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I. Introduccion

El trabajo se refiere a los cambios que ocurren en empresas ptiblicas que son privatizadas. La modi-
ficacién en la propiedad es considerada un factor que da lugar a procesos de cambios en las empresas
para adaptarlas a la nueva condicién de entidad privada. La perspectiva que se ocupa para el anilisis
de los cambios es de tipo cultural, lo cual supone que los nuevos propietarios y autoridades buscan
transformar de manera profunda la identidad y funcionamiento de la empresa.

El proposito del trabajo es identificar y explicar los cambios culturales que ocurren en las
empresas que se privatizan. Las empresas ptiblicas en su condicién de instrumentos productivos
del Estado son portadoras de una cultura de la dependencia, vigorosa, fuertemente arraigada en
las personas y que ha permitido que las empresas cumplan con su cometido de servir al desa-
rrollo econémico y social de Chile. Cuando las empresas se privatizan, los nuevos propietarios
y autoridades cuestionan la funcionalidad de la cultura de la dependencia, dado el nuevo con-
texto en que las empresas deben desenvolverse. Patrocinan la formaciéon de una nueva cultura
en la que se promueven valores de autonomia, flexibilidad, eficiencia e innovacion.

El trabajo es una interpretacion sobre los cambios que ocurren en empresas ptblicas, cuando
son adquiridas por inversionistas privados. La interpretacion es resultado de un estudio exploratorio
sobre dos empresas chilenas que son privatizadas durante el periodo 1985-1989: la Empresa
Nacional de Telecomunicaciones (ENTEL) y la Compaiiia de Telecomunicaciones de Chile (CTC).
El método ocupado consistié en el andlisis de las memorias anuales de las empresas durante los
periodos previos, durante y con posterioridad a las privatizaciones. Por otro lado, la informacion
de las memorias fue complementada con la realizacion de entrevistas a autoridades y profesiona-
les de las empresas. A esto se agrega informacion que proviene de una revisién bibliografica sobre
privatizaciones en Chile. Las publicaciones de Cobo (1995) y Figueroa (1996) dan cuenta en
extenso sobre el estudio exploratorio en que se apoya este trabajo.

II. La cultura y sus funciones

A continuacién se presenta un marco conceptual que sirve para el andlisis de la materia en
cuestion. Se procede en primer lugar a definir el concepto de cultura de una empresa u orga-
nizacion. Segun Schein (1983), la cultura es un conjunto de supuestos basicos o creencias que
un grupo ha inventado, descubierto o desarrollado al tener que afrontar problemas de adapta-
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cibn externa e integracion interna, los cuales son ensefiados a los nuevos miembros como la
correcta forma de percibir, pensar, sentir y actuar en relacion con aquellos problemas.

De acuerdo con esta definicion, cuando en una organizacion existe una cultura consolida-
da, las personas disponen de valores y creencias en funcion de los cuales deben orientar el
comportamiento individual y colectivo. Los patrones culturales consolidados, por una parte,
ofrecen respuestas efectivas para que las personas contribuyan a la adaptacion de la organiza-
cién al medio ambiente, lo que se expresa en la capacidad para producir bienes o servicios
valorados en la sociedad. Cuando esto ocurre, la organizacion goza de legitimidad economica
y social que permiten su mantenimiento a través del tiempo. Por otro lado, los patrones cultu-
rales consolidados también ofrecen respuestas efectivas para atender los problemas de integra-
cién interna entre las personas que componen la organizacion. Las relaciones de las personas
entre si y con la organizacion necesitan ser reguladas en diversos aspectos, tales como el tipo de
motivacion y compromiso que se espera de ellas, las recompensas y sanciones a las que pueden
hacerse merecedoras, el acceso al poder, el ejercicio de la autoridad y la responsabilidad en
decisiones. Mediante la regulacion de las relaciones humanas internas se posibilita un orden y
coherencia el que a su vez hace posible que las personas puedan contribuir a las tareas de
adaptacion al medio externo.

A. Dimensiones de la cultura y sus funciones en la adaptacion externa de la organizacion

a)  Misién: Definicion de la tarea basica de la cual se ocupa la empresa,

b) Metas: Estados deseados a ser alcanzados en la empresa para cumplir con la mision.

¢) Medios: Modos establecidos para lograr metas; organizacién del trabajo, estructuras, funcio-
nes, cargos y procedimientos.

d) Medicién: Criterios para evaluar el cumplimiento de metas, uso de mecanismos de infor-
macion, de control y procedimientos para las decisiones.

e) Correccion: Procedimientos establecidos para corregir errores en el funcionamiento de la
organizacion.

La cultura dota de viabilidad a la empresa en la medida que establece patrones de comporta-
mientos que permiten su adaptacién al medio ambiente. Esto supone, en primer lugar, que la
organizacién cuenta con una misién que comunica a las personas con claridad cual es la tarea
basica que debe ser cumplida; producir ciertos bienes o servicios, que permitan la satisfaccién
de necesidades humanas en la sociedad. En segundo lugar, la cultura considera el estableci-
miento de metas como factor imprescindible para que las personas y grupos dirijan de manera
deliberada y selectiva sus comportamientos hacia la consecucién de los estados deseados esta-
blecidos. Por otra parte, la cultura supone una especificacién de medios, procedimientos y
normas de que deben valerse las personas para el logro de las metas. El control de resultados es
un valor central para el funcionamiento de la organizacion, las personas necesitan de informa-
ci6n que les posibilite evaluar el desempefio ocurrido, conocer sobre avances o desviaciones
respecto del logro de metas, lo cual a su vez implica la disponibilidad de procedimientos para
corregir aquellos resultados que constituyen problemas.

B. Dimensiones de la cultura y sus funciones en la integracién interna de la organizacion

a) Lenguaje: desarrollar un lenguaje comtn que posibilita la comunicacion y entendimiento
entre las personas.
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b)  Fronteras de pertenencia: Establecer consenso sobre criterios que determinan la pertenencia
o no a la empresa, procedimientos para la seleccion de miembros, condiciones para la
expulsion de personas.

c)  Podery status: Consenso sobre las formas de obtener, mantener y perder poder en la empre-
sa. Se regula el acceso a posiciones de autoridad y la participacion en decisiones.

d) Intimidad, amistad y afecto: Elaboracién de normas que regulan las relaciones entre pares,
con la autoridad y con agentes externos.

€)  Recompensas y castigos: Prescribir y proscribir conductas y establecer sistemas de recompen-
sas y sanciones segun el desemperio de las personas.

Por otro lado, la cultura cumple también la funcién de integrar a las personas en la empresa, lo
que en parte ocurre mediante el desarrollo de un lenguaje comin que permite la comunica-
c16n y colaboracién entre la gente. La cultura supone criterios que regulan la inclusién y
exclusién de miembros, vale decir qué personas podrin participar en la empresa y los que no
deben hacerlo ¢, incluso, observar la posibilidad de expulsion de sujetos y las condiciones para
que ello ocurra. La motivacion y el compromiso de las personas para cumplir con sus deberes
son también regulados mediante la cultura al establecer recompensas y sanciones que serin
distribuidas segtin el desempefio que muestren los individuos. Patrones culturales definen y
controlan el acceso al poder y las formas de utilizarlo dada su importancia para la toma de
decisiones; en las empresas se definen las fuentes que originan poder, quiénes son las personas
que pueden acceder a ellas y los medios legitimos para alcanzarlo. Las relaciones interpersonales
son reguladas en su intimidad y afectividad, generindose una mayor o menor permeabilidad
para la expresion de emociones y conflictos, estableciéndose procedimientos que pueden espe-
cificar su forma de comunicacion, el modo de abordarlos y los actores que son responsables de
intervenir. La cultura de las empresas incluye también la construccién de mitos, leyendas e
historias, identificacion de héroes, con lo que se contribuye al desarrollo de un sentido de
identidad y de pertenencia en las personas,lo que a su vez refuerza en ellas su lealtad y compro-
miso con la empresa.

La cultura puede tomar diversas formas en las empresas, para los propésitos de este trabajo se
distinguen dos tipos, una de la dependencia y otra de la autonomia (Miller 1993; Harrison 1978).

La cultura de la dependencia atribuye a la autoridad un papel central en el funcionamiento
de la organizacién, ella es depositaria de un legado de normas y valores que han dado muestra
fehaciente de su efectividad para afrontar los problemas de adaptacién al ambiente. A la autori-
dad le compete preservar ese legado cultural velando por su respeto y obediencia por parte de
los miembros de la organizacidn, quienes por su compromiso y lealtad con ese legado cultural,
se hacen merecedores de un vinculo sélido de pertenencia que les da un sentido de identidad,
seguridad y proteccion. Se establece asi un sistema que opera sobre la base de relaciones de
dependencia, por un lado; desde el punto de vista técnico productive, el comportamiento de
las personas se inspira en los predicamentos de la autoridad y en las normas que representa. A
la autoridad se le atribuyen capacidades de omnipotencia y omnisciencia, ante lo cual a las
personas les cabe respeto y obediencia, inhibiéndose la iniciativa y el pensamiento divergente.
Por otro lado, la dependencia también se manifiesta en el hecho que las personas centran la
satisfaccion de sus necesidades de seguridad, proteccién e identidad en los vinculos de perte-
nencia con la organizacién, con lo cual se inhiben las capacidades de manejo auténomo e
independiente para hacer frente a problemas de responsabilidad individual. La cultura de la
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dependencia, por la valoracién que otorga a la tradicion es esencialmente conservadora, ella se
desarrolla y consolida en organizaciones que operan en ambientes estables y homogéneos, sus
patrones de comportamiento constituyen soluciones estandarizadas y efectivas para los proble-
mas de adaptacién externa y de relaciones internas, de alli entonces el respeto que se fomenta
hacia la tradicion (Kets de Vries y Miller, 1993).

La cultura de la autonomia atribuye un valor central a la flexibilidad de la organizacién
para hacer frente a un entorno complejo en que se deben abordar demandas heterogéneas por
productos o servicios, bajo condiciones de competencia, incertidumbre y cambio. La viabilidad
de la organizacién descansa en su capacidad para desarrollar respuestas efectivas e innovadoras
ante las distintas demandas. Para tales efectos se promueve la colaboracion entre las personas y
grupos y el flujo expedito de recursos materiales, humanos y de informacién. Los patrones
culturales que orientan el comportamiento tienen un caricter instrumental, cuya vigencia esta
acotada por su funcionalidad para la ejecucion de las tareas que se enfrentan. La innovacion es
importante en cuanto posibilita mejorar la efectividad y eficiencia en patrones culturales vi-
gentes, como también por el descubrimiento de nuevos patrones para encarar nuevas tareas. La
cultura enfatiza que el compromiso prioritario de las personas es con el cumplimiento de
metas y tareas, en funcién de lo cual se crean condiciones que favorecen a la autonomia. A las
personas y grupos se les delega poder para abordar sus cometidos haciéndose responsable por
los resultados que se alcancen, la organizacion del trabajo tiende a operar sobre la base de
equipos en donde las personas aportan con sus conocimientos y experiencias en la solucion de
problemas. Las decisiones se descentralizan para que ganen en velocidad y sean tomadas por las
instancias donde se encuentra la informacién y el conocimiento. Las autoridades cumplen una
funcién de coordinacién, velando porque las acciones del personal bajo su cargo sean coheren-
tes con los objetivos propuestos. Se delega la capacidad de control para facilitar la adopcion de
medidas correctivas ante problemas y conflictos. El conocimiento y la experiencia se constitu-
yen en fuentes importantes para el ejercicio del liderazgo, el cual no es materia exclusiva de las
autoridades, sino que se le concibe como una capacidad extendida entre los miembros de la
organizacion. La continuidad de las personas en la organizacion y la distribucion de recompen-
sas son dependientes de la calidad del desempefio y de sus contribuciones al logro de resulta-
dos. Se promueve la capacidad de aprendizaje en personas y grupos como condicién esencial
para que la organizacién pueda manejar los desafios que se originan en el medio ambiente. La
responsabilidad por los resultados de la organizacién no tan sélo es materia que compete a las
autoridades, sino que se extiende a todas las personas, independiente de sus funciones. La
cultura de la autonomia emerge en organizaciones que operan en ambientes complejos, en
donde hay que hacer frente a una diversidad de demandas bajo condiciones de competencia,
incertidumbre y cambio. La capacidad de la organizacién para adaptarse en forma continua al
medio ambiente es esencial para su viabilidad, razon por la cual se valora la flexibilidad para
afrontar las demandas y la capacidad de aprendizaje e innovacién (Harrison, 1978).

Cuando el medio ambiente experimenta modificaciones profundas, la cultura que las em-
presas han consolidado a través de su historia puede verse seriamente cuestionada en su capa-
cidad para solucionar los problemas de adaptacién externa e integracion interna (Greiner,
1972). Las nuevas condiciones ambientales pueden alcanzar tal singularidad que resulte indis-
pensable una modificacién radical de la cultura. Las definiciones hechas respecto de la mision
de la empresa, sus metas, organizacion del trabajo, formas de control y mecanismos correctores
del desempenio, pueden resultar total o parcialmente obsoletas. De igual modo, los patrones
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culturales que regulan las relaciones entre personas y grupos permitiendo la integracién inter-
na pueden también resultar inoperantes, haciendo evidente su obsolescencia ante las nuevas
circunstancias que se enfrentan. La viabilidad de la empresa, por lo tanto, depende de la capaci-
dad que exista en ella para transformar la cultura consolidada, vale decir, descubrir nuevos
valores, normas y creencias que resulten efectivos para la solucién de los singulares problemas
que se confrontan. Sin embargo, el cambio cultural reviste una gran complejidad, porque requie-
re del descubrimiento, de la invencion de nuevos patrones culturales que ofrezcan efectividad
para funcionar en el nuevo entorno. Esto suele ser un proceso prolongado, de largo plazo, que
demanda grandes inversiones de recursos y energias, que incluye aciertos y desaciertos, antes de
que se logre finalmente identificar los nuevos valores, normas y creencias. Cuando esto ocurre se
puede proceder al cambio cultural propiamente tal, en donde los nuevos contenidos necesitan ser
comunicados para que las personas los conozcan e integren como nuevo referente para el com-
portamiento que se debe desarrollar en la empresa. Es un proceso de aprendizaje progresivo,
porque consiste en modificar los supuestos y creencias basicas que suelen estar fuertemente arrai-
gados en personas y grupos. Para que el cambio cultural ocurra y se consolide, es necesario una
planificacion y ejecucion sistematica de acciones, se educa a las personas, egresa personal antiguo
y se contrata a personal nuevo, se innova en los sistemas de recompensas y en su administracién,
se introducen avances tecnoldgicos y se da lugar a nuevas formas de organizacién del trabajo.

[II. Modernizacién de la sociedad chilena y la privatizacién de empresas

Para entender las privatizaciones que ocurren en Chile en el periodo 1985-1989 es ttil hacer
una breve referencia al marco institucional de la sociedad. El gobierno militar, a partir de 1973,
inicia y consolida un proceso de modernizacion de la sociedad, En lo econémico ello consiste
en la aplicacion del modelo de economia social de mercado que en sus caracteristicas més
importante establece una apertura al comercio internacional, una reduccién de las funciones
del Estado y la desregulacion de los mercados.

Las acciones modernizadoras del gobierno militar constituyen transformaciones radicales.
Se pasa de una sociedad organizada en torno a un Estado centralizador, benefactor y empresa-
rio, a otra en que su papel es de regulador, descentralizando y transfiriendo decisiones en
materias econdmicas y sociales a otros actores. La transformacién de la sociedad altera de
manera sustantiva la distribucién de poder en ella, el Estado disminuye de tamafio y la natura-
leza de sus funciones, otorgando autonomia para que la iniciativa privada, especialmente em-
presarios, asuman un papel de gran protagonismo en las actividades sociales y econémicas del
pais. A la autonomia se la concibe como una respuesta eficaz para atender en mejor forma las
demandas de los mercados, particularmente ante la situacién de acentuada competencia que se
desencadena con la apertura al comercio internacional (Mufioz 1993; Paredes 1993; Paredes y
Riveros 1994; Campero y otros 1993; Cortazar 1993).

Dentro de este contexto la privatizacién de empresas pablicas es concebida como una
estrategia coherente con las transformaciones de la sociedad, particularmente con el nuevo
papel del Estado y el valor que le asigna al mercado como institucién reguladora de las deci-
siones econdmicas. El traspaso de las empresas piblicas a propietarios privados es una forma
para que éstas operen de manera mas eficiente y contribuyan a un mayor y mejor bienestar de
la poblacion (Hidalgo y otros, 1995).
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El gobierno militar en su decision de privatizar empresas publicas crea condiciones para
hacer factible y atractiva la compra de éstas. Toma medidas para que las empresas racionalicen
su gestion y tiendan al autofinanciamiento, se les autoriza para que operen sobre la base de
precios de mercado, se eliminan franquicias tributarias, se les induce a que reduzcan su nivel de
endeudamiento y controlen rigurosamente las inversiones. Estas acciones se orientan a que las
empresas del Estado modifiquen patrones historicos de gestion, asimilandose a lo que ocurre
en empresas privadas. Por otro lado, junto a estas iniciativas del gobierno, los ejecutivos de las
empresas estatales ante la inminencia de la venta adoptan medidas preparatorias para el cambio
en la propiedad. Realizan acciones sistematicas para alinear las empresas en pos de una mayor
eficiencia, de modo de proyectar una imagen atractiva para los eventuales compradores. Los
cuadros de ejecutivos y profesionales son sometidos procesos de capacitacidon intensivos que les
preparen para desenvolverse con efectividad en la nueva empresa (Fernandez, 1997).

El gobierno militar en forma sincronizada con la preparacion de los procesos de privatizacion
de empresas publicas implementa acciones para la desregulacion de los mercados, creando agencias
especialmente para dicho propésito, las cuales con posterioridad deberin abocarse al control de las
actividades econémicas en sectores e industrias especificas. (Alé 1990; Paredes 1993).

IV. Cultura de la dependencia y cultura emergente de la autonomia

Las empresas publicas se fundan y desarrollan bajo el amparo de la Corporacion de Fomento
de la Produccion (CORFO), entidad del Estado chileno que se ocupa de atender las necesidades
de desarrollo econémico y social del pais, en materias tales como electricidad, telefonia y
telecomunicaciones, navegacion maritima y aérea, entre otras. Este hecho es muy importante
para la cultura de las empresas publicas, porque al formar parte de la organizacion del Estado
éste les transfiere contenidos fundamentales de su propia cultura, centralizador, burocratico y
benefactor. Las empresas se integran al sistema productivo estatal en una relaciéon de gran
dependencia jerarquica con las autoridades de agencias superiores del Estado, las que restringen
fuertemente la autonomia para la toma de decisiones, la disponibilidad de recursos y la gestion,
Las empresas son reguladas a través de una compleja trama normativa que prescribe sus objetivos,
una forma burocritica de funcionamiento, atribuyendo a entidades externas un papel central en el
control de resultados y en las posibilidades de desarrollo. La dependencia de la empresa en sus
relaciones externas se replican hacia su interior, el desempeno de funcionarios y profesionales se
inspira en las orientaciones que entregan los gerentes y las jefaturas, por otro lado son conocedores
de los procedimientos burocriticos establecidos y celosos de cumplirlos con rigurosidad. La obe-
diencia a las autoridades y el respeto a las tramas normativas son garantias de seguridad en el empleo,
de gozar de generosos beneficios y de posibilidades para progresar en la carrera funcionaria.

Una vez que en las empresas se consolida el control de la propiedad por parte de los nuevos
duenos, se inicia en ellas un proceso de transformacion. Las nuevas autoridades tempranamente
advierten que la antigua tradicion cultural de las empresas estatales es incompatible con la
nueva condicion de entidad privada, la cual debe responder a nuevos estandares de rendimien-
tos y operar en entornos altamente complejos. Se procede, por tanto, a desarrollar acciones
encaminadas a lograr una renovacion en la cultura de las empresas. La tarea es compleja porque
hay que posibilitar la construccion de una nueva identidad que sustituya a la antigua cultura de
la dependencia que goza de gran vigorosidad y arraigo entre el personal. El proyecto consiste
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en crear un nuevo paradigma cultural que permita, por una parte, la adaptacion a las nuevas
condiciones ambientales y, por otra, que contribuya a una integracion interna entre el perso-
nal. La nueva cultura otorga un valor central al mercado, a los consumidores, a la competencia
y al desarrollo de competitividad mediante la eficiencia, productividad, innovacion y calidad.
La organizacién del trabajo considera la heterogeneidad de los mercados, la evaluacion de
resultados, se promueve la flexibilidad, la descentralizacién en decisiones, la velocidad en las
comunicaciones y el trabajo en equipo. La cultura emergente fomenta el comportamiento
autébnomo, la iniciativa y el riesgo, lo cual marca una gran diferencia con los valores, normas y
estructuras de la cultura de la dependencia.

A.  Misién, metas y valores nucleares

C. Dependencia C. Autonomia

Empresario, estrecha dependencia  Papel del Estado y relaciones  Regulador, autonomia

Monopolio, nacional Mercado Competencia, nacional e
internacional

Bienestar de sociedad, soberania, Mision y metas Crecimiento, desarrollo de

seguridad nacional empresa, satisfaccion de clientes

Produccion conservadora, Orientacion Mercado, eficiencia en uso de

mantencion recursos, Calidad, innovacion

Cultura de la dependencia

Las empresas ptblicas son instrumentos por medio de las cuales el Estado chileno busca el
desarrollo social y econémico del pais en areas donde la inversion privada era insuficiente, o
bien para regular actividades de monopolios naturales o con bajo nivel de competencia, en el
entendido que el control por el Estado era fuente de mayor bienestar para la poblacion. En tal
sentido, la cultura de las empresas ptblicas establece un sentido de mision referido a procurar el
abastecimiento de bienes y servicios a toda la poblacién del pais, a lo cual se le atribuye el
caricter de estratégico. La mision toma formas especificas segin el tipo de actividad productiva
a la que se aboque la empresa en particular, electrificacion, telecomunicaciones, telefonia u
otras. El sentido de servicio a la sociedad chilena establece con fuerza la naturaleza de la tarea
basica que se debe cumplir. En los miembros de las empresas la mision es motivo de identidad,
orgullo y de motivacion, es sentirse participe de actividades productivas pioneras que contri-
buyen a elevar el bienestar de la sociedad, a crear soberania y a la seguridad nacional.

La cultura estimula a que las autoridades orienten su gestion esencialmente hacia lo técni-
co productivo, descuidando los aspectos de eficiencia en el desempefio. Las empresas estan
impregnadas del caracter benefactor del Estado, lo cual lleva a que la rentabilidad de los recur-
sos involucrados en la generacién de bienes y servicios ptblicos sea materia de segundo orden.
La atencién debe estar centrada con prioridad en la cobertura con que bienes y servicios son
entregados a la poblacién y en establecer bajas tarifas, a pesar de que ellas no cubran los costos
reales de produccion. Por otra parte, a las empresas estatales se les asignan objetivos sociales
ajenos a su tarea basica, con el propésito de disminuir las tasas de desempleo en el pais, la
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dotacion de personal suele alcanzar tamafios mas alla de lo técnicamente indispensable con lo
cual se elevan los costos y se afecta seriamente la eficiencia en los resultados. La cultura tolera
que las tareas basicas de las empresas se vean desplazadas por objetivos sociales y politicos, esto
es amparado por las autoridades superiores del Estado con lo cual se refuerzan la irracionalidad
en el funcionamiento del sistema.

Los consumidores son un referente periférico para la gestion de las empresas, se trabaja con
el supuesto de que la produccion de bienes o servicios es la adecuada para satisfacer las nece-
sidades de los usuarios. Esta ausente el considerar al consumidor como un factor relevante para
la gestion de las empresas, identificar distintos tipos de consumidores, sus necesidades, gustos y
la evolucion que pueden experimentar. La condicion de monopolio que tienen las empresas
estatales pone al consumidor en una posiciéon desventajosa, porque al no existir competencia se
ve forzado a depender exclusivamente de las ofertas que las empresas estatales les ofrecen. La
produccion de bienes y servicios suele ser insuficiente para cubrir las necesidades de la pobla-
cion, porque el Estado no dispone de holgura en recursos para financiar inversiones que per-
mitan aumentar su capacidad de produccién. La posibilidad de participacion de privados en los
mercados para atender la demanda se ve frenada, porque éstos no pueden competir con los
niveles de precio con que operan las empresas estatales. La orientacion al cliente, de brindar
bienes y servicios de calidad no forma parte de los patrones culturales, el cliente estd atado por
la dependencia que tiene con las empresas, no dispone de otra opcion que el aceptar lo que se
le ofrece. La posibilidad de que las autoridades responsables de la gestion de las empresas pueda
corregir las deficiencias en el desempenio es remota, porque la autonomia en las decisiones esta
fuertemente restringida.

Cultura de la autonomia

En la nueva cultura la misiéon es modificada, tiene la singularidad de reconocer al mercado y a
los clientes como referentes esenciales para el funcionamiento exitoso de las empresas en su
condicion de privadas. De una misioén que ponia énfasis en lo técnico productivo se pasa a otra
que destaca la importancia de que las empresas en su condicién de entidades privadas orienten
sus labores a atender los requerimientos de los mercados y al logro de una satisfaccion de las
necesidades de los clientes. Por otro lado, se reconoce una capacidad técnica productiva que
permite aplicar una estrategia de crecimiento para las empresas mediante la explotacion de
nuevos negocios.

El mercado es apreciado ofreciendo variadas oportunidades para el desarrollo de la empre-
sa en funcién de lo cual se opta por la diversificaciéon de sus productos. Hay una expansion en
el ambito del mercado en cuanto se reconoce una heterogeneidad en los tipos de clientes que
requieren ser atendidos segun la singularidad de sus necesidades. La cobertura geografica del
quehacer de las empresas se expande, se la visualiza como parte de una economia global, por lo
que se hace necesario traspasar las fronteras de los mercados nacionales y abrirse a participar en
negocios internacionales. Para tales efectos la empresa debe estar dotada de competitividad que
le permita alcanzar una posicion sélida y ventajosa en los mercados.

La nueva cultura imprime como valores centrales la orientacion al mercado y el servicio al
cliente, lo cual supone la integracién de capacidades técnicas y econémicas en las empresas.
Para responder con efectividad a la competencia existente en los mercados, la empresa requiere
estar dotada de condiciones técnicas y de recursos humanos que permitan la innovacién y
mejoramiento en productos para asi brindar satisfaccion a las necesidades de los clientes. En
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simultaneidad con esto se precisa conjugar la rentabilidad econémica de los proyectos. La
flexibilidad es una condicién indispensable para la adaptacion de la empresa a los cambios en
los mercados, para cuyos efectos se crean condiciones que favorecen al desarrollo de la autono-
mia y descentralizacion en las decisiones.

La cultura emergente descansa en el supuesto bsico de que las empresas son entidades que
disponen de autonomia para tomar las decisiones que permitan solucionar los problemas de
adaptacion al medio ambiente, lo cual contrasta con los patrones de dependencia existentes en
la cultura de las empresas estatales. Por otra parte, la cultura emergente también promueve una
nueva forma de integracién interna para el personal de modo que resulte coherente con el
principio de autonomia que inspira el quehacer de las empresas.

B. Oiganizacién del trabajo

C. Dependencia C, Autonomia
Mecanica Burocracia Dotada de flexabilidad
Simple, orientada a la produccion Cuspide estratégica Diversificada, orientada

al mercado

Voluminosas, efectos en costos Unidades de apoyo R educidas, externalizacion,
blisqueda eficiencia

Centralizados Decisiones Descentralizadas, delegacion

Empresa unitaria Configuracion Corporacion y empresas filiales

Autoridades y planes Coordinacidn Autoridades, planes y equipos
de trabajo

Cultura de la dependencia

La cultura de la dependencia se manifiesta a través de una organizacién burocritica del trabajo,
lo cual es coherente con la produccién masiva de servicios mediante los cuales se da respuesta
ala demanda de un mercado voluminoso compuesto por la poblacion del pais. La burocracia
resulta funcional a los entornos de las empresas que son de baja complejidad, con clientes
cautivos, ausencia de competencia y estabilidad. La tecnologia que se ocupa supone procesos
productivos rutinarios, que derivan en productos o servicios estandarizados, homogéneos, con
ciclos de vida prolongados. Por otra parte, la burocracia constituye para las empresas un para-
digma que permite articular el comportamiento colectivo de un contingente numeroso de
personas, ejecutivos, jefaturas, profesionales, y muy especialmente de quienes laboran en los
Centros operativos.

La ctspide estratégica incluye la participacion de directores y gerentes, a quienes les co-
rresponde definir las estrategias para la empresa y controlar la evolucion de los resultados. Los
cargos son ocupados por personas con calificacion profesional, cuya principal orientacion es la
creacion de condiciones técnicas que permitan una produccion eficiente. La burocracia inclu-
ye una abundante presencia de mandos medios, cargos que son ocupados generalmente por
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profesionales o técnicos que han desarrollado su carrera dentro de la empresa, a quienes les
corresponde cumplir funciones de coordinacién y control. Los centros operativos integran
grandes cantidades de trabajadores, a quienes les cabe participar en las distintas actividades
relacionadas con la produccién y comercializacién de los bienes o servicios.

La organizacién burocritica procura la estabilidad en el funcionamiento de la empresa para
cuyos efectos considera diversos servicios internos que asisten a las actividades productivas,
unidades encargadas de la capacitacion del personal, asistencia de salud, aseo, seguridad, alimen-
tacion, transporte, correo y relaciones publicas, etc. Por otro lado, también existen unidades
técnicas compuestas por profesionales altamente calificados a quienes les competen diversas
funciones, asesorar a la alta direccion en la planificacién estratégica de la empresas, contraloria
del uso de los recursos, programacién de la produccion y planificar procesos de ajuste en el
funcionamiento de la empresa.

La organizacion del trabajo supone una alta diferenciaciéon de funciones y especializacion
en tareas, se establecen fronteras rigidas que dificultan la integracién entre las partes. Las unida-
des tienden a manejarse de modo autosuficiente con énfasis en sus propias metas perdiendo de
vista el requerimiento de colaboracion reciproca. La proliferacién de niveles jerarquicos difi-
culta las comunicaciones verticales y horizontales, la capacidad para tomar decisiones ante
problemas y conflictos se concentra en las autoridades. El comportamiento de las personas esta
inspirado en las decisiones de la autoridad, en el cumplimiento estricto de las normas y proce-
dimientos, se pone énfasis en los medios perdiéndose de vista la prioridad del logro de las tareas
y metas, se inhibe la iniciativa y la capacidad de asumir riesgos. Por tltimo es revelador que la
organizacion del trabajo en las empresas publicas no considere funciones formales abocadas a
manejar las relaciones con el mercado y los consumidores, esto es reflejo de una gestion que se
orienta esencialmente a lo técnico productivo y del valor marginal con se aprecia al mercado y
alos clientes.

Cultura de la autonomia

La nueva cultura mantiene a la burocracia como paradigma basico para la organizacion del
trabajo, pero ésta es objeto de modificaciones importantes para permitir una adaptacién efi-
ciente de las empresas a la complejidad de los ambientes en que deben operar, mercados y
clientes heterogéneos, una mayor cobertura geogrifica que incluye el ambito nacional e inter-
nacional y una fuerte competencia. La organizacién burocritica del trabajo precisa estar dotada
de una diferenciacién de funciones y de flexibilidad que permitan hacer frente a la heteroge-
neidad de los mercados y a los cambios, permitir la innovacién y la calidad en productos, la
integracion entre las labores técnicas productivas con las de mercado, y muy especialmente
cuidar la eficiencia en el empleo de recursos y en los resultados de las empresas. El paradigma
de la burocracia es coherente con el proposito de las empresas de explotar nuevos negocios en
mercados voluminosos, con la disponibilidad de una tecnologia que posibilita la elaboracién
estandarizada de nuevos productos y la ejecucion de tareas rutinarias en las que participa un
contingente numeroso de personas.

La cuaspide estratégica se vuelve mas compleja porque las posiciones ejecutivas aumentan
como consecuencia de la decisién de incursionar en nuevos negocios, La heterogeneidad y
complejidad de los nuevos mercados hace necesario la creacién de empresas filiales que cuen-
tan con sus propias autoridades a las cuales se les otorga autonomia para la gestion. Las empresas
filiales estin integradas a una gestién corporativa ejercida por los altos niveles de direccion, a
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quienes les compete tener una visién estratégica de los negocios, definir politicas y controlar
los resultados globales de la empresa matriz y de sus filiales. Los niveles intermedios de jefaturas
son disminuidos en el propésito de hacer més expeditas las comunicaciones, facilitar las deci-
siones y reducir costos. Esto se ve facilitado por la introduccién intensiva de tecnologia de
informacion por medio de la cual se sustituyen las funciones de coordinacién y control que
tradicionalmente se le han atribuido a los niveles intermedios de autoridad. Los centros operativos
de las empresas persisten en conglomerar un volumen muy numeroso de funcionarios que son
los que se ocupan de las actividades productivas, de ventas y administrativas. La introduccién de
tecnologia que automatiza procesos productivos permite reducir personal en los centros
operativos. Sin embargo esta reduccion se compensa con nuevas contrataciones como resulta-
do de la incursién en nuevos negocios.

Un cambio significativo ocurre en las funciones de apoyo que tradicionalmente estin
incluidas en las estructuras burocriticas. En las empresas se opta por concentrar el uso de los
recursos en aquellas actividades que constituyen el nicleo de sus negocios, procediéndose a
externalizar a todas aquellas que no cumplen con tal condicién, tales como la capacitacién, Ia
asistencia en salud, aseo, seguridad, transporte y alimentacién. La externalizacién de funciones
trae aparejada reduccion en personal y disminucién en costos en tanto se contratan servicios de
terceros para atender las necesidades de las empresas. Las unidades técnicas de apoyo al estar
integradas por funcionarios con un alto nivel de calificacién profesional, adquieren una singu-
lar relevancia, primero porque brindan asesoria en las decisiones estratégicas de la alta direc-
cion, segundo porque planifican y conducen procesos de cambios que son necesarios para
lograr una adaptacion de la empresa al medio ambiente, y en tercer lugar porque se constituyen
en un grupo centralizado de recursos profesionales que asesora y apoya al desarrollo de empre-
sas filiales.

La organizacion del trabajo enfatiza la integracion entre funciones especialmente entre lo
técnico productivo, la comercializacién y lo econémico financiero para cuyos efectos las fron-
teras entre unidades y grupos aumentan su permeabilidad y se fomenta el trabajo en equipo. Es
una organizacion que estimula la autonomia, la velocidad en las comunicaciones y la descen-
tralizacién en las decisiones para atender con eficiencia y efectividad los requerimientos de los
mercados. El protagonismo de las autoridades en las decisiones se ve disminuido, se recurre a la
delegacion de la autoridad a personas y grupos con las competencias necesarias para solucionar
problemas. La organizacién del trabajo opera con un concepto de responsabilidad en los resul-
tados que no sélo se remite a las autoridades ¥y sus acciones, sino que se hace extensiva a todo
el personal de las empresas.

C. Autoridades

C. Dependendia C. Autonomia
Relativamente simple Complejidad de roles Gran complejidad
Téenicas productivas Competencias Técnieas, financieras, de

mercado y humanas

Politico, con autoridades Compromiso Con empresa y resultados

contintia
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C. Dependencia

C. Autonomita

Dependiente y restringida en
decisiones

Desplazamiento de objetivos de
presa por intereses politicos

Centrado en posicion jerirquica

Gestion

Objetivos

Liderazgo

Auténoma

Definicidon de objetivos y em-
evaluacion de resultados

Posicion jerarquica, conoci-

miento, experiencia, poliar-
quia, participacion

Cultura de la dependencia

La alta direccién de las empresas publicas, directores y gerentes, es ocupada por personas que
son designadas por las autoridades politicas de agencias centrales del Estado. En los afios inme-
diatamente previos a las privatizaciones los cargos son ocupados por oficiales de alta gradua-
cién de las Fuerzas Armadas y por civiles, los que generalmente son poseedores de una califi-
cacién profesional en alguna de las ramas de la ingenieria, militar, civil, eléctrica, u otra. Son
personas elegidas sobre la base de su lealtad y compromiso con las autoridades politicas y
porque su formacion profesional augura competencia para una gestion eficiente de las empre-
sas. Las calificaciones profesionales de las altas autoridades imprimen a la gestion de las empre-
sas una orientacién que privilegia la produccion, estando en un segundo plano lo relativo a la
eficiencia econdmica, la orientacién al mercado y a los clientes.

Las altas autoridades de las empresas enfrentan serias restricciones de autonomia para
llevar a cabo sus funciones de gestién. La nominacion de las personas en los cargos supone
lealtad y compromiso politico hacia las autoridades superiores del Estado, mas atin para el caso
de oficiales de las Fuerzas Armadas. La permanencia en los cargos de alta direccion de las
empresas supone una lealtad que se expresa en acuerdo y obediencia a las politicas y decisiones
tomadas por las instancias superiores respecto de cémo gestionar las empresas. Probablemente,
la expresién de desacuerdos profundos por parte de los directivos de las empresas con esas
politicas y decisiones pueden haber significado la remocion de las personas de sus cargos. Por
lo tanto la dependencia politica afecta severamente la autonomia de las altas autoridades de las
empresas para la gestion. Toma preeminencia el mostrar lealtad y compromiso con las autori-
dades centrales por sobre el compromiso con las tareas de las empresas. Los intereses politicos
en ocasiones se dejaban sentir interfiriendo en la racionalidad de la gestion. Cuando se nece-
sitaba hacer transformaciones profundas en las empresas que resultaban impopulares, reduc-
cién de personal, cierre de plantas, éstas podian verse postergadas, dado que las autoridades de
gobierno no estaban dispuestas a asumir los costos politicos de las decisiones.

Por otro lado la gestién de las empresas es fuertemente trabada por la dependencia que
existe con diversas agencias del Estado. Aun cuando las empresas formalmente dependen de
una sola organizacién, en la prictica y en virtud de una serie de instructivos gubernamentales,
sus decisiones estaban afectas a la participacién de un gran nimero de agencias estatales. La
dependencia natural era con el Ministerio correspondiente al sector de actividad de la empresa,
éste instruia sobre los objetivos a cumplir y controlaba la gestion. Los Ministerios de Economia
y Hacienda jugaban un papel importante, el primero definia circunstancialmente objetivos,
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aprobaba y controlaba presupuestos y efectuaba labores de control de la gestién, de la dotacion
del personal, de remuneraciones y de endeudamiento. El de Hacienda fijaba el marco econé-
mico global de la empresa y también ejercia labores de aprobacién y control de presupuesto, de
la gestion y del endeudamiento. ODEPLAN revisaba los proyectos de inversién que la empresa
deseaba emprender. El Banco Central ejercia control sobre el endeudamiento y amortizacio-
nes. La Contraloria General de la Republica se encargaba de vigilar la legalidad de los procedi-
mientos que se llevaban a cabo en las empresas. Adicionalmente, Intendencias y Municipalida-
des, también fijaban normas y hacian controles especificos a sus funciones.

La dependencia maltiple que tenian las empresas con agencias del Estado era fuente de una
enorme complejidad para la gestion, en tanto las autoridades enfrentaban orientaciones con-
tradictorias respecto de la prioridad de objetivos a atender y sobre las estrategias a emplear. Por
otro lado, la existencia de objetivos multiples y que en ocasiones eran contradictorios, se tradu-
cia en que la responsabilidad por los resultados de la empresa se diluia. Era dificil asumir la
responsabilidad cuando no se disponia del control simultineo de factores esenciales para la
gestion.

Chultura de la autonomia

La nueva cultura incluye el supuesto de que las empresas estin dotadas de autonomia, con lo
que se pone de manifiesto que los resultados que se logren dependen esencialmente de las
decisiones estratégicas que se tomen y de las acciones que se lleven a cabo. La calidad de las
personas que ocupan los cargos de alta direccién y de jefatura intermedia se constituye por lo
tanto en un factor de crucial relevancia para el desarrollo de las empresas. Las nuevas autorida-
des deben responder a un perfil profesional y psicolégico acorde con la responsabilidad de
gestionar el crecimiento de una empresa privada que busca alcanzar su consolidacién en mer-
cados nacionales e internacionales de alta competencia. Los nuevos propietarios, especialmente
cuando el control mayoritario de la propiedad lo ejercen empresas multinacionales con gran
experiencia en los negocios a los que se abocan las empresas, optan tempranamente por reno-
var en su totalidad a las personas que ocupan cargos en la clispide estratégica, designando
nuevas autoridades de su confianza tanto por sus calificaciones profesionales, experiencias la-
borales y por el compromiso para con los nuevos duefios.

Las nuevas autoridades, directores, gerente general y equipos de gerentes, son las responsa-
bles de sustituir el antiguo paradigma cultural de la dependencia por un nuevo paradigma que
sea acorde con la condicion de empresa privada. Estas autoridades son poseedoras de una alta
calificacion profesional, con estudios avanzados en economia, finanzas y administracién, y con
experiencias laborales en direccion de empresas privadas, lo que avala la disponibilidad de
capacidades para abordar con éxito las transformaciones. Les corresponde ejercer el liderazgo
en el cambio cultural, en cuanto sus decisiones y acciones son las que plasman los nuevos
valores y creencias en que debera inspirarse el comportamiento colectivo en las empresas. Son
responsables de las decisiones estratégicas, de formular las nuevas misiones, de la apertura a la
explotacién de nuevos negocios en su cobertura geogrifica nacional e internacional. Del mis-
mo modo les corresponden participar en la nueva organizacién del trabajo, decidir sobre la
modalidad en que deben operar las empresas filiales y su integracién con la corporacién cen-
tral. Por otra parte, también deciden sobre los ajustes que son necesarios de hacer en la estruc-
tura burocratica para dotar a la empresa de flexibilidad y asi responder con eficiencia e innova-
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cion a los cambios en el medio ambiente. La gestion tiene fuerte orientacion hacia el mercado,
a los consumidores, junto con integrar las condiciones técnicas productivas y economicas fi-
nancieras de las empresas. Destacan la importancia del control sobre los resultados, la biisqueda
de la eficiencia y productividad en el empleo de los recursos, la satisfaccion de las necesidades
de los clientes, la innovacién y la calidad en los productos. Las iniciativas innovadoras de las altas
autoridades encuentran aliados efectivos en las jefaturas intermedias y en los profesionales,
especialmente los mas jovenes, quienes contribuyen a la consolidacion de los nuevos valores y
creencias. Jefaturas y profesionales, que tempranamente muestran un compromiso y capacida-
des para desenvolverse en las directrices que entregan las nuevas autoridades, adquieren un
gran protagonismo en brindar legitimidad a los nuevos valores y creencias, y en promover su
aprendizaje por parte del personal. El proceso de cambio se robustece a través del liderazgo de
las nuevas altas autoridades y con la participacion de las jefaturas y profesionales, esto junto a
otras acciones simultineas de cambio, permiten atenuar las resistencias de grupos conservado-
res dentro de las empresas permitiendo el avance progresivo de la nueva cultura.

La condicién de autonomia en las decisiones pone un gran énfasis en la responsabilidad de
las autoridades sobre los resultados que alcancen las empresas. Las autoridades disponen de
espacios de libertad y recursos para el logro de objetivos, por lo que su principal compromiso
radica en realizar una gestién exitosa de la empresa. La permanencia en los cargos esta asociado
con los resultados productivos y financieros que muestra la gestién. Este principio, que opera
para los altos niveles de autoridad, se difunde y se vuelve vigente para los distintos estratos que
compone el personal de las empresas.

D. Recursos Humanos

C. Dependencia C. Autonomia

Mantencion Orientacion Desarrollo, contribucion a
resultados empresa

Operativa Funcion Estratégica

Unidad operativa Estructura Gerencia de recursos humanos,
tecnificacion de la funcién

Seguridad, estabilidad, dotaciones Empleo Segin desempenio, dotacién
voluminosas segln requerimientos técnicos y

economicos de la empresa

Centralizada en umdad Gestion de recursos Descentralizada en la linea

Cultura de la dependencia

Las empresas del Estado solian tener dotaciones de personal muy voluminosas, en parte esto
responde a requerimientos técnicos que hacian necesario la participacion de grandes cantida-
des de funcionarios, profesionales, administrativos y trabajadores. A esto se agrega el hecho de
que las empresas tienen una presencia en diversas regiones del pais con lo cual se acentia el
volumen de las dotaciones. Por otra parte, el tamaio de la dotacion es afectado por la per-
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meabilidad de las autoridades para permitir contrataciones por sobre las necesidades técnicas
de las empresas, acogiendo presiones politicas en tal sentido. El exceso de dotacién también se
explica porque las empresas pablicas operan con el supuesto de seguridad en el empleo, por lo
que los egresos de personas son inusuales. Los funcionarios de las empresas, por tanto, tienden
a tener una prolongada antigiiedad en ella, con lo que los costos laborales son significativos. El
tamafio voluminoso de las dotaciones afecta seriamente en la eficiencia de los resultados de las
empresas.

No obstante el tamafio voluminoso de las dotaciones de personal, a la gestién de los
recursos humanos se le otorga un papel secundario que se refleja en la posicién que se le asigna
en la estructura de la empresa y en su funcionamiento. Generalmente la unidad se localiza
como parte de una gerencia cuyo objetivo central es de otra indole, se la entiende cumpliendo
labores esencialmente operativas, reclutamiento, seleccién, remuneraciones, bienestar, capacita-
cibn, relaciones laborales, y desvinculacion del personal. Esta excluida de participar en las
decisiones estratégicas de las empresas. La gestion de los recursos humanos se funda en una
filosofia tradicional orientada a mantener al personal en lugar de una concepcién orientada al
desarrollo. La unidad de recursos humanos suele ser precaria en recursos, en la disponibilidad
de profesionales y en la actualizacion de tecnologia propia de la funcién.

La gestion de recursos humanos se centraliza en la unidad responsable. Las politicas que se
siguen distan de estar inspiradas en una racionalidad que privilegie los resultados técnicos y
economicos de la empresa. Esto se manifiesta en que no siempre existe un manejo profesional
y técnico de procesos de gestion, tales como la evaluacion del desempefio, disefio y administra-
cién de la carrera funcionaria, precisar la dotacién, los mecanismos de ingreso y egreso de
personal, descripciones y evaluaciones de cargos, sistemas de remuneraciones y administraciéon
de sistemas de bienestar. Por el contrario, la administracion de los recursos humanos descuida el
principio de la eficiencia, se ocupan pricticas onerosas con fuertes consecuencias en los costos
por concepto de remuneraciones, cantidad de personal, permanencia de personal antiguo,y un
sistemna de bienestar que es generoso en regalias.

Pertenecer a empresas estatales solia ser sumamente atractivo para las personas, en primer
lugar porque les ofrecia una gran seguridad laboral que sélo podia ser interrumpida por faltas
ala probidad o eventos inusuales que dieran lugar a la imperiosa necesidad de tener que reducir
personal. La pertenencia despertaba en la gente un fuerte sentido de identidad y de orgullo
porque dentro del aparato del Estado las empresas eran entidades poderosas, que transmitian
prestigio y que se distinguian por su mision técnica de contribuir al desarrollo econémico y
social del pais. Las empresas dispensaban recompensas salariales y beneficios que deparaban
enorme satisfaccion a diversas necesidades personales y del grupo familiar, permanecer en ellas
era garantia de seguridad y confianza para afrontar el futuro. De esta manera, las personas
desarrollaban con las empresas vinculos de dependencia profundos que se fortalecian a través
de los anos de permanencia en ellas.

Cultura de la autonomia

El nuevo paradigma cultural invalida los supuestos y valores en que descansa la administracién
de los recursos humanos en la cultura de la dependencia porque descuida el empleo racional de
dichos recursos en pro de los objetivos de las empresas. Se objeta la tolerancia para admitir
dotaciones de personal voluminosas, la seguridad pricticamente incondicional en el empleo, la

321



DERECHOY HUMANIDADES

antigiiedad del personal, la ausencia de evaluacion del desempenio y los altos costos involucrados
en el factor trabajo. En el nuevo paradigma, a la gestion de los recursos humanos se le concibe
responsable de satisfacer las necesidades cuantitativas y cualitativas de personal de las empresas,
en el corto y largo plazo, de modo de respaldar las estrategias de crecimiento orientadas a la
penetracién de mercados, explotacion de nuevos negocios, creacion de productos y el logro de
eficiencia y productividad.

La gestion de los recursos humanos se proyecta como una actividad de suma complejidad
e importancia para las empresas, la unidad responsable requiere de condiciones singulares para
cumplir con los cometidos que se le encomiendan. Se constituye en una funcién especializada
e independiente, aumenta su dotacion, se profesionaliza y tecnifica. Se le otorga el nivel jerar-
quico de gerencia, con lo cual adquiere una posicion de autoridad similar a la existente en las
demas dreas funcionales. Le corresponde participar en decisiones estratégicas, acondicionando
la disponibilidad de recursos humanos segiin los planes de desarrollo de las empresas. En lo
operacional, la unidad formula y comunica las politicas y procedimientos generales para admi-
nistrar los recursos humanos. Por otro lado, se transfiere responsabilidad a autoridades y jefatu-
ras de grupos de trabajo para la gestion operativa del personal que tienen a su cargo, en el
proposito de alcanzar un mejor aprovechamiento de las capacidades de personas y grupos.

La gestion de recursos humanos es objeto de una racionalizacién que se inspira en criterios
técnicos y econémicos, en funcion de lo cual se define la dotacion de personal, se establecen
politicas y procedimientos que regulan el ingreso y egreso de funcionarios, la evaluacion del
desempeifio se constituye en una practica habitual que pone en evidencia la necesidad que las
personas contribuyan a los resultados de las empresas. La seguridad en el empleo deja de ser una
garantia, ella estd condicionada al desemperio que alcancen las personas y a los requerimientos
de flexibilidad laboral de los mercados. Por razones economicas, se limitan los contratos inde-
finidos de trabajo y se recurre a la modalidad de contratos a plazo fijo, al pago de honorarios y
a la compra de servicios a terceros. Se modifican los sistemas de compensacion monetaria y su
administracién en el propdsito de que operen segun criterios de equidad, el desemperio de las
personas y el control de costos. Del mismo modo, se racionalizan los servicios de bienestar del
personal disminuyendo la oferta de éstos y mejorando su administraciéon. La capacitacion y
educacién es una herramienta fundamental para que la empresa cuente con un personal prepa-
rado técnica y profesionalmente para afrontar las tareas operacionales y el desarrollo de las
estrategias. En tal sentido se hacen fuertes inversiones en capacitacion, lo que pone en eviden-
cia la importancia del conocimiento para la evolucion de la carrera dentro de la empresa. Surge
el concepto de la responsabilidad individual en la carrera en que se destaca a la persona como
agente central de lo que ocurra en su vida laboral. Se modifica la definicion de cargos, se pasa
de la descripcion estrecha de funciones a una amplia, que incorpora una variedad de activida-
des, respecto de las cuales las personas deben estar en condiciones de abordarlas en forma
efectiva y eficiente.

En resumen, la gestion de los recursos humanos se constituye en un pilar para la eficiencia
de las empresas, por una parte en lo que se refiere a sus actividades operacionales como por otra
para el desarrollo de los planes estratégicos. A los recursos humanos se les atribuye un
protagonismo esencial para la adaptacién exitosa a las condiciones de mercados para cuyos
efectos se crean condiciones de gestion que fortalezcan su compromiso con la empresa y
aporten con sus capacidades y creatividad.



V. Conclusiones

El propésito de este trabajo ha sido el elaborar un modelo general descriptivo y explicativo
sobre los cambios que ocurren en empresas ptblicas cuando son adquiridas por inversionistas
privados, para lo cual se tomé como referencia la situacién de privatizacién ocurrida en em-
presas chilenas.

Se sostiene la tesis de que las empresas ptiblicas al ser privatizadas experimentan una tran-
sicion compleja, en la cual los nuevos propietarios y autoridades llevan a cabo una transforma-
cion de la cultura. Se considera que las empresas pablicas en su condicién de instrumentos
productivos del Estado son poseedoras de una cultura de la dependencia, la que es cuestionada
en su funcionalidad para mejorar el desempefio de las empresas y operar en entornos altamente
complejos. Los nuevos propietarios y autoridades deciden sustituir la cultura de la dependencia
por una que promueve la autonomia, flexibilidad, eficiencia e innovacién.

En el trabajo se contrasta el paradigma cultural de la dependencia con el de la autonomia,
describiendo y explicando los cambios que ocurren durante la transicién de empresa pablica a
privada. El cambio cultural es examinado respecto de misiones, metas y valores, de la organiza-
cion del trabajo, del papel que corresponde a autoridades y por Gltimo en cuanto a la funcién
de los recursos humanos y su forma de gestién. La transformacién de la cultura es un proceso
complejo y de largo plazo porque implica la sustitucién de valores, normas y creencias fuerte-
mente arraigadas entre las personas. Para su materializacién se llevan a cabo diversos proyectos
de cambio mediante los cuales se procura el aprendizaje y consolidacién de la nueva cultura.
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