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Resumen

El presente articulo tiene por objetivo analizar los sistemas de evaluacion de desempefio en
el sector publico, desde una mirada reflexiva y propositiva, desarrollando una base sociolo-
gica y filosdfica para un tema contingente y relevante para toda la administracion publica.
Se parte mencionando algunos axiomas e hipdtesis iniciales de la materia. Posteriormente,
se realiza un breve andlisis desde la perspectiva tedrica de Platon a través de su famosa
alegoria de la caverna y algunos conceptos mencionados por el bidlogo social Humberto
Maturana, utilizando un enfoque de modernizacion del Estado. Se concluye con recomenda-
ciones acerca de las principales implicancias en el comportamiento organizacional de los
funcionarios publicos y como abordar.
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Abstract
Performance Assessment in the Public Institution and its Cultural and Organizational Be-
havior
This article aims to analyze the performance assessment systems in the public sector from a
reflective and purposeful perspective, developing a sociological and philosophical basis for
a contingent and relevant issue for the entire public administration. It begins by mentioning
some initial axioms and hypotheses of the matter. Then, it carries out a brief analysis from
the theoretical perspective of Plato through his famous allegory of the cave and some con-

cepts mentioned by the social biologist Humberto Maturana, using a modernization
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approach of the State. It concludes with recommendations about the main implications in
the organizational behavior of public officials and how to address it.

Keywords: performance assessment, public institutionality, organizational behavior.

Se pretende abordar la evaluacién del desempefio en la institucionalidad pubica desde
la perspectiva socioldgica y filosofica para una gestion del cambio ¢ Es factible lograrlo? ¢ Qué
escenarios deben darse? Antes de comenzar a elucubrar la cultura organizacional que de-
canta la evaluacién del desempefio en los servicios publicos, es necesario plantear algunas

hipdtesis iniciales que sirven de base para el analisis y posterior reflexion:

e (Estd arraigada la cultura de la complacencia en el personal publico? ¢Existe una
codependencia perversa que es continua y permanente en los binomios institucio-
nales (precalificador/precalificado)?

e (Esviable un cambio de paradigma, en el sentido de generar una nueva mirada del
proceso de evaluacion? ¢Qué condiciones tienen que darse?

o Considerando la Ley N°18.834 del Estatuto Administrativo Publico y la Ley N°18.883
del Estatuto Administrativo Municipal que estipula las consideraciones generales so-
bre esta materia ¢ Cual es la incidencia de los Reglamentos Especiales de Calificacion
Institucionales en el desarrollo del proceso? éSon garantes de un dptimo desarrollo
del proceso de precalificacidon?

e (Es posible adoptar un nuevo escenario de evaluacién de desempefio publico, por
ejemplo, utilizar sistemas implementados en el sector privado, como la evaluacién
de desempefio 180 o 360 grados, por competencias, método de escala grafica u otro
alternativo?

e (Qué significancia tiene el Sistema de Evaluacién del Desempefiio en relacion con la
calidad del servicio que ofrece una institucion publica con la comunidad? ¢Es factor
determinante? ¢Existe una correlacidn légica entre ambas?

e (Cudl es su real relevancia o aporte practico para la gestion del cambio? ¢Se traduce

en un mero tramite burocratico?
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Estas interrogantes serdn analizadas desde una mirada critica, aplicando elementos
tedricos de la Sociologia y Filosofia Social como ejes conductores en el desarrollo de la te-

matica y los andlisis.

Analisis Sociolégico
Para comenzar, es importante referirse a la gestion del cambio institucional que de-
biera darse en el sector publico y sus complejidades, ya que se trata de una tarea titanica
que presenta varias aristas. Una de estas esta relacionada con los Sistemas de Evaluacion
del Desempefio, caracteristicas intrinsecas y transversales a todo el sector publico que re-
quiere de cambios institucionales. Sin embargo, se torna muy complicado desde su desarro-
llo practico, dado el comportamiento cultural que muestran las personas. Junto con lo an-

terior:

Si la gestidon del cambio en empresas privadas es dificil, toman su tiempo,
y no siempre tienen éxito, con mayor prevalencia se dara en el sector pu-
blico, haciendo que esta aventura sea doblemente dificil y lenta, y con ta-

sas de éxito aun menores (Waissbluth, 2008, p. 2).

A partir de esta situacién, surgen algunas inquietudes como «qué cambiar» o «qué
herramientas de gestiéon usar» en el servicio publico, pero especialmente «cémo cam-
biarlo», de manera que los propdsitos que se han trazado no se vean truncados en el ca-
mino. Tenemos conocimiento que muchas veces los Reglamentos Especiales de Calificacio-
nes han sido cambiados en sus indicadores y/o items de evaluacién, incluso modificindose
la cantidad de variables a medir. Ahora bien, las precalificaciones y calificaciones finales con-
tindan siendo similares, a pesar de los cambios metodoldgicos realizados. Por lo tanto, po-
dria emerger la hipdtesis que las precalificaciones son autocomplacientes y complacientes
debido a que los indicadores estan mal formulados y/o no son atingentes a las funciones
desempeiiadas por los estamentos (ambito publico) o escalafones (dmbito municipal),
transformandose en un argumento no comprobado empiricamente. Entonces, es necesario
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volver al andlisis general, ya que puede haber funcionarios/as antiguos/as mas escépti-
cos/as, incluso muchas veces refractarios/as a las propuestas de cambios o innovaciones
con posturas un poco mas categéricas.

Tenemos pues una tarea grande: cambiar la cultura organizacional de una institucion
gue puede venir realizando las mismas practicas durante aios. Por ejemplo, podria ser dificil
para un/a funcionario/a nuevo/a en una institucién, evaluar el desempefio de un/a funcio-
nario/a que tiene mas de 30 afios de servicio —incluso, el/la evaluado/a pudiera no gozar
de buena percepcion en cuanto a su desempefio por parte de jefaturas anteriores y/o pares,
pero que, paradéjicamente, durante toda su carrera funcionaria ha sido evaluado con nota
maxima 7,0. Asi, ¢Qué se puede hacer en estos casos? En principio, existen dos posibilida-
des: continuar en la misma senda, ya que es dificil romper la practica instalada de antano; o
bien, apostar por un cambio de paradigma que pudiera traer consigo algunos riesgos, rela-
cionados con reclamos —incluso, en casos mas extremos, algunas denuncias de parte de
los/as evaluados/as si las notas no son las esperadas. En este caso, lo importante para los
evaluadores es actuar con la mayor claridad posible, con fundamentos y evidencias de res-
paldos que aseguren un accionar adecuado y dptimo. Aun cuando traiga cuestionamientos
y enjuiciamientos personales del entorno laboral, el proceder debe estar avalado por argu-
mentos técnicos sobre todo contando con un portafolio de evidencias.

Dicho lo anterior, pues bien ¢Cudntos estan dispuestos a correr aquel riesgo? Quizas
estamos mas preocupados de generar lazos y buscar la aceptacion social, especialmente las
personas que llevan poco tiempo en una institucién. El problema radica muchas veces en
una visién mas macro en relacién con nuestra idiosincrasia y su decantacién natural en nues-
tras organizaciones, en tanto evitar el rechazo y tomar la decisién de acoplarse a una cultura
organizacional anquilosada por afios en sus costumbres en desmedro de la innovacién y la
posibilidad de aplicar acciones impopulares —que sdélo «servirian» para alejarse de las per-
sonas y construir representaciones sociales negativas de las mismas. Recordemos que las
confianzas son generadas por experiencias conjuntas y es trascendental para un éptimo tra-
bajo en equipo. Una evaluacién real a un precalificado (en caso de ser negativa y con todo
lo que ello implica) podria sentenciar las relaciones a futuro, en donde la metodologia y los
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indicadores utilizados pasarian a un segundo plano. Por tanto, surgen algunas preguntas
como ¢Podemos mejorar la calidad de las instituciones? ¢ Qué debe suceder para realizar un
cambio de paradigma organizacional adecuado? ¢ La responsabilidad mayor esta en las nue-
vas generaciones? ¢Como se logra romper con los esquemas preestablecidos? Lo mas sor-
prendente es que algunos periodistas han planteado que alrededor del 98% de los/as fun-
cionarios/as publicos estan calificados con distincidn en lista N21 (véase Saez, 2010) y que,
ademas, afirman que las notas no se condicen con un buen sistema de evaluacién. El total
de funcionarios publicos en Chile, segun cifras del INE en el primer trimestre del afio 2021,
es de 3.397.400 personas, donde el 98% de este total recibe la calificacién 7 (la mas alta).
Este porcentaje se confirma con la base de datos del Servicio Civil.

Ante este escenario, el mecanismo de evaluacién del desempeno funcionario no ten-
dria mucha ldégica y hace que la medicidn no sea satisfactoria: el sentido comun indicaria
que un grupo pequeiio sea calificado con evaluacién y calificacion maxima, un conjunto mas
amplio y quizas el mayoritario en un nivel intermedio, y el menor grupo de personas con
evaluaciones deficientes. No obstante, esto no sucede pues la gran mayoria, por no decir
casi toda la institucion publica, estd encasillada en lista N21, ante lo cual podriamos plan-
tearnos la hipdtesis que el servicio publico tiene una excelente calidad de servicio y gestién
(de acuerdo con tales datos). Sin embargo, esta situacion podria resultar distinta desde la
percepcidn de la ciudadania, en temas relacionados con atencién de publico y capacidad de
respuesta, sumado a que en los Ultimos anos la eficiencia del servicio publico no pareciera
haber mejorado en este aspecto.

Por tanto, se reitera el andlisis inicial relacionado con los cuestionamientos sobre as-
pectos metodolégicos de los instrumentos de evaluacidn existentes. Varias instituciones es-
tan implementando nuevos sistemas de evaluacién de desempefio, invirtiendo recursos fi-
nancieros y tiempo en su construccion y capacitacion con el personal. Se trata de un proceso
lento y largo que involucra la participacion de diversos actores (direcciones nacionales, re-
gionales, departamentos, gremios y otras especificidades como estamentos y/o escalafo-
nes) cuales muchas veces se traducen en modificaciones a reglamentos especiales de califi-
cacion y que, al momento de oficializar su funcionamiento, las precalificaciones y
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evaluaciones contindan teniendo el mismo comportamiento organizacional de siempre —
es decir, pareciera ser que continla siendo un mero trdmite. Por consiguiente, no es muy
dificil tener por conclusién que el cambio debe generarse en la propia cultura organizacio-
nal, especialmente en las personas, desafio monumental en estos tiempos en donde la in-
mediatez domina a la razén, en donde lo urgente es mas que lo importante y en donde todo
es requerido con rapidez. Entonces, ¢Qué tan importante es tener hoy un mecanismo de
evaluacion del desempefio funcionario? Si acaso no sirve para generar un valor agregado o
valorar la real implicancia del desempefio funcionario en la instituciéon, mds bien es un cum-
plimento de lo contemplado o mandatado en el Estatuto Administrativo Publico y/o Muni-
cipal, en tanto una exigencia que las instituciones publicas deben cumplir por ley.

Se abre la interrogante si la institucionalidad publica esta en sintonia con la moderni-
zacion del Estado o bien, al menos, hay un intento de posibilidad por cambiar el paradigma
de evaluacién del/de la funcionario/a publico —o bien, se realiza sélo por cumplir con una
de las premisas fundamentales de los estatutos, sin la capacidad de reflexionar por un me-
canismo transformador en la gestiéon de personas al servicio de los procesos de calidad. Por
su parte, pareciera que el sistema de evaluacién de desempeno deja escasas —por no decir
nulas— posibilidades de mejorar, puesto que el margen de error en las funciones no existe
practicamente desde el punto de vista numérico de la nota. Esta situacién, a su vez, por
cierto, imposibilita que las instituciones puedan tomar decisiones importantes respecto de
la continuidad de algunos/as funcionarios/as. Por ejemplo, las no renovaciones de calidades
juridicas a contrata a fines de afio propician alternativas de apelaciones ante Contraloria y/o
instancias judiciales que, en muchos casos, han revertido las decisiones ejecutivas, donde
los argumentos mas poderosos serian la lista de distincidn o calidad de buena que poseen
la mayoria de las personas. Este Ultimo escenario seria aparentemente una consecuencia
directa del mal uso de las metodologias destinadas para la evaluacién, en donde se soslayan
conductas, comportamientos y gestiones deficitarias de algunos/as funcionarios/as por di-
ferentes motivos: no sirve de nada realizar una evaluacion objetiva, sefialarian algunos eva-
luadores; la Junta Calificadora podria subir las precalificaciones; el/la funcionario/a seguira
demostrando las mismas debilidades, pues no existen medidas ejemplificadoras; los/as
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representantes de estamentos y/o escalafon defenderian a todo evento a los/as funciona-
rios/as sin hacer un andlisis imparcial caso por caso; algunas jefaturas directas podria ser
acusadas en algunas instancias institucionales de persecucion o maltrato laboral; algunos/as
funcionarios/as con antigiiedad podrian adoptar una actitud desafiante como precalifica-
dos, generdndose una relacion de poder-saber confusa que puede adquirir un contrasentido
con la estructura de la organizacién. A todas posibles razones, ademas, desde el afio 2000
en adelante se viene dando un estadio de profesionalizacién paulatino del servicio publico
donde han irrumpido jefaturas generacionalmente jovenes, lo cual también puede tradu-
cirse en una dificultad explicita en las relaciones interpersonales y pudiendo impedir una
armonia normal en dicha dualidad. Esta dualidad, a su vez, en algunos casos se ve afectada
en los procesos de gestion y reflejada en los mecanismos de evaluacion de desempefios,
siendo pocos asertivos y condicionados a la historia de la institucidn. Asi, se genera pues un
circulo vicioso muy dificil de erradicar, pero no imposible de desafiar con una nueva menta-
lidad que debiera ser colectiva y solidaria en su conjunto —en el sentido de instalar un sis-
tema virtuoso beneficioso para todo el aparato publico con el objetivo de instaurar una
nueva cultura organizacional.

De acuerdo con lo precedente, queda la interrogante éCual es la importancia de la
evaluacion de desempenio y calificacién? Y formulada desde su arista practica ¢Sirven real-
mente las categorias (lista 1-distincidn, 2-buena, 3-condicional y 4-eliminacién) para desa-
rrollar capacitaciones, procesos de promocion, estimulos, incentivos o desvinculacién?

Algunos autores como Contreras y Pacheco (2009) o Larrain (2009), han planteado en
el libro Un Mejor Estado para Chile propuestas de modernizacién y reforma. Sostienen que
el disefio del Sistema de Evaluacion del Desempefiio publico no contribuye pudiendo aportar
mucho, pues debiera servir para las promociones o ascensos para los concursos internos.
En algunas instituciones existen compensaciones asociadas a la buena evaluacion de desem-
pefio. Sin embargo, en la practica, por un lado, como la mayoria de las/os funcionarias/os
estan calificados en lista 1, en los ascensos se priorizan criterios distintos al mérito que de-
biera generar el sistema (como es el caso de la antigliedad). Por otro lado, el desempefio
funcionario también pudiera resultar tendencioso y poco justo, pues las precalificaciones
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mas reales pueden estar dirigidas a personas con menor cardcter, sumisas o con poca capa-
cidad para refutar; a su vez, las menos reales se realizan con personas que proyectan cierto
grado de respeto, caracter y antigliedad en la institucion, quienes, ademas, ostentarian una
suerte de «poder virtual» que no generaria aparentemente una precalificacion que se con-
dice con el desempefio verdadero, lo cual puede configurar un beneficio mutuo entre eva-

luador y evaluado.

Abordaje desde una Mirada Filoséfica

Al abordar la tematica del Sistema de Evaluacién de Desempefio con base en el cono-
cido mito o alegoria de la caverna de Platén. Este mito, en el caso de las instituciones publi-
cas, se aprecia marcadamente: podemos ver a funcionarios/as publicos que adoptan posi-
ciones fragmentadas de rechazo ante posibles cambios organizacionales y aparentemente
no se visualiza la voluntad de reflexionar hacia algunas propuestas de cambios. En este sen-
tido, las personas en el ambito publico nos hemos convertido en «animales de costumbres»
como seialara el escritor Charles Dickens (Ortega, 2013), afirmacion confirmada después
por la Northeastern University de Boston (EEUU), pues los/as funcionarios/as publicos acep-
tan la rutina diaria laboral con una disposicién aferrada a la no innovacidn, con baja posibi-
lidad de andlisis para propender al cambio —lo que el bidlogo y filésofo Humberto Maturana
denomind como «fanatismo», cuya dptica serd analizada mas adelante, porque ademas se
suma al temor y amenaza a nuestras creencias, habitos personales y organizacionales.

De esta manera, vamos observando que las personas que ingresan a las instituciones
publicas van adoptando ciertas tradiciones sin analizar si aquellas costumbres organizacio-
nales tienen una base fundamentalista o no (justificacion), mas aun al considerar que los
tiempos van cambiando. Esta situaciéon provoca una doble contingencia. Por un lado, nos
convierte en esclavos de nuestra historia y cultura organizacional. Por otro lado, nos trans-
forma en sancionadores y prejuiciosos con las personas que tienden a reflexionar de manera
distinta, pues estas cuestionan lo comunmente aceptado (comportamientos, actitudes, pro-

cedimientos, gestion técnica y procesos tradicionales).
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Por tanto, las instituciones pueden evolucionar positivamente en la medida que exista
la disposicién de hacerlo, que tengan el convencimiento de un cambio real, considerando
que los tiempos son dindmicos y donde no existe una verdad absoluta sino una verdad cul-
tural que es relativa. Por ejemplo, las personas de la caverna de Platén estdn encadenados
en su condicion estatica de mirar la vida y el futuro, porque quizas tal es la posicion mas
conveniente, una costumbre instalada, aun cuando estaban reprimidos y restringidos. En
este sentido, la caverna de Platén nos plantea la posibilidad de colaborar para que las/os
colegas, o quizas nosotros mismos, encontremos la luz, con el probable riesgo de resistencia
y critica, ya que se producen visiones distintas entre los funcionarios publicos, donde las
personas que logran salir fuera de la caverna también logran ver la luz con base en ideas
innovadoras en la gestién publica, teniendo la opcidn de transmitir esos nuevos conocimien-
tos de manera clara y audaz a los que aln se mantienen encerrados y estaticos en su refle-
xion. Son pues estas Ultimas personas quienes se encuentran en la oscuridad de la caverna
(realizando los mismos procesos institucionales de siempre) con una disposicién de cuestio-
namientos, matandolos «metaféricamente» como sefiala el fildsofo, pues se trata de un
tema de percepciones institucionales (tal cual lo retrata la caverna de Platén). En conse-
cuencia, es importante apostar por la cautela y vivacidad, en el sentido de decidirse por la
comunicacion asertiva, instalando temas e innovaciones de forma paulatina en busca de
resultados positivos.

Pues bien, de acuerdo con esto, podemos reflexionar en lo siguiente. Como institucion
publica cualquiera sea ¢Estamos viviendo adentro o afuera de la caverna? ¢ COmo se esta-
blece la normalidad? ¢ Quién establece esos parametros? Si hay normalidad es porque tam-
bién existe anormalidad. Probablemente, varios somos prisioneros de la caverna: a veces
nos llevamos por un mundo de sentidos interpretando la realidad, adoptando conductas de
autoenganos y mentiras. El «kmundo de las ideas» se presenta como un desafio organizacio-
nal importante, pero quizds no todos estan dispuestos o preparados porque estamos atados
a nuestras cadenas. Luego, podriamos preguntarnos ¢ Cuales son nuestras cadenas? ¢ Nues-
tros prejuicios? Pues bien, todo se reduciria a un tema de saber, donde los prisioneros so-
mos nosotros mismos. Incluso, podriamos estar manejados pensando que somos libres
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porque aquella situacidon es mas cdmoda: la herencia cultural conspira a favor de nuestras
necesidades, por lo que a veces no estamos dispuestos al analisis critico respecto de nuestra
real contribucion a la organizacién, especialmente porque en el mundo de sombras se vive
mejor y aparentemente mas tranquilos que en el mundo real. Sin embargo, este ultimo,
ademas de serlo, nos abre a la perspectiva de la critica, entendimiento y autorrealizacidn,
todos estos elementos forman parte de la misma cadena ldgica que tiene un efecto de si-
nergia positiva para todos los procesos institucionales cuando las instituciones deciden por
este camino, incluido el sistema de evaluacién del desempeiio. Entonces, tenemos que
existe una dicotomia entre lo real y lo aparente: tal vez somos realmente prisioneros de la
caverna, lo que puede traducirse en un estadio de paradigma permanente. Pero, tenemos
qgue todo lo que habia funcionado correcto supuestamente hasta ahora, podria resultar
cuestionable, aumentando el saber y tomando la decisién de salir de la caverna, al mundo
real y de las opiniones (como sefala Platon). Es decir, si adoptamos una actitud mas flexible
a los cambios y a una mirada positiva de nuestras evaluaciones de desempeiio laboral, te-
niendo en cuenta que sean positivas o negativas, siempre nos dejard algo para mejorar, re-
forzar o mantener como fortaleza en nuestras funciones aportando a nuestro desempeio
laboral, teniendo la firme conviccion que las ideas e iniciativas son dinamicas. Sin embargo,
persistiendo, de nosotros depende seguir con las mismas practicas o avanzar en los aspectos
hacia la mejora organizacional (salir de la cavernay ver la luz).

Ahora bien ¢Como es posible liberarse de las ataduras? La légica nos hace pensar en
la liberacion como fruto de la toma de conciencia individual y como nucleo de libertad en
todo ser humano. De esta manera, si nosotros como funcionarios publicos somos liberados
saliendo de esta famosa caverna, lograremos comprender ciertas cosas y apreciar nuevas
formas, con la dificultad inicial que ofrece el sol nunca visto antes. Se transforma en una
posible dificultad al principio, considerando que la adaptacién a los cambios es gradual, es-
pecialmente en el personal antiguo y con calidad juridica mds estable; no obstante, tenemos
gue estar convencidos que puede presentarse como una instancia propositiva y de mejora
a nivel individual y de toda la organizacién ¢Qué hacer entonces? ¢{Cdmo se desenmascara
la realidad? Tratando de interpretar la alegoria de Platén, naturalmente se trata de un
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desafio dificil porque pueden existir ciertas diferencias entre compafieros, especialmente
con quienes no han salido aun de la caverna y oscuridad. Quienes no han salido, pues, tienen
una postura de mayor resistencia para comprender que haya una realidad distinta; quizas
son incrédulos/as en tal verdad que sélo las personas que han decidido verla y conocido la
ostentan como experiencia y aprendizaje; y estas Ultimas personas probablemente se en-
cuentran con la dificultad de trasmitirla, fundamentalmente por una tendencia a la resisten-
cia de parte de sus colegas y funcionarios/as, generandose una problematica organizacional

de dos grupos con distintas cosmovisiones.

Figural

Representacion Grdfica de la Alegoria de la Caverna

Representacion grafica de la Alegoria de la caverna
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Nota. Fuente: Alcaz, 2021.

Al respecto, Platdn sefiala que el liberado (y la liberada) es el/la que hace filosofia,
porque permite avanzar al conocimiento, poniendo todo bajo sospecha y rompiendo con
todo lo establecido. Por ejemplo, la modernizacion del Estado debe traer consigo cambios
en los medios (tecnoldgicos, recursos, infraestructura, etc.) y mejoramientos en las compe-
tencias laborales de los equipos (técnicas, conocimiento, actitudes y relaciones interperso-
nales), convirtiéndose en un desafio en la actualidad. Por consiguiente, hacer filosofia es

salir constantemente de las cavernas a través de la reflexidon y nunca renunciar a la pregunta
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del por qué, sobre todo por la dindmica de los tiempos y las demandas de la ciudadania. Asi
pues, preguntarse si la capacidad de respuesta se ajusta a la realidad actual como, por ejem-
plo, lo sucedido con la pandemia del COVID-19. Por tanto, las preguntas iniciales, como se-
flala Humberto Maturana, del «¢Por qué?» no tiene una respuesta Ultima. Y, por esto, abre,
nos arroja a una conversacion infinita, nos obliga a continuar el didlogo: hacer de la pregunta
del «¢Por qué?» una continuidad para el entendimiento de las cosas, transformandose de
esta manera en un aprendizaje permanente para toda la administracién y funcionarios pu-

blicos, tal cual se observa en la Figura 1.

Desde el Enfoque de Humberto Maturana y su Vinculo en la Modernizacion del Estado

Como dijo el politico y primer ministro britdnico Winston Churchill: «un fanatico es
alguien que no puede cambiar de opinidn y no quiere cambiar de tema». Esta interrogante
podria verse reflejada perfectamente en el sector publico, incluso como un posible obs-
taculo en los procesos de modernizacién del Estado, en el sentido de pensar ¢Existe un fa-
natismo sobre la evaluacién del desempefio en la Administracidon Publica que no nos deja
reflexionar sobre las posibilidades de un cambio o mentalidad organizacional?

Los seres humanos desafortunadamente a veces nos ponemos fanaticos. Este fana-
tismo restringe nuestra reflexion, no nos permite mirar y no nos permite escoger, quedamos
atrapados en el fundamento de nuestro fanatismo y no estamos dispuestos a reflexionar
sobre los fundamentos de lo que decimos o hacemos. Por ejemplo, si el fundamento es
religioso, no estamos dispuestos a reflexionar sobre este tema porque consideramos que
esta bien, convirtiéndose en el camino de nuestro fanatismo. Con todo, esta la opcidn de la
reflexion (peculiar del ser humano) que nos permite analizar, soltar certidumbre y escoger
libremente. Surgen preguntas también acerca de éQué es lo que daia al ser humano o lo
tiene atado a algo que no le permite reflexionar? Por todo esto, Maturana sefiala que los
seres humanos necesitan de otros seres humanos para la interaccion social y que requieren
de un convivir de mutuo respeto, con base en la honestidad, en confiar en el espacio que

estamos creando con otras personas que constituyen nuestro mundo.
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Los autores Berger y Luckmann (1967) han planteado en su texto la construccién social
de la realidad. En este mismo andlisis de valores y/o antivalores humanos, Maturana se re-
fiere sobre el concepto del engaio. Por tanto, vuelve a relevar la significancia de la reflexién,
en el sentido que las personas que no estan dispuestas a dialogar y reflexionar sobre las
consecuencias de sus opiniones o actos estan sumidas en un estado de fanatismo. Ahora
bien, surge la siguiente inquietud ¢Es posible convertir a un/a fanatico/a para sacarlo de su
posicién recalcitrante? Esto puesto que el fanatico no es necesariamente asi porque estd
distorsionada su realidad: también puede serlo por emociones como el miedo para evitar el
error, enfrentar algo nuevo y/o distinto. Por tanto, desafiar algo que eventualmente saca del
error puede producir un cuadro de miedo y ansiedad, pues es la alternativa que puede mo-
dificar la posicién comoda y de confort en la cual nos podemos encontrar, donde el costo
social y animico podria ser dificil de asumir.

A su vez, ante una situacion amenazante ¢ Qué deseo conservar? Asi, algo que es pro-
pio, la vida, el respeto por mi mismo, la dignidad ¢Vivir a cualquier manera? Entonces, los
seres humanos tenemos la capacidad de escoger, dice Maturana. Abogar por un cambio de
paradigma en la evaluacién del desempeifio puede resultar amenazante para el personal y
ante una situacién de este tipo ¢ Qué deseamos conservar? ¢El confort colectivo de las bue-
nas notas y de estar en lista 1? ¢ O ser criticos y autocriticos para tener un margen de mejora
gue permita mejorar el desempeno laboral de toda una institucidon?

Por lo precedente, aflora otro postulado de Maturana ¢Estamos teniendo una convi-
vencia con conversaciones honestas? Para ello, las personas (funcionarios/as) deben estar
dispuestos a reflexionar de acuerdo con el aprendizaje anterior, especialmente quienes
cuentan con mayor antigiiedad en las instituciones ya que supuestamente pueden experi-
mentar mayor dificultad de reflexién y didlogo honesto —no porque no quieran, sino porque
no estan acostumbrados a hacerlo (no cesa de ser una conjetura en todo caso, donde el
desafio es concientizar a los funcionarios/as para un nuevo aprendizaje).

La honestidad es un modo de vivir, ergo, es accion. En este sentido, podria resultar
mas facil para las/os funcionarios/as nuevos cambiar el sistema de evaluacién de desem-
peno utilizando el valor de la honestidad a través del hacer (aplicacién practica). Sin
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embargo, debe ser un desafio de toda la institucién y personal. Maturana sefiala que las
personas que no estan dispuesta a reflexionar: justifican ciertas conductas y no estan dis-
puestas a cambiarlas, porque esto les puede generar dividendos negativos y de no confor-
midad. Luego ¢Estamos siendo honestos con nuestros argumentos? Es dificil trabajar con
personas que no son honestas por las confianzas y vinculos. La honestidad es la consecuen-
cia positiva de lo que queremos conservar, por esto, escojo algo a través de la reflexién. Otro
valor es la ética: con base en esta se puede escoger mejor. La ética es fundamental en el
servicio publico.

Lo importante es que las instituciones publicas se pregunten qué quieren conservar o
no. Las organizaciones las hacen las personas y deben estar al centro como fenémeno, por-
gue son vitales para la organizacidn y deben perseguir el valor y ética estatutaria. Entonces,
¢De qué manera se puede poner en el centro a las personas? ¢Como se pueden reposicio-
nar? Pues tiene que existir la voluntad colectiva para hacerlo. Por ejemplo, en la evaluacién
del desempeiio es importante lo tedrico y porque lo estipula la normativa institucional:
pero, no basta sélo con esta mirada, es significativo hacerlo desde lo practico también, al
menos en apariencia —en el sentido que nunca hay tiempo para llevar el proceso de la
forma mds adecuada y con una impronta positiva sus resultados. Entonces, es necesario
tender a poner a las personas en el centro, en lo bueno y en lo malo, considerando en primer
lugar el reconocimiento para que puedan reposicionar a las personas como importante, que
se le reconozca su contribucidn —esto cuya responsabilidad recae en las jefaturas y en su
estilo de liderazgo.

éPor qué es importante el reconocimiento de las personas en las organizaciones? Es
importante y fundamental para mantener una buena convivencia en la organizacién. De esta
manera, esta declaracion publica da sentido positivo: las personas se sienten parte de una
comunidad honesta y colaboradora. En esta linea, es facil advertir la honestidad en la comu-
nidad a la que se pertenece, pues se configura en las relaciones interpersonales y se percibe
en las formas de convivencia, en la consolidacion de las relaciones y vinculos sociales.

Por su parte, es necesaria la colaboracion, siendo fundamental para el surgimiento del
lenguaje porque vivimos en el mundo de la desconfianza. Las personas nos hemos ido
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atomizando y convirtiéndonos un tanto egoistas: vivimos en una cultura bipolar, la incerti-
dumbre del futuro. Por este motivo, la confianza y honestidad se transforman en fundamen-
tales para la colaboracién organizacional.

Asimismo, es importante sefalar que nunca es conveniente sobrevalorar el reconoci-
miento positivo, dejando de ser honesto en lo negativo, situacion que se puede observar en
la evaluacion del desempeiio. Por esto, es fundamental ser honestos en sefialar lo que nos
molesta o lo que esperamos de los otros, pues la sobrevaloracion podria surgir para evitar
el conflicto. De esta manera, la cultura organizacional que predomina en las instituciones
publicas es la de evitar el conflicto, donde la premisa fundamental debiera ser la honestidad,
la transparencia en lo bueno y malo del desempefio funcionario, sumado a lo que se espera
del otro.

De igual forma, para ser honesto tengo que estar en el centro de mi mismo, puesto
que, si existe miedo a que me puedan perseguir, desvincular o poner fin a mi contrato, es
imposible alcanzar este estadio ¢ COmo actuar en estos casos? Por ejemplo, una jefatura que
necesita que sdélo le obedezcan y demuestra un fuerte caracter no se respeta a si mismo, ya
que esconde una actitud insegura que sdlo es reforzada con la necesidad que los/as subal-
ternos/as le obedezcan, instalando un sistema de opresidn y poca confianza. Asi, es dificil
adoptar o relacionarse de tal manera, pues a quien le gusta obedecer situaciones, le termi-
nan sometiendo. Por esto, la colaboracidon —valga la redundancia— mutua es fundamental
en los equipos de trabajo.

Por tanto, las organizaciones deben aspirar a ciertos estandares de calidad y conven-
cidos de la real contribucidn del Sistema de Evaluacion del Desempeiio en el sector publico.
Hay que hacerlo, como dice Maturana, con un animo de colaboracién y con base en conver-
saciones honestas. Por esto, son importantes las instancias de conversacidon transparentes

para el crecimiento personal y organizacional.
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Conclusidén

De acuerdo con los planteamientos anteriores, es importante que las instituciones pu-
blicas se inserten, motiven y tengan la predisposicion para adoptar un cambio de paradigma
relacionado con la ejecucion de los sistemas de evaluacién de desempenfios. De esta manera,
se puede propender hacia una mejora de tal desempeno y, por tanto, de las organizaciones.

Para ello, es vital que las instituciones, a través de sus direcciones o subdirecciones de
Gestidn de Personas, puedan impulsar un cambio de mentalidad en la forma de percibir el
sistema de evaluacion de desempefio, partiendo por los/as mismos/as funcionarios/as que
estan vinculados con el proceso. Por ejemplo, con las notificaciones de la calificacion al per-
sonal, ya que muchas veces estos/as mismos/as funcionarios/as construyen un ambiente de
rétulo negativo con el personal que no tiene nota 7 en todos los factores. Las capacitaciones
deben estar dirigidas en funcidn del trabajo reflexivo y grupal, priorizando capacitaciones
anuales al personal con la finalidad de valorar, por ilustrar: si las/os funcionarias/os estan en
conocimiento de los procedimientos de evaluacién de desempefo de la institucion; si existe
conocimiento bajo qué ley o, en general, normativa se rige; si hay comprensién del procedi-
miento de calificaciones que se realiza dentro de la institucion. Pero, fundamentalmente,
talleres y charlas de concientizacién y motivacién del personal respecto de la real significan-
cia que se tiene que atribuir a la evaluacion del desempeio, desde un analisis cualitativo y
su relevancia. Para lograr el objetivo deseado y su buen desarrollo, es importante considerar
diferentes dindmicas grupales o técnicas metodolégicas como focus group, lluvia de ideas,
entrevistas, mesa redonda, etc.

Es relevante sefialar que la discusidn tedrica acerca de este tema es bastante escasa.
Por tanto, es necesario abrir la éptica a otros analisis, sirviendo el presente articulo como
insumo para futuros trabajos investigativos cualitativos de percepciones sociales del/de la
funcionario/a publico/a, con analisis de contenido de estos resultados, ya que es importante
obtener comprobacidon empirica. Por lo tanto, estos antecedentes pueden servir como in-
formacion preliminar para eventuales estudios para un desarrollo mas acabado de la mate-

ria.
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Finalmente, cabe sefialar la importancia de hacer el ejercicio de practicar un cambio

organizacional en los diferentes estilos de evaluacidn del desempefio que se ejecutan en la

institucionalidad publica, independiente del indicador o metodologia establecida para la

evaluacion de aquel. Aparentemente, esto no seria un problema sino la forma en que se

percibe y es ejecutado, siendo necesario apostar por un cambio en la mentalidad organiza-

cional de forma colectiva, contribuyendo asi con el desarrollo individual y grupal de las or-

ganizaciones publicas.
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