con la
potestad que tiene es llevar a la comunidad escolar a generar estructuras, a generar modelos, a generar
esquemas de trabajo que realmente aporten e impacten en la calidad de la educacién

Jaime: Correcto, pero acuérdate que estamos hablando de... que tenemos que centrarnos mas en lo que
pasa en los que nos quedamos...

E6: jYa! ok...

Jaime: Porque desde esa perspectiva puede ser...

E6: Es que yo creo que hay un factor importante desde el punto de vista de los que se van.
Jaime: Si!

E6: Porque hay un incentivo super grande, que es efectivamente el poder generar y participar de esta
iniciativa. Y hay gente que no quiere participar de estas cosas. En este caso se da que querian participar...

Jaime: Si, pero...
E6: Y en el otro caso, también se pudiera der que efectivamente que las expectativas que ellos tengan,
respecto a este aporte que hace la superintendencia, a lo mejor no cumple esas caracteristicas y eso

también puede ser algo que hay que considerar en el cambio de los que se van.

Jaime: Correcto.

19 Divisidn de Educacién General
20 Dijvisidn de Planificacién y Presupuesto
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E6: Ahora, “équé pasd en los que se quedan?”: de verdad que los que se quedan, por lo menos, lo que yo
he visto... y lo que me ha contado la gente es que nadie los mimd, nadie les dijo nada... se quedaron
solitos. Asi... tal cual...

Jaime: O sea, ¢una desafeccion?

E6: Si claro... se armé un modelo y se pensé efectivamente en esto y se dijo ino se confial... pasa por el
tema que “me confio”, porque siempre lo han hecho bien. Y eso es algo super relevante ah...

Jaime: No se reforzo.

E6: Subvenciones...yo creo que debié haber sido reforzado. Subvenciones con todo. Con todo, la
responsabilidad que administra de plata y servicios y bien a la comunidad... subvenciones nunca ha
estado en la palestra, por lo menos no en este gobierno.

Jaime: No.

E6: iNunca! y lo han hecho bien, lo han hecho super bien. Entonces ha sido como tu decias,
efectivamente fueron... quedaron.... la palabra que utilizaste me gusté...

Jaime: Si... desafectados

E6: Desafectados... y bueno ya pues, hay que seguir no mds, es parte del trabajo... verlo asi y cuando
vieron que efectivamente llegé alguien que habia asignado el Subsecretario y que estuviese dentro de la
mesa de linea de parte del Subsecretario sintieron como que iahl... iguau! ya. O sea que, si la verdad es
que estdn dando la misma fortaleza, estan emprendiendo el tema y tenemos alguien con quien nos
puede canalizar la serie de problematicas que tenemos en el servicio, porque no nos escuchan, que nos
cuesta mover mucho la maquina y a lo que llegué aca es solo a aplicar la experiencia que yo tengo en
relacidn a lo que ellos hacen. No llegué a modificar ninguna cosa. Yo creo que el aporte mio va en tener
esa habilidad y yo creo que es importante considerarlo también dentro de cuando hay un proceso de
cambio. Yo quise ser lo menos traumatico posible frente a los equipos y potenciar esa autoestima, que
de alguna forma estaba un poquito baja, subirla con la fortaleza que tenian que eran muchas y que no se
veian. Eso logramos.

Jaime: Hay una.... entiendo que les tocé al mismo tiempo, esta... digamos “division” de personas que
trabajan uno al lado del otro y unos quedaron en una organizacidn y otros se quedaron acd. En conjunto
con un cambio de tecnologia del proceso de pago.

E6: No, no, no... de tecnologia no hubo mucho....

Jaime: ¢NO?

E6: No, el proceso de pago sigue normal. Lo que pasa es que se generaron nuevas herramientas para la
superintendencia para poder integrar cierta informacién que requieren un modelo de fiscalizaciéon que

exige una superintendencia.

Jaime: Ya.
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E6: Entonces, de alguna forma se han ido integrando y se ha ido generando. Me llama un poco la
atencioén, pues tu dices: écudles consideras que no estuvieron?

Jaime: De los actores
E6: iAh! de los actores...

Jaime: Siempre pensando en los actores. ¢Cual es?.... asi un poquito de lo que yo he visto. Por ejemplo
ANDIME?! estuvo de alguna forma con su mirada; buena o mala, tuvieron su mirada, pero de lo que yo
he revisado y de lo que yo he conversado, asi como que las personas no tuvieron algun grado de
participacion que les permitiera agruparse para decir: “mira, esto nos pasa”. O...

E6: ¢en subvenciones?

Jaime: Si. En lo que me contaban... tengo mucha mas informacién de otros Equipos.... yo trabajé hace
mucho rato con el Director Nacional de la Agencia de Calidad, entonces conozco mucho mas la historia
de lo que fue la “Agencia?®”. Entonces, iclaro! él cuando estaba a cargo de la estructuraciéon y empezé a
trabajar mas personalizadamente con el equipo que iba a ser la agencia y después él se fue a la agencia y
estd a cargo de la agencia al final. Entonces me decia, lo que fue esta otra separacién fue un poquito mas
a nivel de “papel”, a nivel de “reuniones mds generales”, mas a nivel de “circulares”...

E6: Si, yo creo que en ese sentido faltd como “actor”, involucrar también a nivel regional a Ila
SECREDUC?, pero pasa... pasa por lo que te decia. Pasa porque creo que antes no se visualizaba la
importancia de subvenciones.

Jaime: Correcto.

E6: Entonces, era como un departamento mas cuando tu dices, no se.... “obras de sanidad” en una
municipalidad.... se mir6 como asi. Y realmente pudo haber generado un impacto mayor. si
efectivamente el equipo no hubiese tenido la consolidacidon que tenia antes...es decir, si el equipo no
hubiese tenido la integridad y la inspiracion que tenia antes; la transversalidad con que operaban, la
experiencia; yo creo que pudo haber generado algun tipo de problema. Ahora, se pudo haber a lo mejor
haber administrado de otra forma y quizds un poco mas de acercamiento, por lo menos lo que yo he
percibido, me han contado que era, como tu bien dices “casi por oficio” que cerramos el proceso, se nos
ha informado; se nos contd, se planificd, pero se dejd de... se dio énfasis a lo nuevo.

Jaime: Correcto. Y ahi una pregunta mas al hueso, y que yo lo conversé y mi ultima reunién va a volver a
ser con la Jefa del Departamento de Recursos Humanos. Desde lo que tu conoces, éifalté mas
involucramiento del equipo de Recursos Humanos en el proceso?

21 Asociacion Nacional de Funcionarios del Ministerio de Educacién. En 1958 se formd la Asociacién de Directivos
del Ministerio de Educacion (ANDIME), pero en 1965 llegd a la oficina provincial de sueldos de Educacién Primaria
Miguel Pinto, quien impulsé una asociacién de hecho, que representaba a los oficiales del escalafén administrativo,
para relacionarse con los jefes. Pero cuando en 1968 no les pagaron las horas extraordinarias que se habian
convenido con la autoridad, decidieron incorporarse a ANDIME. El 28 de Abril de 1969 la organizacién incorporaba
a todos los funcionarios del Ministerio, determindndose esta como la fecha de su fundacion.

22 Agencia de Calidad de la Educacion

2 Secretaria Regional de Educacién
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E6: Yo creo que uno siempre puede hacerse cuestionamientos...te lo digo de verdad.

Jaime: Porque yo te cuento lo que me dice ella...nosotros no estuvimos muy adentro porque se contraté
una empresa para la gestién del cambio, porque si....

E6: No, yo creo que efectivamente el tema de gestiéon del cambio no fue bien abordado, pero no por
parte de recursos humanos. Yo creo que la gestidén del cambio, el modelo de gestién del cambio, de la
propuesta de gestién del cambio; a lo mejor, no considerd este grupo que se quedaba afuera. Si no que
pensd en como integrar lo que se venia delante. Y si yo creo que tenemos que aprenderlo y tenemos que
aprenderlo como ministerio, que los cambios grandes deben ser a través de... no son faciles...no son
faciles. Por lo tanto creo que un area de recursos humanos, dificilmente podria haber visualizado
también esto. Por lo tanto, creo que hay un tema ahi de la expertise del equipo que liderd gestién del
cambio. Yo creo que va por ahi.

Jaime: Ya. Vamonos a la tercera.

E6: “Implementacidn del proceso de cambio, identificar cémo se llevd a cabo el proceso, quiénes fueron
los actores involucrados y cuales son los efectos... por formar parte del campo institucional. Describeme
cémo fueron”. Mira, no tengo el detalle. Lo que si yo sé es que de un momento a otro las personas
pasaron a generar otros roles y segin entiendo yo, si bien hubiesen de repente algunas confusiones; que
le iban a preguntar a estas personas, jefes regionales antiguos, etc. etc., fue como bastante raro, o sea,
fue como cerrar la valvula. Tema que también ha asumido el drea nueva, ser la superintendencia bajo el
mismo concepto. Cerramos la vélvula y ya no somos ministerio y hay impacto en el dmbito del cambio en
las personas, en el contexto que esta generacién de nuevas institucionalidades con cambios con
transformaciones, (lo que hay) siempre deja vacios y no se pensd en una estructura que pudiera
administrar estos vacios. Estos vacios juridico-legales, de arquitectura, de responsabilidades, etc., etc.,
etc., para poder administrarlo como para decir: “sabe que iya! pasamos y generamos el cambio...
ok”....veamos qué problemas van a quedar, porque sabemos que van a quedar algunos problemas y
tenemos que generar equipos para que ayuden a que este cambio sea lo menos traumatico. entonces,
nos encontrabamos con temas por ejemplo como responsabilidades que tenian que tener los jefes
regionales de pago que no estaban y se preguntaban de la SECREDUC, ddonde estaba cierto tipo de
informacién... yo creo que son pocos los ambitos que salieron, pero no dejo de decirlo..

Jaime: O sea, podria haber existido un equipo de cierre del cambio...

E6: iClaro!... que no existié. Entonces, que administrara. Que dijera “esto esta pendiente”. Y no pasara
gue nos diéramos cuenta y después decir “a quién vamos”. Entonces, ahi tuvo que partir una especie de
circuito de nuevo. Que en caso de haber existido, la verdad es que me hubiese ayudado a mi. Como
persona nueva me hubiese ayudado mucho para poder administrarlo, porque pasaba y llegaba y yo
decia: “jefe... esto antes se hacia asi”. Y ahora...porque las potestades ya no estan aca, estan alla. Pero
eso no lo tiene que ver all3, porque esto es parte del ministerio no de la superintendencia. Entonces, ya...
écomo lo hacemos?... éte fijas? todo ese tipo de vacios que van dejando con mayor sensacién de
orfandad a los que van quedando atras, porque dice ah!! Se quedé el hoyo y bueno, a asumirlo. Pero no
fue, o sea, te lo doy como dato, pero creo que para todo el cambio que fue no fue tan abrupto... o sea,
no fue mucho.

Jaime: Ya.

206




E6: No fue mucho el apoyo... “éQué acciones concretas se implementaron o crees que falté alguna?”.
Bueno, te lo acabo de mencionar... la verdad es que no sé detalles y creo que es eso me faltd. “¢Cual cree
que ha sido el efecto de la implementacidn a este cambio de la institucion?”

Yo creo que el cambio a los que se van completamente pura ganancia... de los que quedan, creo que se
volvié a retomar el tema de la ganancia generando una jefatura que efectivamente tuviera reflejar el
peso que el equipo queria darle. O sea, si hubiese llegado, no sé, un supervisor, una persona que no
estuviera en la mesa del Subsecretario, que no tuviese linea directa con el Subsecretario, creo que
hubiese sido un impacto moral.

Jaime: Correcto.

E6: En cambio el hecho de decir “si, aqui mantenemos la misma linea que teniamos, con el mismo
equipo que tenemos y la misma responsabilidad que tenemos, es como un espaldarazo al equipo. Creo
que eso fue super positivo.”

E6: “La implementacion no mucho cambio ah... el efecto en las personas, solo en esos momentos como
te decia”. Ellos me decian cuando no habia nadie, que estaba muy ocupado, que no existia la persona,
gue no sabian a quién recurrir. Fue eso.

Jaime: Aprovechandome de las entrevistas que he hecho en la agencia y en la DEG me decian que en
general el trabajo se ha mantenido prdcticamente igual, dadas las personas, porque todavia no esta la
institucionalizacién. ¢En qué sentido?, o sea, las Unicas pequefias cosas que pueden existir es: antes era
“oye mandame tal cuestién por correo porfa”, “ya, yo te lo mando”, “pero trata de formalizarlo para que
no quede problema”. Entonces, me decia el Director de la Agencia, que implementaron una mesa de
trabajo por la DEG donde dijeron ya “estas cosas las vamos a hacer siempre formales para que quede
canal y medios de verificacion y estas otras cuestiones que son traspasos de informacidn menos
complejas, vamos a seguir por un tiempo operdndola informalmente hasta que efectivamente estas dos
instituciones sepan que son distintas. Y asi han ido trabajando. ¢Aqui les ha pasado algo asi entre la
informacidn que manejan ustedes y que tiene que manejar subvenciones?, éha habido algin tema de

roce?

E6: No lo veo. No, no lo veo. Para nada. Porque al revés. Creo que la gente de la superintendencia,
asumio que era superintendencia, se tomo el rol y salié del ministerio. Eso es lo Unico que yo de alguna
forma puedo criticar.

Jaime: Ya

E6: Asi como que ya no estamos. Oye pero necesitamos esta informacién “si, pero es que ya no lo
vemos...” y nos costd y tuvimos que levantar el tema y decirles: “ojo, estas actividades ustedes hace dos
dias atras estaban en la vereda de acd y ahora estan en la vereda de alla.

Jaime
Por eso un poco leia la pregunta, o sea, el cambio fue ya, hoy dia somos Superintendencia y se produjo la
separacion.
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E6: Se produjo la separacién, pero no afectd tanto, porque los ambitos de pagos a diferencia de los
ambitos de las otras dreas del ministerio, los dmbitos de pagos, son mucho proceso y gestidn operativa.

Jaime: Ya.

E6: Por lo tanto, cuando ya hay una cadena funcionando y estan los, por asi decirlo de alguna forma, los
operadores de esta linea productiva... el hecho que se vaya uno, porque asi mas o menos fue el concepto
de la linea operativa. Técnicamente de la linea operativa no se fue nadie. La linea operativa sigue
funcionando. El tema es que alguien tenia que llamar y decia “necesito que me traigan los insumos y era
del mismo bando y ahora estaban en otro lado” y bueno, ahora chuta éa quién le pido los insumos?, pero
la linea no afectd, no...lo que si se hizo fue efectivamente el efecto de implementacion del cambio fue,
fue.... que es lo que te mencionaba anteriormente “el acierto”. Es decir, sefiores: “nosotros generamos
pago, pero esto responde a algo, hagamoslo ver y levantemos que nosotros generamos servicio” y ese
fue un aliciente super importante.

Decir “es un servicio” y no es una actividad mecdnica que hacemos todos los meses en relacion a lo que
te piden de pagar y llenar datos. Y eso nos permitié generar, establecer otros tipos de controles, alertas a
nivel nacional como te decia, nuevos SLA?* desde el servicio, que efectivamente han sido
implementados, entonces, ya no es que pidan un pago asi como asi, sino que entender: “a ver por qué
me estd llegando un pago fuera de fecha”. “A ver... vamos a ayudar al establecimiento educacional, a ver
“disculpe... éipor qué estd fuera de fecha?, “no....es que me jatrasé!”.... a ver, jtarjeta amarillal..., antes
era cursar las multas.

Jaime: jClaro!

E6: Si me piden cursarlo.... jlo curso! pero responde a algo: “usted como sostenedor de establecimiento
educacional, si hace la declaracién de existencia tarde, jesta poniendo en riesgo que los recursos
econdmicos para los nifios de su establecimiento educacional no lleguen en fechal!”. Ah... tenemos una
responsabilidad desde otro ambito. Lo mismo, pero desde otro punto de vista, y eso lo reforzamos.

Jaime: Ya. interesante... efectivamente como tu dices, mirar desde un proceso mecanico a un proceso
del que yo lo llamo mas “con sentido” tiene que ver cdmo afecta... cudl es el alcance de lo que yo hago
en alguien que no me ve. Porque yo soy... yo estoy tan atras en la linea de la familia que deja al nifio, en
el cual hay profesores que lo van a atender, lo van a acoger, lo van a contener. (Cierto?, pero si no le
llegan las lucas al sostenedor para que pague. Ese profesor va a andar...

E6: jCon problemas!, exactamente.
Jaime: A lo mejor... jcon problemas! decaido y al final los chiquillos, no van a aprender... exactamente.
E6: ...y eso es lo que ve el equipo. Que efectivamente hay profesores que estdn pensando que a lo mejor

no le pagaron sus cotizaciones previsionales y va a tener un hoyo previsional mas adelante, y asi lo ve el
equipo.

24 “Service Level Agreement”: EL modelo de Acuerdo de Nivel de Servicios (Service Level Agreement, SLA) consiste
en un contrato en el que se estipulan los niveles de un servicio en funcién de una serie de parametros objetivos,
establecidos de mutuo acuerdo entre ambas partes, asi, refleja contractualmente el nivel operativo de
funcionamiento, penalizaciones por caida de servicio, limitacidon de responsabilidad por no servicio, etc....

208




Jaime: Y ustedes han generado indicadores para poder....

E6: Si, incluso el equipo lo... estuvimos... hemos trabajado efectivamente ya a nivel nacional, he viajado y
me he reunido y les traigo el ejemplo: “me he reunido con establecimientos educacionales x”, que no
hacen el ingreso asistencia diaria y yo fui a decirles”.... entonces, el equipo se siente respaldado. Y a nivel
nacional también en las capacitaciones han sentido lo mismo. “iOye!, sabes que en subvenciones hay
alguien en el nivel central, que tiene dependencia del Subsecretario, que es autoridad y le esta haciendo
seguimiento a los establecimientos educacionales. Porque les pasaba a ellos, me decia “pero si los
establecimientos educacionales llegan y me...asi una ruma de solicitudes extras” y decian épor qué? y
mas que cumplan el modelo, sino que entendamos qué impacto estd generando el que no llegue y con
ese sentido empezamos a generar cierto modelo operativo que le daba mas robustez.

Jaime: Claro!, y ahi a lo mejor detectaron que habian otros elementos que estaban complicando algun
tipo de establecimiento y entonces, “jah!, hay una posibilidad de mejora”. No solo en el proceso, sino
una mejora en ellos mismos para poder hacerlo bien.

E6: En estos momentos, tenemos informacién de que hemos mejorado. Hemos hecho mejorar a los
establecimientos educacionales un montdn en ingresos de asistencia y otras cosas mas.

Jaime: Muy bien.

E6: Cuatro, diagndstico de realizacién. ¢Cudl es la percepcidn actual de los distintos actores, respecto de
las seis dimensiones?, bueno en general yo creo que... no las conozco, pero... ¢son las de propésitos fines
y objetivos?

Jaime: Son las que estan puestas aqui en el documento que te remiti. Si, son propdsito final objetivo,
estructura, direccién liderazgo, relaciones formales y no formales, estimulo econdmico de desarrollo,
mecanismos de ayuda y de esas seis se deduce al final, una actitud hacia el cambio.

E6: En general, lo he mencionado ah!...
Jaime: Si... si, si...

E6: se ha tapado... pero tratemos de abordarlo un poco por ahi. “Propésitos, fines y objetivos”. La verdad
que los fines y objetivos no cambiaron. Yo creo que el propdsito de alguna forma, aprovechando este
empujoncito, le dimos mayor propdsito a las actividades que desarrollaban. Al verlo mas como servicio a
gue como una maquina de hacer siempre lo mismo. En estructura funcional, no ha habido cambios. No
ven cambios en la gente. Funcionalmente hablando pero si el resultado de la funcién, que es distinto.
Cuando ven que efectivamente se les retoma a ellos, la opcién de tener voz y voto, generan sus
inquietudes y el hecho de poder responderle a sus inquietudes y resolverlas les da un sentido a ellos de
que la estructura que estd definida opera funcionalmente como les dijeron que tenia operar.

Jaime: Correcto.

E6: Ya, “direccién y liderazgo...”, debiera preguntarles a ellos, pero por lo menos lo que he tenido en la
percepcidon es que ellos sienten efectivamente que hay una cabeza, y que esta metido con ellos y que
tiene voz, voto y tiene...tiene incidencia.
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Jaime: Correcto. Ahora, ésta va un poquito mds alla, porque la pregunta va es... qué opina de la forma en
que hoy dia estd ordenado el ministerio. Ahora ya estamos... somos los que somos, las instituciones que
emergieron del ministerio ya estan afuera. Son institucionalmente distintas, entonces... el ministerio, tu
crees que como quedd, como estd hoy dia operando, en lo que es el ambito escolar; saguemos todo lo
gue es educacidn superior, que es otro mundo escolar. (Tu crees que esta ordenado en la forma y en las
funciones qué desarrollar?

E6: Creo que no soy el mas adecuado en responder en la labor del ministerio ah!... pero por lo menos,
cuando yo llegué, yo en lo personal tenia una visidn respecto a ciertas carencias que existian y que no
existian realmente. é{Ya? es mas... me encontré con muchas fortalezas que estaban. Si tu me hablas de
ordenamiento, yo creo que efectivamente el ministerio ha ordenado muchas cosas.

Jaime: Correcto.

E6: Yo he visto a la gente de distintas divisiones, y gente antigua; de mucho tiempo que ha pasado por
distintos gobiernos... qué se yo. Tienen esa percepcidn que se han ordenado y te dicen...”si, estd mas
ordenado” y ha sido mucho mas facil para mi que venia del dmbito privado al meterme a un publico;
cuando ya tenian una cultura interna de que efectivamente esta cuestién funciona el procedimiento y
forma y fondo... entonces, te lo destaco porque, yo quedé gratamente impresionado cuando llegué al
ministerio. Yo pensé que iba a ser.... el primer esfuerzo iba a ser empezar a mover la maquina... el tema
publico... y.... nada que ver.

Jaime: Voy a hacer una caricatura... era de repente encontrarse a Hermosilla y Quintanilla...

E6: Claro, es esa la caricatura... y no fue asi. Y me encontré con que efectivamente la gente que estd, por
lo menos en este ministerio. La mesa en la que estoy, que tiene el Subsecretario, la verdad es que la
considero muy profesional; la considero de muy buen nivel. Gente con la que efectivamente uno puede
trabajar abiertamente. Es gente que estd orientada igual que uno a “mover y generar resultados”. Con
todas las restricciones que tiene que ver eso en el presupuesto, pero en ese ambito. No en decir, “équé
es lo que tenia que cumplir?”... Si no... “en hacer”, en concretar. Por lo tanto, si tiU me preguntas élo ves
mas ordenado?, sin duda alguna, yo lo veo mds ordenado. He tenido informacidn de que por ejemplo,
otros ministerios han dicho que les gustaria tener la mesa que tiene el Subsecretario.

Jaime: Si. Lo he escuchado...también.

E6: Entonces, isil.. Yo estoy contento y me siento orgulloso de participar en ese ejercicio, asi que creo
que se ha hecho un muy buen trabajo en ese contexto que se esta elaborando. ¢{Responde eso tu
pregunta?

Jaime: Si, si...si perfecto. “Segunda, la letra b., écudl es tu opinidn respecto de la siguiente afirmacién?
“La jefatura de departamento y seccién, al menos, deberian tener capacitacidon en liderazgo y direccion
de personas.”

E6: Yo creo que solo en un dmbito. en el ambito de entender que estamos en un ambito publico...y la
forma que efectivamente el liderazgo y la direcciéon de personas afecten un ambito publico, creo que
tiene mucho mas razén de ser “capacitarse en eso”, que en una empresa privada, porque como la
cultura de la gente del ministerio o la gente que efectivamente trabaja en el ambito publico, es que
efectivamente entiende que hay una robustez frente a eso, y quizds a lo mejor quienes venimos llegando
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tenemos que tener una capacitacién sobre esa visién y entender quizads con qué cosas se van a enfrentar,
nos vamos enfrentar. Ahora, también ese dmbito considera una direccidn, veo que la direccién y el
liderazgo también tiene que ser desde el punto de vista que los propios lideres, quienes estamos
dirigiendo de alguna forma, tenemos que generar acciones para que los equipos vean también de otra
forma el “en dénde estan”. Que tiene que ser no.... que es el mismo o la misma persona es la que hace la
fama frente a la opinidn publica o frente al resto.

Jaime: Si
E6: En tanto, si nosotros nos preocupamos de ser ejecutivo, me refiero a ser ejecutivo a nivel ministerio,
bueno tenemos que preocuparnos también de demostrar afuera que somos ejecutivos, para que

después vaya cambiando la cultura y nos vean de una forma distinta.

Jaime: Similar, no sé si te hace sentido... es similar caso de lo que pasa con los ejecutivos del banco que
al final “para el usuario es el banco”

E6: Exactamente. Exactamente

Jaime: El banco es tan grande que el banco estd radicado...

E6: El banco es una identidad y esta reflejada en.... “Juan Pérez”
Jaime: Si él es bueno, el banco es bueno.

E6: Exactamente. Exactamente

Jaime: Relaciones formales y no formales.

E6: Pero lo que te decia del liderazgo, que también las jefaturas tienen, tenemos la responsabilidad de
activar esas instancias. De generar temas un poco mas robusto a nivel institucional.

Jaime: Ahora, en ese contexto, desde tu experiencia. Desde tu experiencia, no solo el desarrollo del qué
hacer, sino que desde lo experiencial, tu generas en los equipos mesas de trabajo que puedan opinar. Es
mas proactivo, porque en general se ve desde fuera... el sistema publico es vertical, ya tienen un
Ministro, un Subsecretario; jefes de division, jefe de departamento, jefe de seccién. Entonces, la gente
afuera tiende a pensar que es super vertical y llega la instruccién y todos para abajo obedecen.

E6: Es la forma que opera el Ministerio. Ahora, yo hago el esfuerzo para que no ocurra asi.
Jaime: Correcto.

E6: Por ejemplo, me junto con equipo..., pero me he juntado con el equipo, a informarle qué es lo que
estamos haciendo, en dénde estd, qué esta haciendo cada unidad y que ellos mismos vayan mostrando
lo que estd ocurriendo. Y también, lo que he tratado de hacer es decirles: “muchachos, yo no vengo a
cambiar nada, ustedes son los expertos. El expertise que tienen ustedes, yo, no lo manejo. Son ustedes
los que aportan. Mi expertise esta en integrar todas las actividades que ustedes estan desarrollando y de
ver como hacer que todo lo que ustedes tienen funcione mejor. Esa es mi expertise”. Entonces, de ahi de
alguna forma se produce un tema simbiético, completamente positivo.
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Jaime: Si.

E6: El final a mi llegan a la oficina, abren la puerta, me molestan y yo teléfono abierto las 24 horas del dia
y Yo no tengo ningun problema en ese sentido. Y llegan con los problemas desde el mas chico al mas
grande, y la verdad es que... ¢qué harias tu?, porque yo no lo tengo. Entonces si, yo creo que eso ha dado
potestad a que la gente tome decisiones y me ha pasado, que de repente me llaman por teléfono: “JT no
estabas y tomé decision de tatatata”... ibien, te felicito! iMe alegro! iQué bueno! y se quedan asi como:
iah! jYa! iYa! jUfl jQué bueno!, pero ya se va dando de una forma normal. Y como la gente también
tiene mas experiencia, como han pasado varios gobiernos, varias personas han pasado por ésto a cargo,
ellos esperan... hacen, como el jefe dicta las reglas, bueno, “veamos cémo viene el agua”. Entonces, si
fuese mas autoritario yo creo que eso efectivamente lo podrian controlar.

Jaime: Claro. Si

E6: Pero como yo pretendo abrir las valvulas, y decidan ellos y que me informen si... y comenten y
todo...bien, bien, bien, yo lo deseaba.

Jaime: Obviamente. Si

E6: Si el equipo en ese sentido como te digo, es un equipo sano. Que también es un factor relevante. Me
encontré con un equipo sano; me encontré con un equipo transparente. Me encontré con equipo que no
tenia conflictos de intereses...y que si también, cuando esta cuestion va mejorando y vamos sacando
indicadores y todo, también que trabajarlo, porque no existia. Entonces cuando no existe, todos se ven
igual. Pero cuando uno empieza a generar indicadores; ya empieza como a cambiar, y ya empieza a
generarse automaticamente el tema de la competencia, de que se ve uno mds se ve otro menos.

Jaime: Tension

E6: Hay que también empezar a trabajarlo con cuidado, porque no estd acostumbrado el equipo a eso.
Estd como... como mas plano.

Jaime: Es parte,... sin y con quererlo empezamos a abordar el punto 4, que eran las relaciones formales y
no formales.

E6: Ok.

Jaime: Que era si habias notado algun cambio en la forma de relacionarse entre las personas que
guedaron en el ministerio y las que partieron a la superintendencia, que ya un poco lo conversamos, y en
particular de esta misma forma de relacionarse de ustedes, aca, en este equipo.

E6: Ahora, cuando nosotros levantamos algin tema con la superintendencia, la verdad es que hay harta
disposicion, no tengo nada que decir al respecto. Y si tenemos que levantar algunas cosas mas alla...si,
aparece la ayuda. Pero hubo un momento como que fue...fue como “uh... chuta aparecieron... hoy dia
estan en la vereda de enfrente, iya tranquilo yal... ahora no,... ahora.... pero iino!! Se lleva super bien el
equipo, la verdad es que tenemos sulper buenas relaciones.
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Jaime: Cuatro, cinco... estimulos econdmico y de desarrollo. Me puedes indicar tu opinidn respecto al
sistema de remuneraciones e incentivos del ministerio en particular. ¢Estimas que las remuneraciones
son acorde a las funciones desempefiadas por las personas?, esto... te explico la pregunta: yo tenia que
ver, desde tu mirada...eventualmente lo que se ve afuera, o lo que se escucha afuera es: “jah, claro! dos
personas que sean mas o menos lo mismo, uno va fiscalizador va a tener mds renta y el otro que hace
mas o menos lo mismo... ah! se quedd con la misma renta que tenia”. Eso es lo que hay detras de la
pregunta. O sea, hoy dia, desde...

E6: Yo creo que la definicidn de las rentas en estos momentos esta acorde.
Jaime: jya!

E6: Yo lo veo asi. E incluso hay gente que se ha quedado acd, que no se fue a la superintendencia... ponte
tu mira lo que te decia del tema de los cargos... o sea, habia gente que tenia, habia gente que no tengo
expectativas; porque la verdad eran tres actividades que desarrollaba ese jefe de drea y ahora se queda
a una, no tiene sentido... de verdad. Que hubo instancias que personas quisieron aprovecharse asi, y no
puede ser, porque no son las mismas actividades. Al contrario, se fueron dos de tres y la que nos quedd
es casi nada, o sea, no tiene sentido. Yo creo que si estan acordes en ese sentido, por lo menos los que
estamos viendo el area. Si debo decir, que hay un factor relevante que afecta también que esta
relacionado al tema de la renta. Creo que falta fortaleza... creo que efectivamente las personas del
ministerio deben entender que las evaluaciones tienen que ser las evaluaciones reales.

Jaime: Correcto.

E6: Y que todo el mundo debiese operar asi. Que las evaluaciones son reales, porque se habla mucho de
que al otro le dieron puros “10” y yo tengo puros “9”, aunque se ha ido mejorando, yo por lo menos lo
que he visto en los indicadores, se ido mejorando y la administraciéon actual se estd preocupando de
hacer eso. En lo personal, yo me he preocupado de ser super justo en las evaluaciones. O sea, si es un
“10”... un diez. El “10” para mi es alcanzable, no es que sea de dios. El diez es alcanzable. Pero lo normal
es “7” “8”. Por las evaluaciones que tenemos aca.

Jaime: Claro.

E6: Me preocupé mucho de eso. Me preocupé de eso y te lo digo sinceramente, porque aqui hay un
tema, por lo menos en mi experiencia es super relevante: un jefe tiene que evaluar bien. Hace mucho
una buena evaluacidn. No significa “evaluarlo con buen resultado, significa evaluarlo bien”. Evaluarlo
en la justa medida y efectivamente con todos los respaldos que corresponden; para bien, para que le
guste o para que no le guste. Un jefe, que evalua mal, para mi, pierde credibilidad. O sea, si yo oigo un
jefe y sé que no lo he hecho bien y me pone puros “10”, por lo menos para mi, profesionalmente
hablando, el tipo se invalida y creo que es algo importante dentro de las jefaturas, a nivel de ministerio
gue no exista esa visidn. Porque el que le pongan “diez” a todo el mundo, porque hizo lo que tenia que
hacer... ¢es para quedar bien con el mundo? o sea, es un no asumir el rol de la jefatura que hay.

Jaime: Si.

E6: Y la jefatura, a algunos les gusta cémo son y a otros no y.... no a todos les va a caer bien, no todos van
a tomar la misma decisién, pero por algo es una jefatura y esa jefatura asume responsabilidad. Y esa
responsabilidad esta asociada, efectivamente a la remuneracion. Entonces creo que ahi hay un tema de
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que: la remuneracidn esta bien, pero la forma en que se asume esa remuneracién por parte de todos los
que estamos en el ministerio...

Jaime: Ahi, ¢no crees tu que habria que desarrollar un mejoramiento en el sistema mas que de
remuneraciones, de compensaciones...? Porque la remuneracion puede ser una parte... ¢la parte mas fija
cierto?, y hay un tema que tiene que ver con los PMG?, que tiene que ver con el desempefio colectivo,
que pueden dar esa mirada, mas que distorsién, mirada desde lo negativo de lo que es una distorsion.
éVer como mejorar la compensacion a personas que lo hacen bien para tratar de nivelar? Porque en la
empresa privada, los sistemas de compensacién tratan de hacer eso... regular... no sélo ahi en el salario...

E6: jPero sil esta bien... pero, a ver... la gente del Ministerio tiene muchos beneficios. Un montdn de
beneficios, o sea, te voy a contar infidencias aunque estemos grabando.

Jaime: No te preocupes.
E6: Yo para venirme para acd me tuve que ajustar el cinturdn, estando en la empresa privada.
Jaime: ¢Si?...

E6: Yo me quedé sin estacionamiento, sin vales de colacién, no tengo caja de compensacidn para donde
ir; poder ir a la caja de compensacion de los andes y poder irme al sur... no tengo bonos, no tengo vales
de colacion... ok?

Jaime: Si, si....

E6: Ahora, cuando tu miras, épor qué? Porque yo vengo por cierto tiempo, esperaria quedarme mas, de
verdad; porque mi espiritu... por eso te digo que cuando yo me vine para aca fue “espiritu positivo”, con
plenas dosis de aportar. Y cuando veo los beneficios que hay, yo veo que tienen muchos mds beneficios,
que por lo menos ciertos ambitos privados. El solo hecho afuera, para que la gente pueda capacitarse
cuesta un montdn. Aqui estdn todas las herramientas para que la gente pueda capacitarse y capacitarse
en buenos niveles. En buenos estudios. A todo nivel.

Jaime: Si...

E6: O sea, trabajaba con administrativos que efectivamente trataban.... tratdbamos de que generaran
algun tipo de instancia y capacitarnos en Excel y costaba un montén... porque realmente habia que
justificar, que fuese... aqui no, aqui efectivamente sabes que... tu crees, si... mira, yo creo que es aportar.
Porque el concepto es distinto, porque el concepto es decir, a ver: sabemos que “mayor conocimiento”
de alguna u otra forma nos va a aportar, sabemos que nos va a llegar. Entonces, hay una serie de
beneficios que hay, que creo que se malentiende un poco respecto al ambito privado ah... porque yo
creo que ahi hay una vision distinta.

Jaime: Perfecto.

%5 Los Programas de Mejoramiento de la Gestidn (PMG) en los servicios publicos tienen su origen en la Ley
N°19.553 de 1998, y asocian el cumplimiento de objetivos de gestidén a un incentivo de caracter monetario para los
funcionarios.
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E6: Una visidon completamente distinta y creo que habria que trabajarlo; y también se produce...que me
ha tocado, el ambito de... “es un tema de cuestionamiento”...

Jaime: Si, no te preocupes.

E6: ...de la renta, hay gente que ha disminuido sus responsabilidades y tienen rentas increibles...

Jaime: iSi!

E6: O sea, yo me he sorprendido. Entonces yo, pero como...o sea, y te digo sinceramente encuentro

injusto que una persona que tenga responsabilidades con otra que tenga responsabilidades “a”,
tengan una renta completamente distinta. El tema pasa por otro lado.

“un
E]

Jaime: iSi!

E6: El tema yo creo que pasa por el ambito de que, realmente, el sistema debiese ajustar a la
responsabilidades que tiene definido. No por el histérico que habria. O sea, estd bien, es completamente
distinto al dmbito privado. Que uno no le puede bajar la renta... lo que quiera. Pero de alguna forma

también pasa ahi... hay muchos beneficios en el dmbito publico que no se extrapolan en el ambito
privado.

Jaime: Asi es.

E6: Entonces, queremos el ambito privado y también queremos el ambito publico, entonces no sé. Pasa a
ser injusto con el tema del modelo de afuera.

Jaime: No, estamos de acuerdo. Me contestaste la pregunta que venia, que era el sistema de incentivos
de compensacion existente no responde el desempefio de las personas. Si incorporamos el tema de la
responsabilidad ahi si responderia de mejor manera.

E6: Yo creo que si, yo creo que si. Yo creo que si también debiese haber un modelo de incentivos. ¢Ya? el
tema es que primero hay que cambiar un tema de la cultura por lo que te decia, el tema de los “10”. O
sea, si hay alguien que tira puros “diez” lo mas probable es que efectivamente se lleven todos los
beneficios y traten de meterlos en todos los beneficios y no es la idea. El incentivo es el concepto. La idea
es “incentivar” para el resultado final.

Jaime: Una consulta. Una pregunta muy genérica: éesta coordinacién son contratas, honorarios y planta?
E6: Tengo planta y el otro es contrata.

Jaime: ¢Y a honorarios?, é poquito?

E6: No... Nada. No.

Jaime: ¢ No a honorarios?

E6: No
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Jaime: Es que de otras oficinas hay mas honorarios, entonces esta pregunta....
E6: Es como mas dura.
Jaime: Es mas dura.

E6: Mira yo creo que. A ver, si tl me preguntas como ministerio el ambito de las rentas, te vuelvo a decir,
esta bien. Creo que efectivamente hay cosas que se han hecho y se hacen positivas y siempre se pueden
hacer un montén de cosas mas. Hay cosas, como te digo que creo que son injustas para otros, las
diferencias de renta que quedan por algun tipo de motivo. Si hay buena responsabilidad, importante
responsabilidad jbienvenido sea!.. Pero no puedes tener un jefe con menor renta que un subalterno y
siendo que el jefe estd con la renta que le corresponde por la responsabilidad.

Jaime: Asi es. iSi! es verdad. “Mecanismos de ayuda que significa lo que tenemos hoy dia en
computadores, en infraestructura”. Desde esa perspectiva, cual es tu opinidn respecto a la siguiente
afirmacion: “Faltan mecanismos de apoyo para que las personas puedan desempeiiar eficientemente su
funcién”.

E6: No, yo creo que mecanismos no. yo creo que hay que generar estructuras que permitan resolver,
quizds con mayor velocidad la demanda que hay externa.

Jaime: Ya, pero no, esta es... el nombre lo voy a tener que poner de mejor manera, porque estos son... es
mds que.. esto es la..como estan espacialmente. Tienen los computadores, los sistemas, la
infraestructura que necesitan éaquiy en las regiones?, ¢ o estan con complicaciones?

E6: Mira yo aqui creo que si. En regiones puede haber algunos casos que estén un poquito complicados,
porque la determinacién de la forma en cémo se administran depende de cada SECREDUC y depende de
los espacios que entregan, pero no he tenido reclamos al respecto; nadie me ha hecho ver eso. En
general estan operando bien, yo siento que estan bien.

Jaime: Correcto. Y la ultima pregunta. Penultima en realidad. “actitud hacia el cambio”. Cudl es tu
opinién respecto a la siguiente informaciéon: “El Mineduc hoy esta preparado para enfrentar cambios
estructurales”

E6: Yo creo que ya hay una cultura. Hay una cultura base. Creo que la administracién actual,
efectivamente logrd...logré ese cambio de switch. Que siempre un cambio es traumdtico para todos. A
todos nos incomoda, pero ya la gente estd como preparada. O sea... évamos a hacer algo?... ya jiok!!
iiBienvenido!!...o sea, y creo que se sustenta con los resultados que se van teniendo. Entonces, la
primera vez cuesta, pero cuando tu muestras y el equipo entiende que hay algunos buenos resultados,
después se adhiere solo. Es la curva de la tension que se produce y si resulta bien, genera mayor
fortaleza. Ocurre.... isil... (No...)

Jaime: Y la dltima... ¢ quisieras agregar algo mas a lo que hemos conversado?

E6: Si. Vuelvo a hacer hincapié en que este tema te pido por favor, confidencialidad. iEsa grabacién por
favor!
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Jaime: Sélo va... mira, ésta la veo yo y a lo mas... mi profesor guia. Y con el profesor guia, tenemos
conversado que es sin nombres, y sin cargo.

E6: Te pediré, que si tienes que verla con tu profesor guia, sea Unica y exclusivamente por analizar algo
especifico.

Jaime: Es un tema académico. No, yo...cuando antes...
E6: O algo en particular.

Jaime: iSi! cuando le pedi permiso al Jefe de la Divisién a la que pertenezco, para trabajar esto, también
fue una de las condiciones del permiso de poder consultar con mas personas. De hecho la dltima
entrevista es con él. De cuando vuelva de vacaciones. Asi que...

E6: jQué bueno!

Jaime: En eso ten la seguridad de que esto lo uso sélo yo; para mi desde una perspectiva académica.

E6: Te digo honestamente, yo lo estoy haciendo por apoyarte en tus estudios, con toda la confianza de
que... “incluso no nos conocemos”...pero, lo hago de verdad con todo el espiritu abierto en apoyar a tus
estudios, porque creo que es super importante lo que estas haciendo y creo que puedes generar un muy
buen aporte. Tanto para ti, personalmente, como para lo que puedes hacer en el ministerio o lo que se
te ocurra hacer al respecto.

Jaime: No...yo te agradezco nuevamente y ten la seguridad que ésto, yo voy a ocupar parte de las
opiniones para poder estructurar lo que yo quiero mostrar. no mas que eso.

E6: Lo otro que yo te podria agregar, respondiendo ahora finalmente a lo que tu querias del concepto de
la pregunta, fue algo que te mencioné, seguramente: cuando llego al ministerio me encontré con
muchas cosas que eran positivas. Cuando yo estaba fuera del Ministerio, a mi me dijeron: “écédmo te vas
a ir al Ministerio hombre?, estas slper bien donde estds”. De verdad estaba sUper bien. Estaba super
bien catalogado y todo, pero el tema personal y te lo voy a decir honestamente... uno de los temas que
me gatillaba era cdmo van a salir los nifos del hielo... que estaban a pie pelado... iya! y yo, ide verdad! te
lo prometo, yo despotricaba con mi sefiora y decia: “pero cémo no hay nadie que se preocupe, écdmo
no hay jiinadie!!l?.... eso que sacaban los recursos y se los llevaban. Qué hacian los establecimientos
educacionales... pero yo decia: ¢{cdmo no hay nadie?... écdmo no hay nadie?... y llegd una invitacion del
Subsecretario, que habia escuchado de mi, respecto a mi experiencia y fue asi como dios dijo: “ite gusté
hablar? jYa! ok”. Y me senti bien viniendo. Y cuando llegué aca encontré que habia muchas cosas. Yo
creo que un ambito super potente para la gente es ese sentir...ese sentido de “camiseta”... ique lo
tienen! jExiste!. O sea, yo me siento ministerio y me siento sUper contento de lo que estoy haciendo y
me encantaria, me encantaria. Yo creo que me llenaria mucho mas de orgullo, que “el resto de afuera
viera lo mismo que estoy viendo yo”. Yo creo que ese tema es super potente; la identidad, la identidad
en el dmbito positivo, en el ambito de poder administrarlo y de que se den esos, esos... esas facetas
hacia el mundo exterior, hacia la opinidn publica y que no sea la opinion publica la que nos come hacia
aca, creo que seria un factor super relevante a nivel general como gestién de persona como institucién.

Jaime: Mira. Me... me gustd, me gustd. La voy a usar, porque... por dos razones; dio a diferencia... muy
cortito: “cuando yo llegué, yo venia de otro ministerio; venia del ministerio de salud. Con otra
problemadtica, con otra mirada. Y nuestro primer mes y medio de trabajo que estdbamos organizando un
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equipo nuevo para impulsar un programa, se nos perdian los cables de la impresora, nos cambiaron sal
por azucar, fue... nefasto.

E6: Traumitico.

Jaime: Bastante traumadtico. Entonces, ver que efectivamente se ha podido generar una...una cultura, de
recibir a las personas que vienen a apoyar, a lo que vienen y tratarlas bien; yo, me lleno de orgullo de Ia
gente.

E6: Que bueno...

Jaime: Porque la primera parte, después fue un desafio quedarnos y validarnos. Pero la primera “pata”
fue... fue dura.

E6: iSi! claro... me imagino. Debe ser super duro eso.

Jaime: Fue dura para nosotros... dura para nosotros. Aparte que en ese minuto era... llegaban equipos de
personas que para la cultura del ministerio, era... llegaban economistas, ingenieros, estos gallos son
pesados. Entonces, vienen a hacer algo raro. Habia que moverlo un poco. Entonces, me gustd lo que... y

te agradezco lo que me dijiste.

E6: No, al contrario. Yo feliz. Sin lugar a dudas.
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ENTREVISTA N° 7:

Jaime: Hola, buenos dias, mi nombre es Jaime Palma. Trabajo en la Division de Planificacion vy
Presupuesto del Ministerio de Educacion y estoy desarrollando mi Proyecto de Tesis de para obtener el
grado de Magister en Dinamica Organizacional y Gestion de Personas.

Elegi el tema del cambio en el Ministerio de Educacidn para revisar la existencia de algunos elementos
significativos, para contrastarlos con la teoria, a la luz de preguntas y respuestas definidas en el
formulario que te remiti anteriormente, asi como con las opiniones y percepciones que aparezcan en
esta conversacion. Entrevista que estoy realizando con varias personas que estan en distintos cargos
relacionados con la planificacion e implementacién de este cambio.

Primero que nada te queria preguntar nombre y cargo y en qué trabajas actualmente: Esto quedara en
reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de un representante
de la Asociacion Nacional de Funcionarios del Ministerio de Educaciéon (ANDIME)?¢ .

Jaime: Comencemos, respecto del diseiio de la nueva institucionalidad ¢quién, cdmo, cuando y por qué
se disefa esta nueva institucionalidad?, ¢me puedes describir el proceso general desde lo que tu
conoces?

E7: iYal, este proceso viene ya desde hace largo tiempo. Poquito antes de que terminara la Dictadura
Militar, en los ultimos dias se dictd precitadamente la Ley Organica del Ministerio de Educacién. Se
definié su propdsito central, su rol, definid roles, funciones y cierta estructura del Ministerio, que por la
naturaleza precipitada en que se hizo, pretendidé llenar un vacid6 que nunca se logré estructurar
anteriormente...

Paralelamente a eso, se dicté también con la misma fecha, estamos hablando del 10 de marzo de 1990,
poquito, casi una hora antes de que el dictador entregara su mando al Presidente electo por los Chilenos,
se elaboré y dictd la Ley Organica Constitucional de Educacién... la LOCE, que definia, tomaba decisiones
en el ambito de politicas publicas en educacién, cdmo se debe estructurar el sistema escolar Chileno,
hacia dénde apuntaba, sus caracteristicas, etc., ambas instituciones fueron modificadas posteriormente,
por distintos cuerpos legales que tratan de darle una forma al Ministerio como institucion y definir el
nuevo sistema escolar del pais, en consonancia con lo que no alcanzd a ser plenamente Pinochet y su
régimen.

No tiene diferencia sustantiva, esta estructuracién, este deseo de reestructurar el Ministerio y de definir
el sistema educacional del pais con lo que prevalecia de los 80 en adelante, cuando se modela lo
sustantivo del modelo educacional. El afio 80 se dictaron una serie de leyes, se tomaron una serie de
decisiones por parte de la Dictadura Militar que consistieron en constituir de una forma la educacién
superior del pais. Dos, una nueva forma de financiamiento de la educacién en general, credndose lo que
se llama la subvenciéon escolar para los colegios, escuelas y liceos del pais y se impone el

%6 Asociacion Nacional de Funcionarios del Ministerio de Educacién. En 1958 se formd la Asociacion de Directivos
del Ministerio de Educacién (ANDIME), pero en 1965 llegd a la oficina provincial de sueldos de Educacién Primaria
Miguel Pinto, quien impulsé una asociacién de hecho, que representaba a los oficiales del escalafén administrativo,
para relacionarse con los jefes. Pero cuando en 1968 no les pagaron las horas extraordinarias que se habian
convenido con la autoridad, decidieron incorporarse a ANDIME. El 28 de Abril de 1969 la organizacidn incorporaba
a todos los funcionarios del Ministerio, determinandose esta como la fecha de su fundacion.
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autofinanciamiento en la educacién estatal. No solamente de ella, sino que también de todo lo que se
conoce como el “CRUCH?””, no..., que es el consejo que estructura las universidades, tanto las publicas
como las tradicionales del pais; estd la Universidad Catdlica de Chile, la Universidad Federico Santa
Maria, la Universidad de Concepcidn, etc., que le da forma y sentido a la educacion del pais.

En ese tiempo también paralelamente, se echa a andar, a través de la politica de shock que toma José
Pifiera, hermano del actual presidente, se echa a andar el Sistema de las AFP% y de las ISAPRES® y se
toman otras determinaciones en otro ambito. Es un momento en que el Estado trata de ponerse a tono
con el modelo imperante, econdmico, cultural, social del pais. Donde un papa ya fallecido hace no
mucho tiempo atrds llamé al capitalismo “salvaje”, otros le llaman el modelo neoliberal. Ese modelo
econdémico, social, cultural, institucional, tenia aspectos no trabajados hasta ese instante, cuando
comienza el afo 80 al tratar de darle forma, pero los distintos debates que se tenian en el propio seno de
las Fuerzas Armadas y de los civiles que la apoyaban, no permitié acelerar ese proceso, y la salud, la
educacioén, el poder judicial y otras estructura del pais no alcanzaron a ser modificadas. Tarea que se
retoma durante el periodo de transicion del afio 90 en adelante, especialmente desde el gobierno
Eduardo Frei*® en adelante. Aylwin3! jno!... cuando se discute con Aylwin todavia candidato en el seno
de partidos por la democracia se decidid que en educacidn iba a ver nada mds que un proceso de
normalizacién democrética y no iba a ver mas politica educativa porque habia mucha discusion también
en diferendo al interior de los partidos de la concertacidn. Conozco eso porque a mi me correspondid
representar, estar ahi, participar en la comisién de educacidn que elabord la propuesta programatica de
gobierno de Aylwin. Se acordd eso, y se acordd buscar recursos que permitieran mejorar la calidad y la
equidad del sistema educacional, y asi surge el MECE3? que es el Programa de Mejoramiento de la
Equidad y Calidad de la Educaciéon. Segun las siglas que le dan origen, ese fue un programa financiado
por un préstamo blando del Banco Mundial, quien llega a Chile con distintos intereses de acompaiiar
este proceso de evolucidn politica del pais, pero sin salirse del modelo en general. Ahi hay unos cambios
en el Ministerio, que profundiza el sentido de las modificaciones que se pensaban todavia no con
politicas de reformas del sistema, tanto a nivel educacional como del Ministerio, sino que elaborando
programas de educacion limitada mientras los recursos estuvieran. Echan a andar cierta estructura que

27 Consejo de Rectores de la Universidades Chilenas. El Consejo de Rectores de las Universidades Chilenas es una
persona juridica de derecho publico, de administracidon auténoma, creado por ley el 14 de agosto de 1954, como un
organismo de coordinacién de la labor universitaria de la nacién.
(http://www.consejoderectores.cl/web/consejo_aporte.php).

28 Las administradoras de fondos de pensiones (AFP) son instituciones financieras privadas encargadas de
administrar los fondos y ahorros de pensiones. Fueron creadas en Chile en noviembre de 1980, durante la
dictadura militar de Augusto Pinochet, mediante el decreto ley 3500 que reforma el sistema previsional
transformandolo en un sistema de capitalizacién individual de las pensiones de vejez, invalidez y supervivencia.
Anteriormente, existia un sistema de reparto a cargo de las cajas previsionales por medio de las cuales cotizaban y
entregaban las prestaciones correspondientes, el que se mantuvo para las Fuerzas Armadas y Carabineros.

29 Las Instituciones de Salud Previsional (ISAPRE) son creadas para otorgar servicios de financiamientos, beneficios y
seguros en materia de salud. Estas son un sistema privado de seguros de salud creado en Chile en 1981.

30 Fye presidente de Chile en el periodo comprendido entre 1994 y 2000 y presidente del Senado entre 2006 y
2008. Es un ingeniero y politico democratacristiano chileno, cuarto hijo de los siete que tuvo Eduardo Frei
Montalva, quien gobernd Chile entre 1964 y 1970, con Maria Ruiz-Tagle Jiménez.

31 Fue el primer presidente democraticamente electo tras el golpe de Estado del 11 de septiembre de 1973. Es un
politico democratacristiano y abogado chileno. Fue presidente del Senado de 1971 a 1972 y Presidente de la
Republica durante el periodo comprendido entre 1990 y 1994.

32 programa de Mejoramiento de la Calidad y Equidad de la Educacién Basica (MECE Bésica). A principios del afio
1990 se inicid el Programa MECE Basica, orientado a la Educacién Parvularia y Bésica. Leer mas: http://elizabeth-
contreras.webnode.cl/reforma-educacional-chilena/
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no existia en el Ministerio, sea porque son nuevas dentro del ambito educacional o porque la Dictadura
no habia suprimido, dentro de su concepcidn restrictiva la funcidon educativa del pais. Eso toma mas
cuerpo si, con Frei.

Frei ya comienza a hablar de “Reforma Educacional” y los Ministros que llegan al Ministerio, llegan con
ese proposito, de cambiar el esquema educativo del pais, pero también al mismo tiempo del aparato del
Estado encargado de orientar, conducir, garantizar que las politicas publicas tomaran pie en la realidad
del pais. Ese proceso se inicia mucho con la gente que habia llegado al Ministerio al MECE, que distintos
personeros que se mantienen en distintas funciones, van cambiando de ubicacidn, Subsecretario,
Ministro, Jefes de Divisiones, Jefe de Programas. Pero las mismas personas se van manteniendo en el
esquema Mineduc y a partir de... terminando ya la década del 90 con claridad se comienza definir la
necesidad de avanzar ya en forma mas decidida en las transformaciones que el Ministerio. Esto es
paralelo en lo que ocurre en otros Ministerios, por lo demdas éno?...

El pais a todo eso... ha ido viviendo un proceso de transformacion, y el antiguo aparato estatal Chileno se
modifica sustantivamente, y comienzan a aparecer nuevas instituciones en el ambito publico que no son
estrictamente aquellos que estan definidos en la Ley de base del Estado. sino que son instituciones de
nuevo tipo, de nuevo orden, orientada bajo el concepto de hacerse cargo de aquellas acciones que el
Estado deberia hacer en garantizar derechos..., pero ellos lo limitan a “prestacién de servicios... a
asegurar que determinados servicios que no estaban siendo adecuadamente provistos en la sociedad y
gue podian incubar crisis y reventones sociales, que pudieran poner en peligro el modelo, requieren de
organizar organismos publicos de nuevo orden y esos nuevos organismos no son como los de servicios
descentralizados anteriores, del aparato civil del Estado, sino que reconocen en su conformacion, en su
orientacién y en su dotacién que se les provee, caracteristicas tales que son organismos intermedios de
la privatizacion de funciones enteras de los aparatos publicos del pais. En Educacion se expresa en que
el Ministerio comienza gradualmente a perder funciones organismos que se van creando. Un ejemplo
mas claro y que hoy dia provoca verglienza entre los funcionarios publicos del Mineduc es la Agencia de
Acreditacidn Nacional, que se encarga de una tarea que antes hacia la divisiéon de educacién superior del
Ministerio, se saca del Ministerio, se constituye el organismo externo al Ministerio dentro de esta misma
concepcién que antes sefialaba y esta constituido por representantes de la misma instituciones que van
a ser acreditadas. Es decir, se pone a ser juez y parte a los propios organismos que supuestamente el
Estado debe garantizar la fe y la confianza publica en ellos. Que es lo que cuando esto ocurrid, nosotros
denunciamos, oportunamente, desgraciadamente fuimos desoidos. Llamamos a conferencia de prensa,
hablamos con los Ministros de aquel momento, hablamos con los parlamentarios, los partidos politicos
de gobierno y les dijimos que esto era un severo error, que esto iba a causar mas dificultades, no
solucién de problemas que, supuestamente ser eficiente en las funciones que habian sido
supuestamente otorgadas. Casi todos estos organismos, tienen dotacion insuficiente para hacer su
“pega” por lo tanto se faculta, en la propia Ley que les da origen, la contratacidn de servicios externos, a
cargo de particulares que provee aquel servicio que ese organismo, a través de sus funcionarios deberia
asumir. Por lo tanto, se contratan servicios externos y a partir de eso la agencia acreditadora, que han
servido como intermediario en los delitos gruesos cometidos que han permitido que sustanciosas
cantidades del erario nacional pasen a inescrupulosos, sinvergilienzas, y de certificar universidades
privadas que no tienen ninguna critica para tener el caracter de tal.

En el Ministerio no solamente sucede eso, sino que otras situaciones. nuestra reaccién fue organizada,
nosotros en distintos eventos internos, de los funcionarios del Ministerio, organizados por el gremio
discutimos estas materias y comienza a expresarse incipientemente el Movimiento Estudiantil entorno a
problemas muy sentidos por ellos, éno?... las primeras expresiones son de intentos de negociar, de
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conversar con las autoridades, situaciones que a comienzo de la década del 2000 son inconducentes, que
ayudan a crear las condiciones que después que mas adelante el 2005 el 2006 dan origen al Pingiiinazo.

El pingliinazo estudiantil, fundamentalmente estudiantes secundarios que se expresan en la calle como
sintoma de la crisis que se viene de educacién, precipita un acuerdo que hasta ahora... hasta ese instante
no habia sido posible concretar. Entre la oposicidn a los gobiernos de la Concertacién® y la propia
Concertacién. La imagen de eso, esta representada en una foto histérica, donde aparece la sefiora
Bachelet, Presidenta de la Republica, tomada de la mano con los presidentes de partidos de la
Concertacién y con los Presidentes de partidos de oposicidn UDI* y RN3®, en la Moneda®®; con la
presencia de la Ministra de Educacion que inicia con eso, es la expresion publica un acuerdo que sella la
transformacion del Ministerio y la modificacidon del esquema educativo nacional.

En eso el actual Ministro no es extrafio, porque en todo ese proceso se crean distintas comisiones
destinadas a analizar la situacidon de la educacién del pais que crujia por todas partes. Que habia
motivado a acciones del profesorado, del magisterio organizado, de los estudiantes, focalizadamente en
distintos lugares, pero que toman una..., a partir de mediados de la década del 2000, una forma mucho
mas estructurada a través de un poderoso movimiento, especialmente estudiantil.. ese proceso
precipita las transformaciones del Ministerio de Educacién que comienza a generar una serie de
iniciativas legales.

Una de ellas fue la Ley General de Educacion (LGE), que pretendia supuestamente, superar la LOCE
dejada por Pinochet, pero que es mantenida en esencia por la LGE, porque lo que hace es mas bien
profundizar el proceso, que venia en marcha, pero muy lento, haciendo... creando las condiciones para
hacer una especie de Transantiago® en la educacién. Las viejas micros amarillas son los colegios
chiquitos, manejados por un solo duefio, privado, deben dar origen a verdaderas... consorcio educativo,
donde los colegios ya son... un sostenedor tiene no uno, sino que seis, siete, diez, doce colegios, a veces
en toda un drea de educacidén o en dareas multivariadas en niveles y modalidades educativas. Eso
requiere la modificacidn juridica legal del Ministerio y surge la LGE y a continuacion de eso el Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion, que crea dos nuevos organismos: La Agencia de Calidad de

33 Concertacién de Partidos por la Democracia —conocida también como Concertacién— era una coalicidon de
partidos politicos de izquierda, centroizquierda y centro, que goberné Chile desde el 11 de marzo de 1990 hasta el
11 de marzo de 2010, siendo hasta 2013 el principal referente opositor al gobierno de centroderecha de Sebastian
Pifiera.

34 Unién Demdcrata Independiente (UDI) es un partido politico chileno de derecha, fundado como movimiento
politico en 1983. Su principal inspirador fue el abogado, politico y profesor universitario Jaime Guzman, personaje
clave de las politicas de la Dictadura Militar y senador de Chile desde 1990 hasta su asesinato el 1 de abril de 1991.
35 Renovacién Nacional (RN) es un partido politico chileno de centroderecha conservadora-liberal fundado el 29 de
abril de 1987. Fue el primer partido politico legalizado en Chile tras la prohibicién decretada por la Dictadura
Militar.

36 palacio de Gobierno de Chile

37 Transantiago es un sistema de transporte publico urbano que opera en el drea metropolitana de la ciudad de
Santiago, capital de Chile. Destinado a cambiar por completo la organizacion del transporte colectivo por
microbuses existente en la urbe conocido como Micros amarillas, Transantiago comenzo a operar en una primera
etapa desde el 22 de octubre de 2005, siendo completada el 10 de febrero de 2007, fecha en que se realizd la
transicion definitiva al nuevo sistema, el cual tuvo un plazo para la implementacién de nuevos buses, recorridos e
infraestructura hasta el afio 2011. Hacia 2012 se realizé una reestructuracion completa del sistema incorporando
un nuevo esquema de operacién basado en Unidades de negocio. Ademads de poseer servicios de buses estos se
complementan desde su inicio con el Metro de Santiago y a partir del 2015 con el servicio de trenes suburbanos
Metrotrén, en donde se establece un sistema de transporte integrado en la ciudad de Santiago.
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la Educacién y la Superintendencia de Educacién. La primera, supuestamente encargada de fijar
estandares educativos y medir el logro de esos estandares a través de pruebas estandarizadas de
caracter nacional, y en el caso de la Superintendencia, el organismo que supuestamente iba a poner
orden en todo término del uso y los recursos cuantiosos que daba entrega a sostenedores privados y
unos pocos municipales, porque ahora la gran mayoria son sostenedores privados.

El robo de los recursos publicos, es elevadisimo. un calculo conservador de la autoridad encargada de
fiscalizar estos fondos a inicios del afio 2000, hablaban de entre 3 a 5 puntos del total de las platas
transferidas a privados mal apropiadas, por distintas formas, con delitos algunos fragantes. Estamos
hablando de cifras que totalizan alrededor de entre $3 trillones...y $1 trillén de pesos, o sea, millones de
millones de millones. Que... esa es la cantidad de dinero que... con la cual se financia la educacién del
pais; tanto en el nivel parvulario, escolar como terciario. Entonces, supuestamente la Superintendencia,
en el dmbito parvulario y escolar iba a encargarse de fiscalizar. Lo que en realidad ocurre, es que este
modelamiento del aparato educativo Chileno se hace para poner en marcha en plenitud el modelo
educativo propio del modelo neoliberal.

¢éEn qué consiste este modelo? —que se aplica casi escala planetaria. Consiste en definir estandares
educativos, vale decir, la gradiente de desarrollo educacional es creciente, quiere decir que siguen la
etapa de desarrollo psicobioldgico social de los estudiantes, del individuo a lo largo de su vida y que
supuestamente ordenan el qué hacer educativo. Porque en torno a ellos se podrian fijar desde esa
concepciodn los logros educacionales que se pretenden alcanzar entre los nifios, los parvulos, los jovenes,
los padres y los adultos del pais, porque la educacién también contempla terciaria, que atienden a las
personas que estan sobre los 18 afios. Que es medido a través de pruebas estandarizadas. En los paises
que se ha aplicado este modelo, que es en la gran mayoria de los paises de Europa, no en todos; en
Estados Unidos, en Nueva Zelandia, en los paises que conforman el lamado “primer mundo” el resultado
ha sido desastroso, porque no es posible reducir la educacion, la formacién de una persona a una escala
de niveles de desarrollo y que ademas sean medidos con una prueba “estandar”, con una prueba como si
el ser humano fuera a escala nacional en la misma persona, en circunstancias que no es asi. El ser
humanos es Unico e irrepetible, y tienen diferencias notables, hasta en una misma familia los hijos, hasta
los mellizos son distintos. Con mayor razén, en una sociedad compleja como llega a ser nuestra misma
sociedad diez y siete millones de personas, con paisajes culturales, étnicos, geogréficos, climatoldgicos,
distintos con formas de integracién al medio social distinto, diferentes. Y ademas, con percepciones, con
niveles socioecondmicos arto marcados, en un pais donde la estratificacién social es grande... pretender
creer de que vamos a construir estdndares educativos en ese tipo de sociedad tan variada, tan
extraordinariamente heterogénea es imposible... pero se impone a “troche y moche”, en otros paises
tiene otro concepto y hablan de educacién integral, plena, porque este modelo lo que hace es achicar la
mirada del ser humano a ciertos aspectos cognitivos, fundamentalmente, que es uno de los tantos
saberes del ser humano, dejando fuera los volitivos, los formativos, en término valores, principios, la
capacidad de articulacion social que el ser humano tiene, los aspectos de trascendencia, muchos
distinguen en el ser humano. Todo eso queda fuera de este modelo, porque lo que se mide
fundamentalmente son matematicas, lenguaje, un poco de ciencias naturales y ciencias sociales y por
mas que se hable ahora de una prueba SIMCE es distinta para medir capacidades lingtisticas, dominio
del inglés, lenguaje computacional, y otros no deja de ser mds que una excusa para cubrir la desnudez
del modelo. Entonces, el Ministerio al igual como ocurre en otro aspecto del aparato estatal,
especialmente en el drea social del aparato estatal Chileno, sufre su cambio, también eso ocurre en
salud, también eso ocurre en seguridad ciudadana, ocurre en el equipamiento comunitario, ocurre en el
ordenamiento geografico territorial del pais, situaciones similares. Se crea, entonces, una constelacion
de instituciones, que tienen esa caracteristica que antes sefialaba, que privatizan, que tercerizan en
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funciones que antes el Estado cumplia a través del viejo Ministerio de Educacién. que era mas activo
responsable, pero que hoy dia delega, de una manera extraordinariamente elevada, sus funciones mas
claves, y sus tareas mas preciosas, mas significativas, en instituciones privadas en la agencia externa,
privadas que hacen su “pega”.

Jaime: Ahora, en ese mismo contexto, me queda claro cudles son las desventajas del modelo, étu crees
que hay hoy dia en esta estructuracién nueva alguna ventaja del modelo?

E7: Bueno, siempre cualquier actividad humana siempre conlleva algunos aspectos positivos. Para poder
calificar si alguna actividad si es atil o no, si, es bueno establecer el propdsito del sentido. El sentido y el
propdsito de estos cambios son malos y en general, son inconducentes, pero su propia concepcion,
disefo e implementacion si ha incorporado elementos, porque era inevitable hasta el gobierno mas malo
del pais, hasta la propia Dictadura Militar, en el caso Chileno, el nacismo en Europa también, incorporé
elementos de tecnologia, de ciencias, de nuevas practicas que, indudablemente impactaron al pueblo
aleman. En Chile también, éno?... pero es por el propio mero hecho de ser responsables de incorporar
esas variables en el desarrollo de sus concepciones y de sus disefios. Por ejemplo, ha sido util la
tecnificacién del Ministerio. El Ministerio hoy dia tiene un grado de tecnificacion bastante elevado,
proceso que se inicié en los 90. Yo trabajaba en el departamento de informatica en computacién como
senalé al inicio y por ejemplo, pasamos de un sistema de computador con cliente — servidor a un
concepto de tecnologia e informatica distribuida. Se hizo ubicuo en la instalacién. En vez de tener
terminales, que en ese tiempo llamabamos terminales “tonta” donde nada mas que el operador
ingresaba datos y el procesador estaba en las oficinas de las dependencias de informatica, se distribuye a
lo largo del pais, tenemos una red de informdatica que ha alcanzado mayor niveles de prestaciones
actuales, que de suyo impacta también, no es sélo un mero instrumento, porque también cambia la
visién, la mirada de las personas que operan de esa manera. Comienza a instalarse el concepto “red”,
éno?... trabajar en red. Las mismas tareas son supervisadas, controladas a través de redes. Que aunque
han sido muy inestables, algunas de ellas, no se les ha prestado la debida ayuda, justo por el enfoque
educativo. por ejemplo, a los supervisores educacionales que deberian tener mayor apoyo y respaldo,
porque son los que directamente trabajan en los colegios para poder obtener resultados mejores del qué
hacer educativo, no cuentan con una buena base y una buena plataforma de trabajo. Pero en general,
hoy dia la realidad del Ministerio es distinta en ese aspecto, en grado de tecnificaciéon en la manera, las
metodologias de trabajos que han sido impactadas, desde luego que hay.... y... la propia accién de
implantar este modelo ha traido la reaccién, proactiva en algunos casos, o meramente conservadora en
otros, nosotros siempre lo hemos hecho de la forma proactiva cuando vimos los cambios que venian, y la
mala orientacién de ello nos obligd a construir y ese es otro aspecto, que trae como corolario esto, que
es que nosotros descubrimos que los funcionarios que en general y particularmente el gremio no podia
seguir siendo el mismo. Teniamos que tener una vision estratégica y asumir mas alla de lo que es normal
en un gremio y de los funcionarios que se preocupan de su situacién personal, salarial, estabilidad
laboral, sistema de evaluacion, de capacitacion, preocuparse de otros temas.... équé esta haciendo el
Ministerio?, épor qué lo esta haciendo de esta manera?, ¢ podemos hacerlo en forma distinta?, écual es
nuestra visidon de Ministerio que queremos?, ¢écuadl es nuestra concepcién educativa?... Porque
trabajamos en Mineduc... esos temas que antes no eran abordados, comienzan a ser discutidos
abordados por el funcionariado y por la organizacion sindical que los representa. Eso me parece a mi,
también, un paso adelante, porque hoy dia los funcionarios cuestan con elementos referenciales
distintos, la ausencia de democracia, de participacidn, cierra las puertas. Para que ese aporte que
pudiera ser muy util, aun aplicando las mismas politicas equivocadas en marcha, podian ayudar a
hacerlas mejor. Pero es desechado, porque todo viene de arriba hacia abajo. Hay una concepcion
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extraordinariamente autoritaria. Que ademas inhabilita el propio cumplimiento del propédsito que ellos
tienen...

Jaime: Siguiendo en lo mismo, porque estamos entrando ya en el tema de los cambios... y cdmo se llevd
a cabo el proceso de decisién para implementar el cambio. ¢ Me puedes describir, mediante... después de
la Ley hubo algun diagndstico para ver cédmo iban a estar las personas?, icdmo se iban a revisar los
distintos equipos...? ¢ Qué sabes tu con respecto a eso?

E7: Mira... cuando nosotros nos percatamos de que todo esto viene, a fines de los 90 comienzo del 2000,
cuando descubrimos que el tema iba a pasar a otra etapa exigimos participacién. y eso obligd a construir
algunas instancias que no era muy deseada por la autoridad, pero que se vio forzada a hacerlo. por
ejemplo el desarrollo “focus group” que se hicieron en distintos puntos del pais, que permitié también
hacer visible ante los funcionarios esto que ya venia, pero que nosotros veniamos diciendo, pero que
muchos a lo mejor pensaron que era una percepcién a lo mejor equivocada de la organizacion sindical de
ANDIME. Pero que al instalarse los focus group se dan cuenta de que es algo que viene, también
nosotros pedimos pronunciamientos de avance en los estudios. Se contrataron unas consultoras
externas, que ayudaron a este proceso que en realidad, no tenian idea de lo que estaban haciendo,
porque en Chile no habia habido ningun proceso de transformacién del aparato estatal significativo.
Experiencia podriamos haber encontrado, quizds en algunos paises de américa latina, y otros mas
significativos en Europa. Lo que obliga también, cuando planteamos estos puntos de vista, a realizar
eventos internacionales. unos seminarios que se convocan y trae a gente de Canada, Estados unidos,
Inglaterra, Nueva Zelandia, Colombia, que vienen acd y que permiten intercambiar y escuchar
experiencias internacionales.

Al Banca Internacional también le pedimos los trabajos que venian desarrollando, porque a todo esto, el
Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional, la OCDE3?, instituciones que son propias del modelo a
escala internacional, que desde luego que estdn muy interesados que estos cambios ocurran... éno?, en
la direccién que a ellos les interesa, de afirmar el sistema que tenemos en nuestro pais. Por lo tanto,
también participan, vienen al pais y nosotros les pedimos que hagan exposiciones. El impacto de ello, no
es medido. Las Unicas evaluaciones son las que nosotros efectuamos son de proceso mas bien; como van
caminando las cosas y las tratamos y, en algunos momentos alcanzamos a tener intercambios de
opiniones con la propia autoridad en relacién a ella. Pero, no hay impacto de proceso. recién ahora, de
hace un par de afios atrds desde la “DIPRES®®”, los tecndcratas que llegan con Pifiera estdn haciendo
impacto de resultado, pero no de seguimiento, en torno a los llamados indicadores “H”, pero
anteriormente las metas que se cumplen en torno a los PMG® y a las metas de desempefio colectivo,
son... tienden a ser mas rutinarias que a medir procesos en marcha en el Ministerio y de cémo esto esta
impactando en la estructura del Ministerio y en las funcionalidades de las personas del Ministerio. A
todo eso, nosotros desarrollamos una metodologia. La metodologia fue considerar que los cambios que
debian desarrollarse en el Ministerio deberian corresponderse primero a discutir una vision de estos
cambios, la mirada que ibamos a tener con estos cambios. En segundo lugar, tratar de identificar la
mision o el propdsito central del Ministerio. Cuando hicimos ese ejercicio, tuvimos severas diferencias

38 La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econédmicos (OCDE) es un organismo de cooperacién
internacional, compuesto por 34 estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econdmicas y sociales. La OCDE
fue fundada en 1960 y su sede central se encuentra en el Chateau de la Muette, en Paris (Francia). En la OCDE, los
representantes de los paises miembros se relinen para intercambiar informacidn y armonizar politicas con el
objetivo de maximizar su crecimiento econémico y colaborar a su desarrollo y al de los paises no miembros.

39 Direccidn de Presupuestos del Ministerio de Hacienda (DIPRES)

40 programa de Mejoramiento de Gestidn impulsado por DIPRES
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con la autoridad. Luego del propdsito dijimos, bueno hay que definir son los principales roles que el
Ministerio va a tener y asociado a esos roles, las funciones. Y a partir de las funciones, identificar la
estructura y no al revés, éno?...

Que ellos partian definiendo ciertas estructuras, para imponerlas casi como un apdsito pegado al cuerpo
del Ministerio o sacarla del Ministerio y hacer creer que esa era la transformacion necesaria de qué
modelo de estructura. Después de la forma organizativa que debieran operar en esa estructura y la
dotacion, y las personas que deberian trabajar en los perfiles de ella, describiendo funcién y talento. No
se hizo, si tenemos nosotros todo un planteamiento escrito, formal. Lo editamos en un libro que
entregamos a la autoridad el afio 2003, entregamos a la autoridad nuestra edicion y les llamamos a
hacer una evaluacién de los cambios hasta ese instante, pero no han ocurrido hasta ahora y se sigue
todavia, en la actualidad con la misma metodologia de introducir cambios sin evaluar lo que se ha hecho
antes, ni siquiera en programas de trabajo. Menos en funcionalidades y en roles del Ministerio.

Jaime: Ahora... respecto de esto mismo, ¢qué otros actores tu echas de menos y que hubiese sido bueno
que hubieran participado en el proceso?

E7: Bueno, en primer lugar toda la comunidad educativa. El Ministerio es un érgano del Estado
encargado de garantizar los derechos educativos de la poblaciéon. Esa es nuestra declaracion de
propédsito del Ministerio. Asegurar que los derechos educativos de la poblacidon sean efectivamente
atendidos, y cuando hablamos de derecho educativo, estamos hablando del conjunto de ello, no
alejados del concepto “servicios” que es una operatividad de esos derechos.

Jaime: Correcto....

E7: Por lo tanto, nosotros planteamos que toda la comunidad educativa, cuando hablamos de
comunidad educativa estamos hablando de los profesores, estamos hablando del equipo técnico
docente y directivo de cada colegio. Los padres y apoderados, los estudiantes, cuando proceda, y la
comunidad de todo el entorno de cada establecimiento. En una primera aproximacién. Y en torno a las
politicas publicas de educacién, esto deberia ser una tarea a discutir por los partidos politicos, por las
universidades del pais, por las instituciones sociales relevantes del empresariado. Tenemos los gobiernos
locales, las municipalidades, que estan organizadas a través de una asociaciéon que es la Asociaciéon
Chilena de Municipalidades, la Central Unitaria de Trabajadores y las organizaciones de trabajadores que
son los que mayoritariamente conforman la poblacién del pais, los integrantes de estas organizaciones
sociales, es decir, en buenas cuentas un debate de cardcter nacional, donde han habido cambios
significativos y que los Ministerios han sido capaces de dar cuentas de estos temas, habiendo un debate
de esas caracteristicas. En Francia es el debate que se hizo, en Chile eso no ha ocurrido y todos los
intentos que ha habido de debate educacional han sido organizados por los sectores sociales mismos.

ANDIME ha participado impulsando un congreso nacional de educacién que desarrollamos en 2009, en
qgue tres mil personas, de representantes de organizaciones sociales de base concurrimos a Santiago y
luego de hecho a eventos regionales en la Universidad de Santiago, en agosto del 2009 donde en 3 dias
discutimos esta situaciones, pensando en la situacién que queremos y en el Ministerio que queremos.
Pero por ahi creemos que va la cosa, pero esto deberia ser a escala nacional. No para aquellos que
estamos directamente vinculados a la educacién, principalmente por nosotros, pero no exclusivamente.
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Jaime: Ahora, si nos vamos al proceso después del 2006, que ya viene la creacién de estas 4.... la
separacion del Ministerio donde hay funciones: la agencia, la Superintendencia y el consejo nacional de
educacion....

E7: Que es el que corta el queque...
Jaime: Afirmativamente.
E7: El poder esta ahi.

Jaime: ¢Me puedes describir cémo fue el proceso de comunicacidon de este cambio?, porque ahora nos
vamos a radicar en las personas que quedaron aqui en el Ministerio de Educacion, écomo fue el proceso
de comunicacién del cambio institucional a los distintos equipos que iban a estar directamente
involucrados?, ¢y el resto del Ministerio?, ¢ hubo procesos de comunicacién?

E7: Muy escasos, los casos que hubo fue porque el gremio peled, luchd, insistid... y tuvieron que
verbalizar algo, pero voluntad de informar nada. La mayoria de la gente no estaba en antecedentes.
Fueron objetos y no sujetos de cambio y por lo tanto, siguen siendo mas bien, objetos de
transformaciones éno?

Tan asi es que, el Ultimo organismo creado: “la Superintendencia” fue traumadtica la situaciéon. Un dia
antes que las personas fueran transferidas del Ministerio de Educacidn, el 30 o 31 de agosto del afo
pasado, el 1 de septiembre deberian ya estar en Superintendencia, recién un dia antes supieron cudl iba
a ser su destino, qué caracteristicas tenia ese destino, qué trato se le iba a otorgar, qué nombramiento
iba a tener, qué grado iba a tener, qué remuneraciones iban a tener. {Qué provocd eso?, al ver la
informacién que les llegd a sus computadores, se tomd el acuerdo unanime de un paro nacional
indefinido, porque fue un atropello; un atropello a las personas como tales, un atropello a las personas
como trabajadores del Estado, un atropello a las personas como técnicos, como profesionales del
Ministerio de Educacién. Un abuso incalificable, porque la consideraciéon que hay ahi es un desprecio a la
persona que origind llanto de gente, desesperacion de la gente, impacto psicoldgico tremendo; tuvimos
que hacer labores de contencién los dirigentes; de orden psicoldgico, emocional, porque la gente se
sentia atropellada, humillada, todavia la gente no se recupera... la solidaridad la tratamos de expresar
por aquellos que nos mantuvimos en el Ministerio. Porque eran nuestros companeros que hasta el dia
anterior eran parte de nuestra oficina, de nuestro entorno. De nuestras provincias y regiones. Sentir
como fueron mal tratados, causé un dano al Ministerio y el dafio se mantiene.

Jaime: Ahi yo separo dos cosas. Uno que es el efecto en las personas que me lo acabas de describir, y
gue es muy sentido y te iba a preguntar, tu crees que ha habido un efecto en la institucion como tal?

E7: Yo pienso que si. Yo pienso que si, porque fue tan fuerte la situacion que... bueno, yo siempre parto
de una visién, como de que el ser humano en realidad no es “malo” sino que de repente comete no....

Jaime: Se equivocan

E7: Malas obras, malas acciones, por lo tanto no pongo en duda que el sefior superintendente de
educacion y la plana mayor que hizo estos cambios por ejemplo y con respecto a esto, cuando nos
dijeron que .... Y nos dieron sus excusas de lo sucedido, reconocieron el error cometido. Yo creo que son
realmente leal y franco en sefalarlo... sigo pensando eso. Creo que eso puede ser til, a la larga, para la
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convivencia nacional. yo creo que los empresarios; empresarios y gerentes que hayan llegado al Estado a
hacerse cargo de él, desde que llegd Pifiera... el gobierno, en esta exacerbacion del modelo en marcha
que le es impuesto a sangre y fuego durante la dictadura, que se mantuvo durante la concertacion en
esencia, sin mayores cambios y que hoy dia se profundiza ha hecho de suyo, en todo caso, comprender a
estos ejecutivos que llegaron al Ministerio, incluso son de un sector social ajeno a lo que habitualmente
estaban. De aspecto distinto, de forma distinta. Estudiaron en un colegio distinto al resto de nosotros,
veranean, se divierten de una manera distinta a nosotros, viven en barrio distinto.

Chile es un pais muy segregado. Es un verdadero gueto, hay un gueto ahi muy afluente y este yeto
afluente, que llegd al aparato del Estado, yo creo que le va a ser muy util a Chile, porque aprendieron a
conocerlo en primer lugar, porque contacto con nosotros con personas de las poblaciones de clase
media del mundo popular que formamos una parte del Estado, no nos conocian. La primera vez que
hicimos una movilizacién, se encerraron con llave en sus oficinas. Pensaban que los ibamos a golpear, a
atacar, quizas que... unos tipos desalmados. Asi nos ven y nos siguen viendo yo creo en esencia algunos
de ellos. Uno lo nota, por la mirada que te dan, la manera de comportarse. yo creo que ha sido bueno,
porque han descubierto lo que una ejecutiva de la educacion de la JUNJI sefiald, la sefiora Ossandon
cuando hablé que tenia un sueldo “reguleque” y tenia un sueldo que ojala un tercio de lo que ganaba
ella lo pudiera ganar la gran mayoria de los funcionarios del Ministerio, que no lo pueden percibir. Han
aprendido a reconocer que el Estado algo tiene que hacer en el pais. Corresponde un rol, porque antes
era como un mal que habia que soportar. Demonizaban el Estado. Entonces, como otros, algunos pocos,
demonizaban el mercado... ni una ni otra cosa éno?... si, en sociedades mas carenciadas como la nuestra
mas Estado es necesario y yo creo que eso han descubierto. Han descubierto que no somos desalmados,
gue no somos gente perversa, ladrones o no somos como el.... 0 no somos sumisos... 0 como el jardinero
gue va a sus casas... aunque ellos no tienen jardinero, tienen “disefiador de jardines” éno?

Jaime: jSi!

E7: No somos eso. No por despreciar a esa gente, pero tienen una actitud por lo general muy sumisa a la
gente que trabaja puerta adentro en sus casas. Ese es el mundo que conocian no... han tenido que
visitar... un amigo mio, del Ministerio me decia “no te preocupes, porque estos van a respirar el aire que
los demas respiramos, a lo mejor se mueren de cancer a los pulmones ligerito...”. Porque no viajaban en
micro, en metro. Quizas en esa zona, en su yeto... -yo creo que eso le va a hacer bien a Chile y yo he visto
que algunos de ellos han tenido una actitud... —no son muchos desgraciadamente, pero los hay, de
cambios en sus actitudes. Han aprendido a valorar a los funcionarios del Ministerio...

Jaime: Y la diversidad finalmente

E7: Porque tenian una vision de los funcionarios del Ministerio, al margen de eso eran burdcratas, flojos,
sacadores de vuelta; varios de ellos dicen: no la gente trabaja arto... son harto trabajadores aqui, como si
fuera un cumplido. A nosotros de repente, bueno, a algunos les da la bronca que asi sea, que digan eso.
Yo creo que es bueno que lo digan, porque lo dicen de corazdn, porque antes pensaban eso de nosotros.
Entonces, no deberian decirlo asi, pero creo que es una influencia positiva que espero que le haga bien a
Chile de alguna manera. aunque yo creo que en esencia, el cambio va a venir por accidon del mundo
popular el mundo socio-organizado que tiene que hacer, poner sobre su pie el Estado, a este Estado
empequefiecido, disminuido, fragmentado, que no tiene coordinacion. No hay coordinacidn entre estas
instituciones creadas por ejemplo, en el dmbito educativo y por mds que el ministro repita,
majaderamente a veces, de que el Ministerio tiene un rol rector, no es asi. ¢Quién decide?, el Ministerio
propone politica, propone plan y programa, por ejemplo, quien decide es el consejo nacional de
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educacion. ¢Quién esta en el consejo nacional de educacién?, algunos gerentes, algunos empresarios y
también la misma gente que estuvo manejando el Ministerio anteriormente. Ahi esta un José Weinstein,
ahi estd un Pedro Montt que fueron los responsables de mantener la educacién en los mismos términos
dejados por Pinochet, mas aun, hacer el trabajo, a veces sucio, de producir involuciones significativas en
el aparato estatal en educaciéon y en ambito educativo, en el esquema educacional, en el sistema de
educacion del pais.

Jaime: Entrando ya en la Ultima parte de esta interesante y grata conversacion, yo me estoy basando en
un modelo que es de Weisbord que no necesita generar un marco tedrico previo, porque se basa en la
teoria general del sistema y tal como tu lo describias, bueno, para el propdsito primero vienen
propdsitos, roles, funciones y estructura. Entonces, desde esas condiciones, si uno las puede diagnosticar
bien, puede elaborar una teoria o una tesis si es que la institucién esta preparada para hacer un cambio.
Entonces, las preguntas que yo te voy a hacer ahora, vienen en esa condicion. Respecto de los
propdsitos, fines y objetivos, ¢ me puedes describir como cambid la misién del Ministerio y sus objetivos
estratégicos con la implementacidn efectiva de la Superintendencia, la agencia y el consejo nacional?

E7: Cambios sustantivos no. Yo creo que intensidad nada mas, en la aplicacién. Siguen siendo los mismos
propdsitos los que gritan los muchachos en las calles, es la educacion de Pinochet la que tenemos
todavia, una visidn reduccionista del ser humano, los colegios se han transformado en preparadores de
pruebas estandarizadas, se preparan para dar la... los mas jévenes, los mas nifios, el SIMCE otros se
preparan para la PSU*, pero formacion, la escuela formando preparando, ino!

éPor qué?, porque el mensaje que les llega es que los profesores van a ser evaluados y las escuelas van a
ser evaluadas en grupos de escuelas 1, 2, 3, 4, de acuerdo a sus rendimientos educativos, medidos por el
SIMCE. Por lo tanto, el Ministerio, el que se necesita para esto, es un Ministerio chico, un Ministerio
empequefiecido... porque esas funciones que anteriormente tenia el Ministerio, lo hace la institucion
externa. Se crearon las ATE*?, por Ley. Cuando se crea la LGE se crean las agencias técnicas externas, que
son prestadores de servicios técnico pedagdgicos a los colegios, en circunstancias que nosotros tenemos
unos equipos de alrededor de 1.000 funcionarios altamente especializados, contratados para hacer esa
tarea en el Ministerio, que eran insuficientes y hoy dia, con mayor razén lo son, porque a medida de que
jubilan mucha gente no es reemplazada en sus puestos. Y... équién se hace cargo?, la ATE.

La Superintendencia, para hacer su fiscalizacidn, en los colegios que sean detectados como infractores de
alguna norma juridica-legal, tienen la opcidén de poder contratar desde una lista que la Superintendencia
va a tener, es decir, gente inscrita para que vaya a hacer la investigacién para probar que la falta
cometida, a qué se debe y la responsabilidad. Con platas estatales, el sostenedor privado contratan a
gente que van a ir a hacer esa pega, el que va a contratar la pega es el sostenedor... équé objetividad va a
tener el privado que va a ir a fiscalizar? Los fiscalizadores nuestros van a ser evaluados. Hay una guia que
se le entrega al sostenedor para evaluar al fiscalizador... ¢qué fiscalizador va a hacer su pega a concho, si
resulta que su trabajo va a ser evaluado por el sostenedor?, el mensaje esta clarito ahiy es “haz lo que al
sostenedor le convenga, porque si no vas a tener mala evaluacién”.

41 La Prueba de Seleccién Universitaria (PSU) es un test estandarizado escrito realizado en Chile desde 2003 para el
proceso de admisién a la educacién universitaria. Es preparada por el Departamento de Evaluacién, Medicién y
Registro Educacional (DEMRE) de la Universidad de Chile. La PSU es utilizada por las universidades chilenas
pertenecientes al Consejo de Rectores de las Universidades Chilenas (CRUCH), que agrupa a las instituciones
llamadas «tradicionales», y a otras universidades privadas adscritas al sistema.
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En el caso de los colegios técnico pedagdgicos, los colegios escogen a quién, si va a tener supervision
técnico pedagodgico del Ministerio o de la ATE. Y si es del Ministerio, se le entrega al sostenedor el
derecho a escoger qué supervisor va a ir... bueno, y luego, el sostenedor va a escoger aquel supervisor,
va a tender a escoger aquel supervisor mds cercano a sus intereses y propoésitos. Entonces, para esos
tipos de tareas, a ese tipo de Ministerio, no debe ser un Ministerio altamente profesionalizado, vale
decir que los funcionarios tengan autonomia, capacidad de hacer sur pega, como su formacién y su
criterio, como el servidor publico se lo dicte. No necesita por lo tanto, un adecuado acompafiamiento
técnico capacitacional, de actualizacion y de desarrollo de sus capacidades técnico-profesionales
disciplinarias, en el caso que haya un trabajo de caracter matricial, vale decir, aqui es pega especializada
del Ministerio que depende de organismos técnicos centrales o regionalizados. No... aqui no se necesita
eso... lo que se necesita es un grupo de administradores, capaces de gestionar econémicamente el
trabajo de las instituciones privadas que van a hacerse cargo de esto. Entonces, tenemos el peor de los
mundos...

Jaime: Si, porque nosotros estariamos generando un problema ético al final del cdmo trabajar y cémo
mejorar...

E7: Exactamente...

Jaime: Me puedes describir cdmo ha sido la visién de la misidon del Ministerio y su objetivo estratégico
después de la Ley general de educacién?

E7: Declaraciones solamente. Declarativas, estda en documentos... porque no les interesa a ellos...les
interesa que cada persona haga su trabajo, y cada trabajo esta definido por un jefe y ese jefe lo que hace
es tener cabeza gacha en lo posible, al funcionario haciendo una pega, sin mayor vinculo con otro, sin
que los equipos interactien. Sin que los multidisciplinarios, los interdisciplinarios que es fundamental
para tareas complejas puedan ser cumplidas. Hay una anarquizarian, una segmentacion, una separacion,
una disgregacién del trabajo del Ministerio, en buenas cuentas un empobrecimiento del qué hacer del
Mineduc bastante grande...

Una de las tareas que estamos tratando de desarrollar es elevar la capacidad de reflexién critica y
autocritica dentro del Ministerio, y tratar de dar un acompafamiento de capacitacién permanente que
permita elevar la autonomia, el amor propio, la actitud critica de nuestros compafieros de trabajo y que
no se dejen estar éno?

Hacer algo que por mas jefatura, si a Ultima hora estan haciendo la pega, cabeza gacha y en algunos
casos, aungue no la hagan, mientras no me causen problema “que sigan ahi” y algunos colegas les llega
el mensaje errado...-bueno, si a mi me van a pagar el sueldo igual, para qué hago nada mas. Los que no
se percatan...y le explicdbamos nosotros, que a largo plazo va a significar que su puesto esta perdido,
porque ¢para qué se necesita una persona con esas caracteristicas....?

Jaime: Respecto de la estructura funcional relativa a la forma que se han dividido las funciones
responsabilidades dentro de esta organizacion. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones, éme
puedes indicar si a tu juicio se requiere alglin cambio o proceso de adaptacién que se debe implementar
para las personas?

E7: En la parte mas restrictiva aun, para hacer la pega que se puede hacer hoy dia... iclaro! que habria
que hacerlo. En la visién como dirigente sindical, con mayor razén si lo que yo quiero es levantar una
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alternativa. Para nosotros es algo esperanzador el hecho de que este afio sea un afio politico en el pais.
Que todos los chilenos estemos llamados a decidir quién es el que nos va a representar en el congreso,
en la camara de diputados, en la mitad del senado y escoger al nuevo presidente o presidenta de la
republica. Porque nos da la posibilidad de acudir a ellos, a esos candidatos que andan pidiendo el voto
para plantearle la realidad del Ministerio y los cambios que se requieren. Por lo tanto, necesitamos tener
claridad entre todos nosotros los dirigentes sindicales, los funcionarios que representamos de lo que
gueremos hacer.

Por lo tanto, hay todo un camino amplio, largo y arduo que hacer. el gremio tiene que cambiarse, tiene
gue cambiar el funcionario del Ministerio de Educacion; ser mas consiente, mas soberano de sus hechos,
elevar la autoestima no?, el autorespeto y creernos de que el Ministerio debe funcionar de una manera
distinta y tratar de impactar a los que toman las decisiones mas arriba en el gobierno, el poder ejecutivo,
los que generan Leyes en el congreso... de que el Ministerio tiene que volver a cumplir el papel que nos
corresponde y no seguir en esta linea de creciente debilitamiento y practicamente desapareciendo el
Ministerio de Educacidn que jugd roles claves en Chile, en la historia del pais el Ministerio de Educacion
fue creado prdacticamente por los padres de la patria... el sistema educacional Chileno nace y se
desarrolla. La historia de la sociedad Chilena, especialmente la clase media, son hijos del liceo Chileno el
que se crea a fines del siglo XIX inicio del XX.

Entonces, en la clase obrera Chilena capacitada, clasificada cuando se produce el crecimiento de la
economia hacia adentro. De cuando se trata de atender la demanda interna mas que la demanda
externa, de la segunda guerra mundial, seguida de la CORFO, implica un acompafamiento educativo y un
tipo de Ministerio altamente asertivo y activo.

Hoy dia, en un pais como el que tenemos, donde las finanzas, los bancos y algunos rubros de
exportaciones principales son los que manejan la economia, nos lleva crisis tras crisis. Salir de esas crisis
econdmicas, esos ciclos constantes, cada vez mas cortos de crisis econémicas en el pais, implica un
cambio de orientacién de la sociedad entera, donde haya el desarrollo de la incorporacién de inteligencia
a los productos que hoy dia entregamos que son practicamente productos primarios. Elaboracién interna
y eso, requiere un cambio educativo de proporciones y un Ministerio de Educacidn distinto. Por lo tanto,
nosotros estamos por producir estos debates internos, esta comprension interna para poder romper
esta constante crisis, cada vez mas grande educativa y econdmica y cultural del pais como la que
protagonizan los estudiantes afo a afio.

Jaime: Ahora, tratando de resumir y si lo entendi bien, lo que necesitamos en interno, aqui en el
Ministerio de Educacién es la generacion de dispositivos de reflexion? —que donde las distintas personas
y los distintos estamentos puedan sentarse y reflexionar acerca de lo que se quiere y cdmo mejorar lo
que se tiene o hacer un cambio general, pero es reflexion!

E7: iClaro! esa reflexion y esa accidn....es accidn y reflexion. Esa accion y reflexion nosotros no podemos
hacerlo a puerta cerrada en el Ministerio. Estamos convencidos que tenemos que sumarnos a aquella
accion que estan desarrollando en comunidades como en Freirina, como en Calama, en Aysén... los
comuneros mapuches que reclaman por otras causas, un cambio societal.

Jaime: Correcto.

E7: Hay que hacer un cambio societal grande, porque la educacidon responde. Jamas la educacién
provoca un cambio en si misma. Contribuye a acelerar o tardar los cambios; el cambio real, es cuando el
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modelo econdmico, social, cultural, institucional del pais, cambia. El modelo nuestro esta agotado. Ha
probado que es incapaz de resolver y dar felicidad a los chilenos y chilenas. No es capaz de asumir los
desafios de una sociedad que, crecientemente reclama derecho.

Es una sociedad de abuso y discriminacién. Por lo tanto, nosotros, en esa reflexidn que estamos
desarrollando, nos sentimos parte de una reflexion mayor y queremos empalmar con esas reflexiones
mayores, aportando de nosotros la educativa.

Jaime: Correcto.

E7: Otros aportaran, los otros aspectos en los que ellos laboran. El cambio debe ser de caracter, insisto
“a nivel de sociedad, de comunidad nacional”.

Jaime: Ahora, respecto a la direccién y el liderazgo. Relacionado con la forma de ejercer la autoridad en
todos los niveles organizacionales. ¢Qué opinas de la forma en que estd ordenado el Ministerio para las
funciones que debe desarrollar?, ées eficiente, es efectivo?

E7: En absoluto.... esto es una linea vertical que arranca desde el subsecretario de educacién “Rojas
Ochagavia”.... -que el Ministro en estos temas no se involucra, él esta preocupado detrds de una agenda.
En el que esta preocupado de sacar adelante, pero el que lleva el dia a dia el Ministerio, el que estd
responsable de su funcionamiento, es el “Subsecretario” y a partir del Subsecretario hay una linea de
mando vertical, altamente centralizada, pequefia en término de numero, pero muy vertical y
desarrollada a lo largo del pais, que capitaliza, monopoliza la toma de decisiones y las acciones por
cumplir. Lo que genera abuso, lo que genera alta discriminacién. Lo que genera desintegracion del
Ministerio que vamos a tener que hincarle el diente en algin momento determinado.

Jaime: ¢Cudl es tu opinidn de acuerdo a la siguiente afirmacién?, “La jefatura de departamento y seccién
al menos deberian tener capacitacion en liderazgo y direccidn de personas”.

E7: Desde luego, desde luego... es uno de los componentes.

Jaime: ¢ Algin otro componente?

E7: Desde luego... el tema institucional es el que le da sentido, tiene que haber sentido de su accionar, si
no estariamos yendo a elementos concurrentes para hacer las cosas mejor, pero no a aquellas que

orienten el qué hacer superior del Ministerio.

Jaime: Respecto a las relaciones formales y no formales... referido a la forma en que se desarrolla las
relaciones entre los integrantes de la organizacion.

E7: También...
Jaime: Desde tu experiencia, ¢me puedes indicar si has notado algin cambio en la forma de relacionarse
entre las personas que quedaron en el Ministerio y las personas que partieron a la Superintendencia y a

la agencia de calidad?

E7: iClaro!, hay una situacién ahi de... por un lado se sienten... ya comienzan a sentirse distintos unos y
otros, porque hay también una especie de corporativizacion de la gente en términos de la institucidn.
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Hay un gueto en cada organizacién y ese gueto estd en desarrollo siempre, permanente con un nuevo
qué hacer en cada organismo. Ya vivimos la experiencia cuando se creé el consejo nacional de las artes.
Aqui este fue si, mds traumatico y mds masivo, el otro fueron 50, 60 personas que se fueron del
Ministerio... -aqui fueron 400 aproximadamente. Aunque hay una interaccidn todavia, porque en
muchos lugares, esto se hizo en forma tan extraordinariamente inadecuada. Una falta de eficiencia, de
eficacia tremenda porque ni siquiera tienen locales propios, muchos de ellos, siguen funcionando en las
mismas dependencias del Ministerio, entonces hay todavia una interaccion éno? pero... y hay cierta
identidad también tronco-comun, ellos de nosotros... nosotros los sentimos partes nuestras, pero en un
proceso yo diria creciente de diferenciacion. Creo si, lo que se comparte por ambas partes de uno y
otros, es “lo ocurrido”. Porque todos nos sentimos realmente espeluznados por la forma en que se hizo
el cambio tan extraordinariamente doloroso, tan extraordinariamente unitivo y que creo heridas éno?...
—que van a costar sanar alld y aca.

Jaime: Con respecto a los estimulos econdmicos de desarrollo ¢me puedes indicar tu opinidén respecto
del sistema de remuneraciones e incentivos del Ministerio? en particular, éestimas que las
remuneraciones son acorde a las funciones desempefadas por las personas?

E7: No, estamos muy por debajo. Podemos tener 3 parametros al respecto, el primer pardmetro seria
compararnos con otros servicios publicos... éno cierto?, écdmo estamos?, también, otro parametro seria
compararnos con empresas similares del sector privado, que pueden ser comparadas con nosotros en
término de nimeros y de los recursos y de la gestidon que se hace en el Ministerio éno?, dificil encontrar
empresas de esas caracteristicas en el mundo privado... son pocas... ¢no?, son las que tienen mas altas
remuneraciones, y la tercera, es en relacién a cierto elemento de referencia a escala nacional, que
también pueda ser... ¢no?

El crecimiento de la economia, el término de la inflacion, el tema del IPC, involucrado ahi, pero el IPC no
el oficial sino que el IPC real... de cuanto las personas gastan, es lo que realmente gastamos los sectores
como los nuestros. De acuerdo a un célculo que lei ayer en el mercurio, el aumento del costo de la vida
para la gran mayoria de la poblacién va en el 17% éno? entonces, por ejemplo, entonces, si aplicamos
estos raceros de medida nos damos cuenta que en relacién al sector publico, gente que trabaja haciendo
las mismas funciones que nosotros en otros sectores publicos, tienen mucha mejor remuneracién que
nosotros. Impuestos Internos, Tesoreria General de la Republica, Contraloria, es decir, todos los servicios
dependientes de Hacienda por ejemplo, tienen los contratos mejores que nosotros. Nuestros mismos
compafieros que se fueron a Superintendencia, en general tienen mejor remuneracién que las nuestras.

Jaime: Correcto.

E7: Ahora, en relacion al sector privado no hay ni que hablar. Si nos comparamos con CODELCO que
podria ser el organismo mas cercano a nosotros por la cantidad de recursos que mueve el Ministerio, por
la cantidad de personas que somos, por el desarrollo geografico disperso qué se yo....por ejemplo, u otra
empresa similar nuestras remuneraciones ahi ya son considerables en la distancia. Y si lo miramos en
relacion a lo que debiéramos percibir para llevar una vida digna, correcta en relacion a los indices
econdmicos seriamente estudiados en el pais y la retribucion del esfuerzo y el aporte que nosotros
hacemos a la sociedad, también hay una situacion muy desmejorada de los funcionarios del Ministerio
de Educacion. Eso ha motivado a que estemos en estos instantes conversando cdmo acortar la brecha
tan grande que existe al respecto.
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Jaime: {Qué opinas de la siguiente afirmaciéon? “el sistema de incentivo y compensacién existente no
responde el desempefio de las personas”.

E7: Exactamente. Lo que sefalaba. Asi es.
Jaime: Mecanismos de ayuda

E7: Lo acabamos de ver con el tema de los PMG y MBC, casi lo perdemos, en circunstancias que las
tareas estaban vinculadas a causas y factores externos del Ministerio y no de nosotros. Por lo mismo de
lo que hacemos nosotros.

Jaime: Por el resultado de un tercero
E7: Si, de un tercero que... depende de ellos si lo hacen o no lo hacen.

Jaime: asi es... mecanismos de ayuda, se refiere a la existencia de sistemas de apoyo administrativo,
computadores, maquinarias, equipos de oficina, infraestructura en general. éCuadl es tu opinidn respecto
a la siguiente afirmacién?, “Faltan mecanismos de apoyo, para que las personas puedan desempefiar
eficientemente su funcion”.

E7: No hay duda. La Secretaria Regional Ministerial de la Séptima Region (del Maule), trabajaba en un
barracén, desde el 2010... desde el terremoto. En invierno frio tremendo. En verano un calor espantoso,
ratones; rodeados de documentos por todos lados. En Aysén funcionan como en 5 o 6 locales distintos.
En la décima regidn, en los lagos funciona un local que cae el agua por todos lados, es decir, la situacion
es realmente critica en muchos lugares y no veo ninguna opcidn. Se esta obligando a los funcionarios que
eran de Palena a volver a vivir en Palena. No tienen dénde vivir, porque ahi ya no quedan casas, ni donde
vivir, ni hoteles, ni nadie arrienda éno? y se les esta obligando a cambiarse en un corto plazo, de aqui al
préoximo ano.

La gente nos ha escrito una carta: “joye, ayddennos!...” desesperados, éno? “Hagan algo por nosotros”.

Jaime: Estas 6 partes que acabamos de ver, analizadas te dan una mirada hacia la séptima que es la que
yo estoy tratando de analizar al final de todo; que es la actitud hacia el cambio. Se refiere a la capacidad
existente de la organizacidon para enfrentar sus propios cambios. ¢Cual es tu opinién respecto a la
siguiente afirmacion?, “El Mineduc hoy estd preparado para enfrentar cambios estructurales”.

E7: No, diria yo... diria que todavia estamos... por eso te decia que tendriamos que entrar en un periodo
de debate, de clarificacidn. La gente esta atemorizada, con la situacion de despidos recientes. Hay una
inestabilidad laboral, hay abuso, entonces, el temor es el que se expresa mayormente y la gente con
temor, équé posibilidad de transformacidon puede hacer? éNo?... es un pobre objeto....hoy dia somos
objetos....somos cosas que estamos aca.

Jaime: Y finalmente, si quieres agregar algo mas a lo que hemos conversado.

E7: Bueno, yo me siento altamente,...digamos razonablemente, no optimista sino que persuadido de que
es posible...

Jaime: jEsperanzado!...
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E7: Esperanzado. Si, ese seria mas apropiado. Esperanzado de que en este afio politico podamos
intentar. De hecho tengo una asamblea nacional en 3 semanas mas y ese es uno de los temas. Vamos a
hacer un balance de las cosas que hemos hecho hasta ahora y los 7 meses que me tocé a mi
reintegrarme al gremio, como dirigente nacional. Queremos también hacer el andlisis del periodo que
viene ahora y a partir de eso definir una estrategia que permita establecer qué podemos lograr en este
momento en los aspectos, en los distintos aspectos reivindicativos como en los aspectos de mayor
tonelaje. En temas estratégicos. Yo estoy convencido, es decir no convencido digamos, sino
esperanzado... espero no equivocarme, no lo digo con certeza de que la clase politica finalmente
entienda y atienda lo que se le dijo en distintas formas al mundo social.

La eleccidn de concejales y de alcaldes la vez pasada, con una tremenda abstencion de gente que no hizo
presente con su.... no ir a votar, la lejania con ellos, espero que les haga entender que tienen que
prestarnos atencion a los organismos sociales, y dentro de los organismos sociales, que a los funcionarios
publicos se nos escuche y sean capaces de persuadirlos de que el Estado que hoy dia tenemos no puede
continuar en las condiciones que estd. Mdas aun cuando oportunistamente quienes hoy dia estan al
frente de la gestion del aparato estatal Chileno nos responsabiliza a los anteriores de no haber hecho las
cosas. Ocurrié desde los 33 mineros, del socavdn alla en el norte, cuando yo hablé con el presidente del
SERNAGEOMIN*, de los trabajadores del organismo encargado de fiscalizar los yacimientos mineros me
dijo “équé fiscalizacién ibamos a hacer si ahi teniamos 3 fiscalizadores donde hay mds de 2.000 mineras
inscritas?.... ino era posible!”.

¢Qué podemos hacer alrededor de 200, un poquito mas, de fiscalizadores de Superintendencia, cuando
los establecimientos a fiscalizar son 12.0007?, y esto suma y sigue, entonces el tema no es solamente un
tema de tecnologia, de poder cambiar métodos, que hay que hacerlo, y todo lo que sea en ese aspecto
bienvenido! sino decisiones de transformacion de verdad, de un Estado distinto. Yo espero, mi esperanza
es que en esta jornada ciudadana que va a tomar lugar este afio, podamos ser capaces de poder
sensibilizar, convencer, persuadir a la clase politica para que camine hacia la direccién. Eso es lo que diria
con palabras formales.

Jaime: Perfecto.
E7: Por lo menos nosotros nos vamos a jugar en eso activamente.
Jaime: Gracias

E7: iQue estés bien!

43 Servicio Nacional de Geologia y Mineria, descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propios, tiene
como objetivo asesorar al Ministerio de Mineria y contribuir con los programas de gobierno en el desarrollo de
politicas mineras y geoldgicas.
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ENTREVISTA N° 8:

Hola, mi nombre es Jaime Palma, trabajo en la Divisién de Planificacidon y Presupuestos (DIPLAP) del
Ministerio de Educacidn, y estoy desarrollando mi tesis para obtener el grado de Magister en Dindmica
Organizacional y Gestidn de Personas de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile.

El cambio estructural que se esta llevando a cabo en el Ministerio de Educacion es un elemento que me
parece importante de investigar, sobre todo su impacto en las personas que alli trabajan, tanto como en
las que parten a las nuevas instituciones, y como éste puede ser mitigado en el caso que haya sido o esté
siendo negativo.

Dado que eres parte de un grupo de interés para el tema en comento, me gustaria poder conversar
contigo algunos aspectos para ver si te parecen relevantes en este desafio de cambio en el Ministerio de
Educacién.

Tu nombre y cargo seran de absoluta confidencialidad, no apareceran en el estudio y las referencias que
se hagan serdn cuidadosamente revisadas.

Sin embargo, para mi propio reporte, requiero saber: ti nombre y en qué trabajas actualmente. Esto
quedara en reserva por acuerdo con el entrevistado. Sin embargo, puedo indicar que se trata de un
funcionario de alto grado en una Region.

Jaime: {Cudl es o fue tu relacion con el tema?

Como funcionario de Pago de Subvenciones, me mantuve en el Ministerio, pero desocupando las
instalaciones que al final quedaron arrendadas por la Superintendencia. Una de las implicancias mayores
y directas de esta separacién, comprende la pérdida de una funcionaria que, como Técnico de Pago
Regional de Subvenciones (asistente directa del suscrito), se quedd en la Superintendencia como apoyo
administrativo, cargo que a la fecha no ha sido repuesto por SECREDUC*,

PREGUNTAS:

Jaime: Disefio de la nueva institucionalidad: Este punto se refiere a ¢ Quién, cdmo, cuando y por qué se
disefa esta nueva institucionalidad?, describame cémo fue el proceso de disefio de la nueva
institucionalidad que desemboca en las nuevas instituciones.

E8: Basado en la creacion de la Unidad Regional de Subvenciones, los afios 2008 — 2009, que a su vez se
sustenta en el estudio que demostré una grave falencia de profesionales de tipo administrativo (ya que
el MINEDUC entendia hasta ese entonces que practicamente debia contar practicamente sélo con
Profesores), paralelo al “caso subvenciones”; terminan configurandose distintos proyectos de ley que a
la fecha conocemos todos. Se inicia este proceso con la LGE, pasando por las leyes anuales de
presupuesto de la nacién en donde se dio vida a la Unidad de Subvenciones (aunque aparentemente
siempre fue pensada como instrumento transitorio para lo que seria luego la Superintendencia), LOC
Superintendencia y LOC Agencia de Calidad.

Jaime: ¢ Me puede indicar las ventajas y desventajas de esta nueva institucionalidad?

44 Secretaria Regional Ministerial de Educacién (SECREDUC)
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E8: Principal ventaja, es que dota de mayores recursos para la fiscalizacién y control en materia de uso
de los recursos (que es al menos el area de mi competencia, pese a que también me imagino esto tendra
a su vez un impacto en lo técnico pedagdgico)

Y como desventaja, la desinformacién con la cual se dejé en la mayoria de las etapas, a los funcionarios;
puesto que ello llevé a incertidumbre muchas veces innecesaria.

Por otra parte, el costo en todo sentido de recursos que implicé la creacion de la Unidad de
Subvenciones, al menos a nivel regional; que tan pronto vino a ser reemplazada por nuevas instituciones
(ejemplo, arriendos, atribuciones, la poca claridad aun en la delegacidon de funciones y dependencia
administrativa aun de la Superintendencia de las SEREMI, etc.)

Jaime: Preparacion para el cambio: Este punto se refiere a poder identificar cudles fueron los actores
involucrados y cdmo se llevé a cabo el proceso de decisién para implementar el proceso de cambio que
exigia la ley. Describame desde su punto de vista el proceso mediante el cual se analizd la realidad del
Ministerio después de la ley promulgada.

E8: Lamentablemente en muchos casos se considerd una visidn muy comun cuando se desea liderar
procesos de cambio organizacional por agentes externos o con escaso conocimiento de la institucién, y
gue dice relacion con la idea de implementar practicamente reingenieria en todo, sin reconocer el know
how de la organizacion y sobre todo de sus personas. Claramente, a mi parecer, (salvo por razones de
marketing publico y politica), en la mayoria de los casos bastaba con dotar de mas facultades y recursos
a la Unidad Regional de Subvenciones inserta en el Ministerio; y por supuesto el redisefio de procesos,
sin caer en la reestructuracidn organizacional. (Sobre este Ultimo punto sugiero a usted buscar mas
informacién, que de hecho existe en términos generales demostrando que el redisefio organizacional
normalmente es bastante ineficiente en el uso de los recursos).

Jaime: Cual fue su rol en la preparacion y en el analisis de la realidad del Ministerio para implementar los
cambios que exigia la ley presentada.

E8: Sélo a nivel de analisis y revisién de procesos y procedimientos. En muchos casos debiendo enfrentar
en conjunto con las demas jefaturas de secciones de la Unidad Regional de Subvenciones, la
incertidumbre ante la obligacion de ejecutar tareas sin contar aun con instructivos, manuales o
simplemente instrucciones de aplicacion.

Jaime: ¢ Considera usted que le hubiera correspondido algun rol en el proceso?

E8: Probablemente el que se cumplié, descrito en mi respuesta anterior, pero ojala de forma mas
sistematizada y en conjunto a nivel nacional para compartir y aunar criterios.

Jaime: ¢ Qué otros actores estuvieron involucrados en este proceso?, y finalmente

E8: Todos, puesto que al menos por incertidumbre a todos nos tocd de cierta manera... y era imposible
que sucediera de otra forma.

Jaime: ¢ Cudles consideras que no estuvieron, pero deberian haberse involucrado?, épor qué?
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E8: Tal como mis respuestas anteriores, en casos es posible decir que si habia participacion de todos los
actores, pero sin bajar la informaciéon a quienes desarrollan las tareas en regiones. Claramente el
problema principal tenia que ver con la participacidn y comunicacion.

Jaime: Implementacién del proceso de cambio: este punto se refiere a poder identificar como se llevé a
cabo el proceso, quiénes fueron los actores involucrados y cuales son los efectos para las personas que
formaron parte del cambio institucional. Describame desde su perspectiva como fue el proceso de
comunicacion del cambio institucional a los distintos equipos directamente involucrados y al resto del
Ministerio.

E8: Simplemente muy malo, y se justifica mi respuesta por lo ya descrito anteriormente.
Jaime: ¢ Qué acciones concretas se implementaron?, écree que falté alguna?, écual?

E8: Claramente faltaron reuniones en conjunto, instancias de compartir ideas y experiencias, que tal vez
comprensiblemente no se quisieron hacer por temor al rechazo o excesiva intromisidn de parte de las
bases; pero ante eso, los recurrentes errores por no recurrir a quienes ejecutan las tareas dia a dia
demuestran que tal vez instancias como jornadas nacionales o zonales hubiesen presentado gran utilidad
y compromiso en vez de rechazo de los funcionarios

Jaime: ¢ COmo recibio usted la noticia?, éen qué ambitos le afectd?

E8: Incertidumbre, puesto que incluso las mismas jefaturas regionales y colegas llegaban a hablar
textualmente que nuestros cargos “dejarian de existir...”

Jaime: ¢ Cual cree que ha sido el efecto de la implementacion de este cambio en la institucion (desde la
perspectiva regional)?

E8: Si con la Unidad Regional de Subvenciones logramos coordinar de manera practica y agil las labores y
tematicas, con la Superintendencia ello se quiebra nuevamente y por completo. Se pasa entonces de una
visidn sistémica, integrada y holistica, a una administracidn cldsica de burocracia mecanica, con “piezas”
de una gran mdquina que sabemos debe generar un resultado en comun, pero no sabemos qué
“engranajes” nos unen.

Jaime: ¢ Cual cree que ha sido el efecto de la implementacidn de este cambio en las personas (desde la
perspectiva regional)?

E8: Incertidumbre, (que es la palabra que mas se repite parece...) y en mi caso particular, la pérdida de
un cargo de vital importancia para el 6ptimo funcionamiento de la Seccidon de Pago Regional, en materia
administrativa o de asistente.

Jaime: Describame cdmo piensa usted que se debid preparar a las personas para la implementacién de
este cambio.

E8: Informada, con participacion y tal vez no a nivel democratico, pero al menos reconociendo
aprendizajes y experiencias, puesto que mucho de lo que hoy “se crea”, se implementd hace muchos
afios y fracasd; o simplemente se desechd.
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Jaime: Diagndstico Organizacional. Este punto se refiere a establecer cual es la percepcidn actual de los
distintos actores, utilizando un modelo conceptual denominado “Las 6 dimensiones de Weisbord”.
Propdsitos, Fines y Objetivos. Este punto se refiere a la misidn, objetivos estratégicos y operativos de la
organizacién. Describame cémo usted entiende el cambio en la misidon del Ministerio y sus objetivos
estratégicos con la implementacidn efectiva de la Superintendencia y la Agencia de Calidad.

E8: La desconocia

Jaime: Describame cdmo ha sido la comunicacidn de la nueva mision del Ministerio y sus objetivos
estratégicos a los funcionarios.

E8: La desconocia, sdlo tenia la que estd en la Ficha Al del Ministerio de Hacienda

Jaime: Estructura Funcional: este punto se refiere a la forma en que se han dividido las funciones y
responsabilidades dentro de la organizacién. El Ministerio ya no tiene las mismas funciones que antes de
implementar el cambio, a su juicio, éaln se requiere algln proceso que deba implementarse para cerrar
el proceso de cambio?

E8: Delegacién de facultades que quedaron en cargos que hoy ya no existen, como el de Jefe Regional de
Subvenciones. De igual forma, la contratacién del personal que perdié el MINEDUC y sus SEREMIS con el

proceso de creacidn de las nuevas instituciones

Jaime: ¢ Qué acciones concretas esperaria que se implementaran en lo que a estructura funcional se
refiere?

E8: Sélo la consolidacion de lo existente y reposicion de cargos.

Jaime: Direccién — Liderazgo: Este punto esta relacionado con la forma de ejercer la autoridad en todos
los niveles organizacionales. ¢ Qué opina de la forma en que estd ordenado el Ministerio para las
funciones que debe desarrollar?, ées eficiente?, ées efectiva?

E8: Puede no ser la mas eficiente (yo hubiese fortalecido en recursos y facultades a las ya existentes),
pero lo peor que podrian hacer es volver a modificarla cada vez que una nueva estructura comienza a
estabilizarse.

Jaime: ¢ Qué espera usted de su jefatura directa?

E8: Confianza y gestidn cuando corresponda.

Jaime: Cual es su opinién respecto de la siguiente afirmacién.: “Las Jefaturas de Departamento y Seccidn,
al menos, deberian tener capacitacion en liderazgo y direccidn de personas”.

E8: Indispensable hasta cayendo en lo obvio.
Jaime: Relaciones Formales y No Formales: este punto estd referido a las formas en que se desarrolla la

interaccidn entre los integrantes de la organizacidn, tanto a nivel formal como informal, es decir, como
se lleva a cabo la comunicaciéon. Desde su experiencia, éme puede indicar si ha notado algun cambio en

239




la forma de relacionarse entre las personas que quedaron en el Ministerio y las que partieron a la
Superintendencia y la Agencia de Calidad?

E8: Bastante, practicamente ya no existe comunicacion salvo un par de oficios que entran y salen a
través del SEREMI.

Jaime: ¢A su juicio qué factores explican lo anterior?

E8: La implementacion y luego revisidn de canales y formas de comunicacion, procesos y
procedimientos.

Jaime: Estimulos Econdmicos y de Desarrollo: Se refiere a los modos en que la institucidn incentiva a sus
miembros, tanto en el plano econdmico, pago de sueldos y prestaciones; como en el de posibilidades de
hacer carrera en la organizaciéon. Me puede indicar si existe alguna diferencia entre la remuneracion
existente en los equipos que quedaron en el Mineduc y los que partieron a la Superintendenciao a la
Agencia de Calidad. Si su respuesta es positiva, me puede indicar cual es su percepcién al respecto.

E8: No, pero mejoraron los grados de algunos cargos, no necesariamente por formacion, experiencia o
curriculum en general.

Jaime: ¢ Me puede indicar tu opinidn respecto del sistema de remuneraciones e incentivos del
Ministerio?, en particular, ¢estima que las remuneraciones son acordes a las funciones desempefiadas
por las personas?

E8: Acorde al mercado no son. Partiendo por la base de que un administrativo y algunos técnicos
también, perciben a lo menos rentas similares o superiores a las que paga el sector privado por tareas
similares.

En el caso de cargos profesionales, va a depender de la profesién la brecha con el sector privado. Pero en
el caso de jefaturas, las diferencias son demasiado altas, y no se condicen con el grado de
responsabilidad e impacto de su gestién. Esto ahuyenta en gran parte a los profesionales con estudios
de post grados o de excelencia, en donde ya pasado un tiempo cuesta bastante mantenerse firme con la
mera vocacion de servicio publico.

Si bien esto que planteo atenta contra la igualdad y acortar brechas entre los que ganan mas y los que
ganan menos, la realidad del mercado en el sector privado hace a la Administracién Publica en cargos de
jefaturas importantes, muy poco atractiva.

Cabe seiialar, que algo probablemente se ha hecho en este sentido mejorando considerablemente las
remuneraciones que perciben las jefaturas de estas nuevas instituciones; pero ello no representa la
realidad general y por ende se visualiza incluso como abusivo y negativo para la institucion,
precisamente por no responder a una politica transversal y muchas veces poco transparente.

Jaime: ¢Qué opina de la siguiente afirmacién?: “El sistema de incentivos y compensaciones existente no
responde al desempeiio de las personas”

E8: Es bastante dificil mantener para cualquier organizacidn, incentivos que con el tiempo mantengan su
efecto o simplemente sean fiel reflejo del desempeiio. Si bien es susceptible de mejoras, la realidad
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organizacional a nivel nacional tanto en el sector publico, como privado, dan cierto crédito al sistema de
incentivos vigente.

Jaime: Mecanismos de Ayuda: Se refiere a la existencia de sistemas de apoyo administrativo tales como
computadores, maquinaria, equipos de oficina, infraestructura, etc. Antes de implementarse el cambio,
cual era su percepcién respecto de los Mecanismos de Ayuda y écual es su percepcidn hoy?

E8: Bien incorporar tecnologia... mal depender de la tecnologia, y mas si esta esta radicada fuera de
nuestro ambito de competencia, mejora o accién.

Jaime: Cuadl es su opinidn respecto de la siguiente afirmacion: “Faltan mecanismos de apoyo para que las
personas puedan desempefiar eficientemente su funcion”.

E8: Creo que se ha puesto mucho esfuerzo ultimamente en mejorar esta situacién, pero los procesos han
tenido la evidente necesidad de adaptacidn y marcha blanca que muchas veces no se planifica y nos
llevan a tener grandes problemas, normalmente mas graves que cuando se procedia de forma “manual”.

En base a mis funciones, a mi parecer, es bueno el trabajo que se ha desarrollado, pero mala la presién
por operarlos sin las debidas pruebas antes de sus lanzamientos. Asi mismo, y peor aun, es depender de
unidades como Tecnologia, que si bien son un gran aporte, no quita la posibilidad de trabajar sin
depender de ellos.

Jaime: Actitud Hacia el Cambio: Se refiere a la capacidad existente de la organizacion para enfrentar
cambios. Si se plantea una nueva modificacidn en la misién del Ministerio, ¢ me puede indicar si piensa
que su actitud seria negativa (resistencia al cambio), neutra (indiferente al cambio), positiva (proactiva al
cambio), u otra que usted puede definir?

E8: Honestamente neutra, porque hasta la fecha es casi desapercibida la misién vigente y anteriores.

Jaime: Cual es tu opinidn respecto de la siguiente afirmacion: “El Mineduc hoy estd preparado para
enfrentar cambios estructurales”.

E8: Corregiria que esta preparado para analizar, identificar y comenzar a trabajar en enfrentar cambios
estructurales.

Jaime: Finalmente, ¢ quisiera agregar algo mds a lo que hemos conversado?

E8: Corregiria que esta preparado para analizar, identificar y comenzar a trabajar en enfrentar cambios
estructurales.

Jaime: Gracias por el tiempo y tus valiosas respuestas, te recuerdo que esta entrevista es sélo para
efectos académicos, tu nombre y cargo no seran publicados, una vez terminado el proceso de entrevistas
te remitiré copia de la transcripcidn de esta conversacion.
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ANEXO 4: ENCUESTA DE ROBERT PREZIOSI
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Instrucciones:

Por favor conteste todas las 35 preguntas. Sea abierto y honesto. Para cada una de las preguntas marque

con un circulo sélo una de las opciones, la que mejor indique su sentir.

Los entrevistados son invitados a marcar sus puntos de vista actuales de la organizacién en una escala del
1 al 7, siendo el 4 la representacion del punto neutral.

No

Pregunta

Totalmente
de Acuerdo

De
acuerdo

+/- de
acuerdo

Neutral

+/-en
desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
Desacuerdo

Las metas de la
organizacion estan
claramente establecidas

La division del trabajo de
esta organizacion es
flexible

Mi supervisor inmediato
corrobora mis esfuerzos

Mi relacion con mi
supervisor es armoniosa

Mi trabajo me brinda la
oportunidad de crecer
como persona

Mi supervisor inmediato
tiene ideas que son de
utilidad para miy mi
grupo de trabajo

Esta organizacién no se
resiste a los cambios

Personalmente me
encuentro de acuerdo
con las metas fijadas
para mi grupo de
trabajo.

La division de labores de
esta organizacién
conduce al logro de las
metas

10

Las normas de liderazgo
en esta organizacion
ayudan a su progreso

11

Yo siempre puedo
platicar con alguien en el
trabajo si se relaciona
con problemas de
trabajo
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12

La escala de sueldos y
salarios de esta
organizacion trata a cada
empleado
equitativamente

13

Yo tengo la informacion
que necesito para hacer
un buen trabajo

14

Esta organizacion no
estd induciendo
suficientes politicas y
procedimientos

15

Yo comprendo el
propdsito de esta
organizacion

16

La manera en cdmo se
dividen las tareas de
trabajo es logica

17

Los esfuerzos de
liderazgo de la
organizacién dan como
resultado el logro total
de los propdsitos de la
organizacion

18

Mis relaciones con los
miembros de mi grupo
de trabajo son amigables
y también profesionales

19

Existe la oportunidad
para promoverse en esta
organizacion

20

Esta organizacion tiene
mecanismos adecuados
para mantener la unién
de si misma

21

Esta organizacion
favorece el cambio

22

Las prioridades de esta
organizacion son
entendidas por sus
empleados

23

La estructura de mi
unidad de trabajo esta
bien disefiada

24

Me es claro siempre que
mi jefe estd intentando
guiar mis esfuerzos
laborales

25

Yo he establecido las
relaciones que necesito
para hacer mi trabajo
adecuadamente
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26

El sueldo o salario que
recibo estd
proporcionado con el
trabajo que desempefio

27

Otras unidades de
trabajo prestan ayuda
para mi trabajo cuando
se les solicita

28

Ocasionalmente me
gusta cambiar cosas
acerca de mi trabajo

29

Yo deseo menos
directrices en la decisiéon
de las metas de mi
unidad de trabajo

30

La division de labores de
esta organizacién apoya
sus esfuerzos para
alcanzar sus metas

31

Yo comprendo los
esfuerzos de mi jefe para
influir en miy los otros
miembros de la unidad
de trabajo.

32

No existe evidencia de
conflictos no resueltos
en esta organizacion

33

Todas las tareas que se
tienen que realizar estan
relacionadas con
incentivos

34

Los esfuerzos de control
y planeacion de esta
organizacién son de
apoyo para su
crecimiento y desarrollo

35

Esta organizacion tiene
la habilidad para cambiar
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