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ABSTRACT

This investigation is about the otrganizational culture in governmental institutions and takes into consideration the
international debate about the government ctisis and the need for a redesign of the state. The conceptual premises that
the investigation employs are the ones from the historical cultural approach of Vygotsky and Bruner which considers
that the interaction between the individual and his or her historical cultural milieu. In this case, the organizational
environment is mediated by the language. To accede to the investigation of the culture, it is necessary to gather the
narrations that demonstrate the particular styles of the governmental institutions. This investigation is one of
qualitative character and assumes the narrations as means of mental elaboration of the experience. For this research we
worked with employees of five governmental institutions in the directive, professional, administrative and operative
levels and the results were organized around the thematic nuclei, organization, relations and labor roll of the employee.
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RESUMEN

La investigacion trata sobre la cultura organizacional en instituciones estatales y tiene en cuenta el debate internacional
sobre la crisis del Estado y la necesidad de un redisefio de éste. Las premisas conceptuales con las que trabaja son las del
enfoque histérico cultural de Vigotsky (1979) y Bruner (1991) que considera que la interaccion entre el individuo y su
entorno histérico cultural, en este caso el entorno organizacional, estd mediada por el lenguaje. Acceder ala identifica-
ci6n de la cultura implica convocar a las narraciones de los relatos que evidencian las formas particulares de las institu-
ciones del Estado. La investigacion es de caracter cualitativo y asume las narraciones como formas de elaboracién mental
de la experiencia. Se trabajé con funcionarios de cinco instituciones estatales de los niveles directivo, profesional,
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administrativo y operativo, y los resultados se organizaron alrededor de los siguientes nicleos tematicos: organizacion,

relaciones y rol laboral del funcionatio.

Palabras clave: significados, desarrollo humano, psicologia organizacional, organizaciones estatales.

La crisis del Estado

Las politicas de administracién publica y la accion de las
personas vinculadas a las instituciones estatales son pro-
cesos que tienen como premisas formas estatales de or-
ganizacién y cultura. Estas premisas se han constituido
en complejos procesos histérico-politicos. Actualmente
las politicas publicas y la accion de las personas vincula-
das alas organizaciones estatales estan siendo redefinidas
porque las premisas con que venian funcionando los
estados han entrado en una profunda crisis.

La delimitacién de la naturaleza de esa crisis y el
rediseno del Estado que requiere la sociedad actual cons-
tituyen un vasto campo de debate y de investigacion.
Luis Catlos Bresser, ministro de Administracién Federal
y Reforma del Estado de Brasil, caractetiza la década del
90 del siglo pasado como marcada por la necesidad de la
reforma del Estado:

El Banco Mundial y el Banco de Desarrollo Inte-
ramericano le dieron prioridad a los préstamos
para la reforma estatal. Las Naciones Unidas pro-
movieron una ‘asamblea general resumida’ y mu-
chas reuniones sobre la administracién puablica y
la reforma del Estado. Muchos paises establecie-
ron ministerios o comités de alto nivel encargados
de la reforma estatal. El informe del Banco Mun-
dial de 1997 originalmente se llamaba Reconstru-
yendo el Estado. (Bresser, 1999, p. 15)

La actual crisis, plantea Bresser, es de la misma
magnitud que la vivida en el afio 30 del siglo XX, cuan-
do se produjo la gran depresion. La magnitud de los
problemas desencadenados por la crisis de los afios 30 y
la actual es semejante, pero sus problemas y horizontes
de solucién son muy distintos. Ahora, squé desencade-
n6 la crisis? Una disfuncién del mercado, sostiene Bresset.

La gran depresién de los treinta ocurtié debido a
fallas en el mercado. Keynes fue el economista
que entendié mejor este hecho con su teoria de la
insuficiencia crénica de la demanda. El Estado
liberal se cay6 con la depresion y dio lugar al Esta-
do social burocritico: “social” porque el Estado
asumio6 el papel de garantizar los derechos sociales
y el empleo pleno, y “burocratico” porque lo hacfa
a través de la contratacion directa de burdcratas.

(Bresser, 1999, p. 7)

Naci6 asi el Estado de Bienestar que entr6 en crisis a
fines de la década del 60 y lleg6 a su climax en los afios

finales del 80.

¢Cudl es la caracteristica de la actual crisis? Que el
modo legal-racional de administracioén propio del esta-
do social burocratico se volvié ineficiente. A proposito,
Bresser comenta:

Una administracién buroctitica es racional, en tét-

minos de racionalidad instrumental, ya que adopta

medios mas efectivos para lograr sus metas. Por otra
parte, es legal, en la medida en que define de manera
rigida sus objetivos y la forma de lograrlos mediante

la ley. Sin embargo, en un mundo que estd atravesan-

do una transformacién tecnoldgica y social comple-

ta, es imposible que un administrador sea racional si

no tiene capacidad de tomar decisiones, si no puede

usar su discrecién y su raciocinio, sino que debe, por

el contrario, seguir ciegamente los procedimientos

previstos por la ley. (Bresser, 1999, p. 39)

En estas condiciones, se trata de construir un Es-
tado que supere la concepcion burocratica legal-racio-
nal. ;Cémo se esta tramitando este debate en el caso
colombiano?

El Estado colombiano: situacion actual

Con relacion a las transformaciones del estado colom-
biano contenidas en la Constitucion del 91, se encuentra
que la crisis tiene que ver con el crecimiento que presentd
la estructura del estado al crear una serie de entidades
tales como la Defensotia del Pueblo, la Contaduria Ge-
neral de la Nacion, el Consejo de la Judicatura, entre
otras. Aunque necesarias, no se contemplo que la situa-
cién econdmica (crisis petrolera y agricola) y la crisis de la
violencia aumentara; ademas de los requerimientos an-
tes mencionados que hacen los bancos Mundial y de
Desarrollo. Esta situacion ha llevado a que en los diez
afios de funcionamiento de la Constitucion se hayan
realizado dos reestructuraciones estatales durante el go-
bierno de César Gaviria (1990-1994) y el gobierno de
Andrés Pastrana (1998-2.002). En el primer gobierno de
Alvaro Uribe (2002-2006) se propusieron criterios para
emprender una tercera reestructuracion.

La reforma politica no vino sola. Debido a la crisis
econdmica fue necesatio adelantar una reforma econdémi-
ca que pretendia introducir al pais en la economia mun-
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dial, dejando de poner énfasis en el desarrollo del merca-
do interno y la industrializaciéon por sustitucion de im-
portaciones. El objetivo de dicho proceso fue no sélo
insertar la economia colombiana al mercado mundial,
sino también incrementar la eficiencia de la economia
mediante la reducciéon del “tamafio” del Estado y de su
funcion reguladora del proceso econémico (Orjuela, 2001).

Sin embargo, esta doble reestructuracion del Esta-
do, politica y econémica, se entrelaza con una crisis de
legitimidad y liderazgo, que se ha traducido en altos ni-
veles de violencia, falta de confianza en las instituciones
publicas, y falta de una clase dirigente con un proyecto de
sociedad claro y amplio que sirva como hotizonte para el
desarrollo (Orjuela, 2001). Ademas, estas macropoliticas
estatales del sector publico han marcado y transformado
el ritmo formal, la cultura y a los funcionarios de las
entidades del Estado.

Este trabajo aporta a la comprension de como los
funcionarios viven esta experiencia de transformacion
desde su nivel jerarquico.

La narrativa como expresion de la cultura
organizacional

La comprension actual de una organizaciéon deman-
da un profundo analisis de sus caracteristicas cultu-
rales, porque toda organizacién estd conformada
por grupos humanos que tienen sus propios mode-
los de culturas y subculturas. En este sentido la
comprension de la organizacion desde la perspecti-
va histérico cultural adquiere importancia porque
permite comprender el interjuego entre individuo
y cultura en los procesos de construccién y recons-
truccién de significados. (Mantilla, 2001, p. 66)

Este trabajo asume los planteamientos de Bruner y
Vygotsky. Vygotsky (1979) plantea que la accién del ser
humano debe investigarse en funcién de la experiencia
histérico-cultural. Bruner (1991) precisa las relaciones en-
tre el hacer y el decir como experiencia histérico cultural:

Una psicologia que es sensible a la cultura no sélo

en lo que hace la gente, sino también en lo que

dicen que hacen, y en lo que dicen que los llevé a

hacer lo que hicieron y por encima de todo se ocupa

de cémo dice la gente que es su mundo. (Bruner,

1991, p. 31).

En esta perspectiva tedrica, Bruner (1988) se ha ocu-
pado de las relaciones entre psicologia y arte. La modali-
dad de pensamiento que funciona en las practicas artisticas
la denominé Bruner narrativa, y la modalidad légica del
pensamiento la denominé paradigmatica.

La modalidad narrativa de pensamiento elabora las
intenciones de las acciones humanas, contextualizandolas
en un tiempo y un espacio particulares fuera de los cuales

no tendrfan sentido. De esta forma, difiere del pensa-
miento paradigmatico en la medida en que se ocupa de lo
particular, de las construcciones humanas que se crean y
recrean en un contexto especifico: sus conclusiones son
solamente aplicables dentro del escenario donde devienen.
Las narraciones corresponden a una sabiduria popular
del mundo, sus enunciados son polisemanticos y se ex-
presan en relatos y crénicas crefbles. Lo importante, dice
Bruner (1988), no es la verdad logica sino la verosimili-
tud. Tenemos asf que el elemento fundamental del pen-
samiento narrativo son los trelatos. Bruner (1988)
retomando a Paul Ricoeur, los entiende como “modelos
para volver a describir el mundo”. El relato, aclara Bruner
(1988), no es en si mismo un modelo, es la representa-
ci6n de los modelos que se tienen en la mente. El relato
por eso cambia. Las personas, por medio de las narracio-
nes, van resignificando y cambiando las representaciones
de los sucesos en la medida en que lo verbalizan.

La vision historica de la organizacion permite el re-
conocimiento de las intenciones de los individuos y el
devenir de la organizacién. El acto de narrar es la expe-
riencia de construir los significados y los sentidos de lo
que hacemos, decimos y somos, en tanto contamos a
los demas y a nosotros mismos lo que sucede en la
cotidianidad. Narrar tiene significados no sélo pata los
que agencian dichas practicas narrativas, sino también
para esos otros culturales que son sus destinatarios

(Bruner, 1988).

Para Bruner (1988) contar historias es hacer una des-
cripcion de la realidad, no a través de un ojo omniscien-
te, sino a través del filtro de la conciencia. Desde esta
perspectiva, el acto de narrar ayuda a apreciar la condicion
humana, y a comprender las maneras en que los seres
humanos construyen sus mundos y realidades en torno
al drama de sus intenciones. Es asf como para Bruner
(1988) el lenguaje se convierte en la herramienta mas
poderosa que tiene el ser humano para organizar la ex-
petiencia y construir realidades.

Método

La investigacion que aqui presentamos tuvo como obje-
tivo reconocer los significados que se construyen en la
experiencia laboral de los funcionarios estatales en los
diferentes niveles estructurales. Se tuvieron en cuenta las
narraciones que sobre la institucion expresaron los direc-
tivos, los profesionales, los administrativos y los
operativos.

Este objetivo investigativo intenta aproximarse a la
comprension de las situaciones sociales teniendo en cuen-
ta sus aspectos histéricos, culturales y contextuales, sin
pretensiones de universalidad. Esto quiere decir que la
interpretacion se hace a partir de la manera como los
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seres humanos construyen su mundo en las narraciones
que hacen acerca de su cotidianidad laboral, y no con
base en las hipétesis formuladas por el investigador
(Bruner, 1988). La investigacion supone que la creacion
de mundos sucede durante las interacciones cotidianas
de las personas en lo que se llaman “juegos del lengua-
je”, segan Wittgenstein (1963). Estos ejercicios narrativos
necesitan de la accién conjunta para lograrse, pues cuan-
do un ser humano habla esta participando en y nego-
ciando con un sistema social previamente constituido
por discursos culturalmente disponibles, que permiten
interpretar y dar sentido no sélo a lo que se hace sino al
cémo de ello, desde un conjunto de convenciones socia-
les especifico (Bruner, 1991).

Para acercarnos ala comprension de los significados
se utiliz6 como estrategia metodoldgica la etnografia y se
convoco el pensamiento narrativo de los funcionarios de
cinco entidades estatales.

Segun Martinez (1993), la etnografia busca describir
e interpretar el flujo del discurso social de una cultura
especifica, rescatando lo “dicho” por parte de los actores
sociales que hacen parte de ella.

Participantes

Se seleccionaron funcionatios a través de la técnica sugeti-
da por Martinez (1993), denominada muestra intencio-
nal. Esta consiste en elegir criterios necesarios y
convenientes para tener una unidad de analisis con las
ventajas pata los fines perseguidos en la investigacion.
Estos son antigtiedad en la empresa, cargo, tipo de vincu-
lacién (contrato o planta) y género (Mantilla 2001, p. 83).

Instrumentos

Se realizaron entrevistas en profundidad sobre la histo-
ria organizacional “para conocer y comprender la dina-
mica de la organizacién desde la perspectiva de los
funcionarios” (Mantilla, 2001, p. 83). Estas entrevistas
permiten conocer los significados construidos acerca de
la cultura de las organizaciones estatales.

Procedimiento

Las categorias se ordenaron alrededor de tres grandes
nucleos tematicos como son organizacién, relaciones y
rollaboral, y se realiz6 el analisis teniendo como referen-
te empirico la matriz de sentido.

En el nicleo tematico organizacién reconocemos las
siguientes categorias: entorno nacional, valores,
normatividad, imagen institucional, manejo clientelista,
comunicacion, procesos de gestion. En el ntcleo temati-
co relaciones identificamos las siguientes categorias: in-
tercambios, trabajo en equipo, reconocimiento. En el

nucleo tematico rol laboral precisamos las siguientes cate-
gorfas: significado de si mismo y significado del trabajo.

Cada categorfa nos permite captar significados que
circulan en la actividad de los funcionatios de cuatro
niveles. Estos significados los asumimos como
indicadores de situaciones que pueden ser modificadas,
fortalecidas o simplemente mejor comprendidas. Sabe-
mos que todo significado se elabora en un contexto
institucional especifico y sabemos también que todo sig-
nificado tiene una generalidad. Hemos tenido en cuenta
esta tension entre lo singular y lo universal en el trabajo
de sistematizacion.

Con los enunciados narrativos recogidos en las cate-
gorias se adelanté un trabajo de elaboracién narrativa
mas compleja.

Resultados

Los resultados que presentamos dan cuenta del trabajo
adelantado en cinco entidades estatales durante los afios
2001 al 2003. Presentaremos un conjunto de enunciados
narrativos que reflejan los significados construidos so-
bre la experiencia del estado desde cada nivel jerarquico.

Nivel directivo
Enunciados narrativos sobre la organizacion

Enla elaboracién mental de la experiencia del directivo
el Estado estd atravesado por cambios politicos, eco-
noémicos y sociales que amenazan su estabilidad. Hay
un “cruce de coyunturas que amenaza la estabilidad,
coyunturas politicas, econémicas, de valores y socia-
les”. A nivel politico, el directivo experimenta con gran
fuerza las restricciones derivadas del déficit fiscal que
padece el estado por efecto de la guerra: “pues toda la
plata se esta yendo para la guerra”. “Nos quitaron el
70% del presupuesto de inversién”.

Ellogro de resultados genera en la gente confianza
en la entidad y lo ven como un valor organizacional de
eficiencia y compromiso. “Desde mi 6ptica, se han fijado
algunas metas y se han logrado, y eso ha permitido
optimizar el recurso humano, el tiempo y el manejo de
toda esta entidad..como la confianza de la gente en lo
que hacemos”. En este mismo sentido, es relevante el
énfasis en la actitud de servicio, visto como un valor que
debe atravesar la entidad: “estamos para ayudar ala gen-
te y para servitles a todos por igual”.

La gestion legal y su regulacion en la institucion se
viven ambiguamente. En un momento son considera-
das como un valor en la medida en que brindan estabili-
dad institucional, pero en otros son consideradas
obstaculos para la iniciativa. “Por estar sujetas a normas y
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legislaciones especificas la directora no puede pretender
hacer cosas diferentes que nos pueden beneficiar a todos”.

El directivo considera que existen incomprensiones
respecto a las funciones que lleva a cabo la entidad bajo su
direccion: “no hay claridad con lo que hace nuestra insti-
tucion”. La falta de continuidad de quienes adelantan ta-
reas de direccién es una de las razones de esas
incomprensiones: “este proceso fue afrontado con tres
directores distintos, los cuales tenian versiones distintas
del modo en que debia llevarse a cabo”. Sin embargo,
desde otra perspectiva se percibe que no se le da la sufi-
ciente importancia y se pierde liderazgo: “lo que ha hecho
el gobierno es crear estructuras alternas, y cuando se
atomizan las estructuras se pierde el liderazgo y el poder”.

El estilo de direccion esta enfocado en la necesidad
de flexibilizarse ante las exigencias del medio: “En la
subdireccién se necesita ser flexible, responder a necesi-
dades que se presenten... ser de mente abierta... esto pet-
mite una buena ejecucion”.

Los directivos constatan que los canales de comuni-
cacién y lineas de mando son imprecisos y son conscien-
tes de la existencia de canales informales que dificultan la
gestion: “la gente necesita mas informacion, lo que ha
faltado es creatividad para generar espacios de comunica-
ci6n”. Aunque existe la tecnologfa como medio de co-
municacién, sigue siendo mas eficaz la de caracter informal:
“los sistemas de comunicacién mas eficaces son de radio
pasillo”. Las deficiencias en los canales de comunicacion
del nivel directivo hacia los funcionatios son un caldo de
cultivo para el rumor: “Hacia los niveles profesionales y
mas bajos jerarquicamente falta mas comunicacién y se
presenta el chisme. El problema es que la gente se entera
de los proyectos de la entidad por television antes que
por comunicaciones internas”.

Elrol del directivo esta centrado en las exigencias de
modernizacién del Estado: “todos se han preocupado
por mostrar la entidad como una entidad fuerte... querer
transformar y mostrarnos como lideres en la parte de
modernizacién”.

Los procesos de gestién estan atravesados por la
normatividad y estan orientados hacia el logro de objeti-
vos establecidos: “por mandato constitucional y princi-
pio democratico, todos deben participar... Hasta en la
elaboracién de los manuales de procedimientos, partici-
pan”. Sin embatgo, falta fortalecimiento de procesos ta-
les como induccion y la capacitacion.

En el sector publico... es una obligacién adminis-
trativa, esta en las leyes... que a las personas se les
debe decir cuando llegan qué es lo que deben ha-
cer... Por la inmediatez del trabajo, las personas
hacen el trabajo sin ninguna instruccién y eso ge-
nera conflictos...En capacitacién estamos mal, la

idea es que la capacitacion sea una linea transver-

sal a todos los proyectos.

Por otro lado, algunos directivos se preocupan por
innovar en los procesos de gestion y marcar nuevas pau-
tas en el sector publico: “se lider6 un excelente trabajo
conjuntamente con otras entidades, fue recientemente
elogiado... un excelente procedimiento para la contrata-
cion”. Asi mismo, los directivos muestran un interés en
mejorar la calidad de los procesos relacionados con el
servicio al ciudadano: “se busca datle mas agilidad y mas
eficacia a la prestacion del servicio”.

La estructura tiene doble mirada, por un lado, lo
que implica la jerarquizacién en cuanto a los niveles de
poder y autoridad. Las personas de alta posicion desa-
rrollan una actitud de superioridad frente a los subal-
ternos. “Vos ves, esa cascada de ahi para abajo, ves al
jefe que es un tirano con los funcionarios o el funciona-
rio que es un tirano con los que estan mas abajo, es una
cadena”. Por otro lado, la estructura genera inequidades
en cuanto a la forma de contratacion, ya que se percibe
diferencias marcadas entre los funcionarios de planta y
los contratistas: “ser funcionario de planta en este pais,
es un regalo... los contratistas no tienen seguridad so-
cial, cargan ladrillos en el trabajo... son como el estrato
cero de la estructura... cinco meses sin sueldo y no es
por negligencia”.

Enunciados narrativos sobre las relaciones

Las relaciones se tramitan en dos niveles: el personal
y el laboral.
En materia personal son buenas, cuando uno toca
el nivel laboral es distinto, por la naturaleza com-
petitiva del ser humano, y porque estamos vivien-
do una situacién muy tensa... se dispara el sentido
agresivo que todos tenemos... somos todos muy
agresivos aqui.
Hay conciencia sobre la importancia del trabajo en
equipo en el logro de los objetivos:

Es muy importante el factor de equipo y parte de la
cultura que se vive en este momento. Existe con-
fianza del director frente a sus directivos... Esto

permite que no existan fisuras dentro del equipo y

podamos trabajar arménicamente, pero también

que es necesario trabajar mds en fortalecerla como
una herramienta de integracién.

Algunos directivos consideran que el trabajo en equi-
po es incipiente y hay que fortalecetlo: “yo pienso que se
ha avanzado un poco, de pronto se necesita més integra-
ci6on”. En otros casos, se considera que el trabajo en
equipo no existe y afecta el logro de la mision
institucional: “en muchos trabajos nos aislamos, sin
optimizar el trabajo y sin conocer lo que hacen todos”.
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Perciben que la responsabilidad del reconocimiento
frente a la labor de los funcionarios es tarea del area de
gestion humana, la cual se considera débil, atravesada
por la jerarquia institucional y centrada en incentivos mas
de tipo econémico: “yo creo que nos falta mucho... Hay
unas calificaciones y los que queden de primeros se les da
tres dias al afio, no mas... Podrian haberse creado otros
no econ6émicos y Personal tiene la responsabilidad”. El
reconocimiento esta atravesado por la jerarquia de la ins-
titucion: “alguien hace un trabajo y el jefe se cogfa el
trabajo y sacaba el pecho por los otros... Cuando se pre-
senta un problema, se dice ‘éste hizo mal la tarea’ y no
‘nosotros hicimos mal la tarea™.

Enunciados narrativos sobre su rol laboral

El directivo otorga a su experiencia laboral en el Estado
una valoracion positiva ya que el trabajo implica retos,
enriquecimiento personal, oportunidad de relaciones
con la alta esfera politica, aprendizaje, estar en contacto
con personas importantes que deciden los hilos de la
situacion politica:

asiste uno a multiples comités..., participa en de-

cisiones de la alta politica del Estado..., roce con

diferentes personajes... Este tipo de escenarios lo
enriquece a uno... El horizonte se amplia y se en-

riquece con tanta vivencia y gente de la politica y

del gobierno.

Por otro lado, se considera que el manejo del tiem-
po es dificil y requiere de mucho esfuerzo: “el dfa le plan-
tea a uno el reto de administrar, de atender a la gente, de
distribuir el tiempo de la semana para cumplir los reque-
rimientos... Bs dificil llevar la agenda y es un esfuerzo
duro cumplirla”.

El trabajo es visto como un espacio de desatrollo
profesional, en donde las personas deben demostrar su
sentido de compromiso. El éxito en el trabajo estd en la
capacidad de priorizar: “sacar las cosas que tienen que
sacarse a tiempo y ya”. Aunque su trabajo es extenuante,
los resultados los reconfortan: “es el conflicto tradicional
de sentirse mal por tener que trabajar extenuantemente...,
pero al saber los resultados..., el esfuerzo vale la pena”.
La confianza en el trabajo les permite tener seguridad
sobre los resultados: “a mayor confianza, yo creo que
uno se siente satisfecho en el trabajo”.

Nivel profesional

Enunciados narrativos sobre la organizacion

En la elaboracion mental de su expetiencia en las organi-
zaciones del Estado, el profesional considera que su la-
bor esta marcada por el servicio y la solidaridad. El trabajo
es entendidocomo una forma de trascender en la socie-

dad, y su compromiso con la visién y la misién es claro
y explicito y se le da un sentido de servicio, “el trabajo es
la oportunidad de manifestarse como ser humano, como
que aporta a la sociedad”. Otro valor importante que
orienta su comportamiento es la solidaridad: “o creo
que la solidaridad es uno de los valores que mas se han
desarrollado aqui en la entidad”.

La norma es percibida como un imperativo del tra-
bajo pero, al mismo tiempo, como un escudo para justi-
ficar la ineficiencia.

Aqui se hacen las cosas porque le Ley lo dice, el

decreto lo ajusta y la resoluciéon lo manda, pero nos

falta agilidad, nos falta vision de hacer las cosas
bien y oportunamente..., nos escudamos en la nor-

ma para no hacer las cosas bien.

El profesional resiente el juicio que lo califica como
un funcionario ineficiente y cuyo cargo en el Estado es el
producto de un compromiso clientelista y piensa que las
entidades del gobierno deben mostrar resultados y eso
hace parte de suimagen:

En la calle dicen: “Ay, tengo que ir a una oficina de

la administracién publica, tengo que ir a un servi-

dor publico, el perezoso, el que vive de las palan-

cas, el que llega a las diez y se va a las cuatro, el que
pone mil trabas para solucionat una situacién.

Las entidades del gobierno también deben mostrar

resultados, porque a nosotros nos miden por eso.

Los profesionales consideran que el manejo politi-
co es un estigma en las instituciones del Estado, y son
criticos con los directivos que no tienen en cuenta la
experiencia y los saberes profesionales para el ingreso a
la institucién, el cual estd mediado por la amistad con el
directivo. “Aqui hay un capital humano muy bueno, sin
embargo es preferible contratar muchas veces al amigo
del director de turno”. No obstante que el protagonismo
politico es necesario para la entidad: “necesitamos un
directivo que también se meta en las esferas del Congre-
so, haga Lobby, se mueva alla”.

Los funcionarios piensan que se deben adaptar alos
estilos de direccién de los jefes, en algunos de los cuales
perciben un estilo autoritario. “Hay actitudes a las que
hay que acoplarse, pero de igual manera se aprecia un
gran autoritarismo en algunos de los jefes”.

Considera que el entorno de inestabilidad que se
vive en las instituciones estatales promueve el chisme, el
rumor, la pequefia conspiracién burocratica.

Aqui vivimos chismorreando, no hay comunicacién

directa de cémo estamos, qué estamos haciendo...

Entonces sale el periddico, salimos en la prensa, en

la radio, en la televisién y nadie sabe por qué... Hay

mucho chisme, mucho radio pasillo y eso no es muy

bueno...Tenemos Outlook Express, pero esos ca-
nales no funcionan.
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Asi mismo, piensan que algunos directivos rom-
pen la dindmica de la organizacion en el sentido de que
no hay continuidad en los programas, lo cual genera
incertidumbre en los funcionarios sobre su vinculacién
ala entidad. Por otro lado, algunos directivos imprimen
dinamicas especiales en la entidad y contribuyen positi-
vamente al impacto de la entidad en la sociedad.

Depende mucho de quién sea el Director, hay unos

que tratan de continuar con las cosas que los ante-

riores han dejado... Otros llegan con su nuevo plan

de trabajo y no les importa nada... La doctora xxx

fue muy buena, porque ella puso a nuestra entidad

entre las primeras entidades del Estado, la destacd,

la sac6 adelante. Fue una administracion bastante

rigida pero le dio una imagen increible.

La continuidad de los procesos de gestién humana
esta ligada a las politicas del directivo de recursos huma-
nos y en algunos casos los programas no estan desarro-
llados. “Ella estaba al frente de recursos humanos y
llevaba a la gente dependencia por dependencia, pero eso
dejé de hacerse... En cuanto a la induccion, esta en ce-
ros; hace algunos afios si habifa”.

Los profesionales afirman que existe una gran limi-
tacion de recursos para el desarrollo del trabajo y de acti-
vidades de bienestar social.

Muchas veces se necesita apoyo pero es limitado...

Uno quisiera tener todo, pero a veces no se puede...

Esta administraciéon ha intentado hacer el dia de la

secretaria, pero desgraciadamente intentan hacetlo

administrando pobreza, porque no hay recursos.

Enunciados narrativos sobre las relaciones

Para los profesionales las relaciones son basicamen-
te de trabajo, y esta forma de relacién implica formas
afectivas donde la complicidad y la amistad no son posi-
bles “Desgraciadamente todos hemos tenido que hacer-
nos alaidea de que aqui venimos a trabajar y no a hacer
amigos... Ahora las relaciones se vuelven como mas
frias, inicamente son relaciones de trabajo”.

Perciben que las personas se unen alrededor de los
objetivos de trabajo y valoran el trabajo en equipo. “En
algunas ocasiones el trabajo se desarrolla en grupo, se
abren espacios donde se opina de la labor de los otros;
eso enriquece el trabajo y complementa conceptos”.

La estructura marca la forma en que se relacionan

las personas de los diferentes niveles. “Los técnicos y

y

profesionales tienen relaciones mas espontaneas y mas

personales con las otras esferas de la entidad; con servi-

cios generales, como las sefioras de los tintos, es mas
lejana y acartonada”.

Opinan que no existe reconocimiento del trabajo
por parte de las directivas; éste se restringe a personas de
igual nivel o se da el autorreconocimiento. “Entre los
compafieros de cierto nivel se reconoce la labor del com-
pafiero... A un nivel superior, no hay ese reconocimien-
to... Considero que frente a las directivas, el trabajo
nuestro pasa desapercibido, el mayor reconocimiento me
lo hago yo misma”.

Enunciados narrativos sobre el rol laboral

Los profesionales perciben que ellos se mueven en la
ambivalencia del empleado publico, considerado como
burdcrata, ineficiente, pero también se creen protagonis-
tas de cambiar su imagen y reivindican su saber profesio-
nal y defienden sus competencias y sus desempenios:

Yo siento que todos afuera dicen “no sirven para

nada, son inoperantes, ineficientes...”, pero sé por-

que lo oigo... Gracias a lo que usted esta haciendo
hemos sentido el cambio... Dicen “qué bueno que

en el Estado se hagan cosas asi...”. Tenemos todos

la idea de servicio publico, ese es el servidor publi-

co, el que sitve, el que ayuda, el que colabora.

El trabajo es considerado como un valor que cons-
truye a la persona y aporta a la institucion y trasciende a la
sociedad. “Uno construye proyectos de largo aliento. ..,
no solamente uno se desarrolla, sino que se desarrolla la
institucién y por ende, la sociedad”.

Nivel administrativo
Enunciados narrativos sobre la organizacion

En la elaboraciéon mental de la experiencia del administra-
tivo, el contexto de desempleo del pais los lleva a valorar
el trabajo que tienen. “Es dificil sobrevivir en un pais
como este sin trabajo, y por eso yo estoy muy bien aqui”.

Valoran a las personas, pero la organizacion crea es-
tigmas que afectan la posibilidad de crear relaciones equi-
tativas. “He aprendido a valorar la gente, tanto vale el
director como el embolador... Se da mucha injusticia,
los antiguos son tratados como lo ultimo, el antiguo es
relegado”.

La norma no estd intetiorizada, es externa y amena-
zante, y de su cumplimiento depende la estabilidad del
funcionatio en la entidad. “Se debe cumplir siempre,
porque de eso depende mucho tu puesto aqui”.

Consideran que son responsables en gran parte de
la imagen de la entidad y estan comprometidos en pro-
yectar una imagen positiva frente al ciudadano, lo que
se traduce en el éxito de la institucion. “Siempre me he
preocupado por la imagen de la entidad, siempre ayu-
do a la gente para que se lleve una buena imagen de la
entidad”.
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Las instituciones del Estado a nivel interno estan
atravesadas por un manejo politico y, a nivel externo,
consideran que estas relaciones son positivas para el po-
sicionamiento de la entidad.

En muchos casos se ve que esas personas son reco-

mendadas y entonces no se las puede tocar... Ahora

han nombrado amigos del Director, se le ha dado a

esa area un mancjo terrible. El director tiene exce-

lentes vinculos con el gobierno a todos los niveles,

es un relacionista publico.

Opinan que los estilos de direccién cambian de acuer-
do con el perfil del directivo. Algunos dan continuidad a
los programas, aceptan sugerencias, permiten la partici-
pacion e impulsan el desarrollo de la institucion “El di-
rector tenfa una administraciéon de puertas abiertas, era
una persona que en la cabeza tenfa unas ideas de
estandares de calidad y de excelencia”.

Consideran que los procesos de gestion humana
no se implementan por falta de recursos, y quienes
implementan programas de capacitacién no los tienen
en cuenta, o sus compromisos de trabajo no les permite
participar. “La entidad no ha invertido en capacitacion
para nosotros. .. A nosotros casi nunca nos dan capaci-
taciones, y cuando las tenemos no podemos ir, porque
tenemos cosas pendientes”.

Enunciados narrativos sobre las relaciones

La confianza en la interaccién esta marcada por las carac-
teristicas de las personas. “Uno ya sabe con quién puede y con
quién no puede hablar, eso depende de quién sea y de dinde
venga”. Los administrativo perciben que hacen falta in-
centivos y reconocimiento al trabajo bien hecho, que no
hay tolerancia al error. “Cuando uno hace bien el trabajo
no pasa nada, pero cuando uno hace mal el trabajo, pasa
de todo... Hace falta mucho incentivo”.

Enunciados narrativos sobre el rol laboral

Enlos trabajadores del nivel administrativo se materia-
liza la concepcion de la presion del tiempo alrededor de
lo urgente. Ven amenazada su estabilidad laboral por lo
imperativo de su cargo a la respuesta de lo apremiante.
“Se me han quedado tantas cosas sin hacer, porque cuan-
do toca hacer algo toca hacetlo ya. Hay que datle prioti-
dad a alguna cosa, pero todo hay que hacetlo, se debe
cumplir siempre porque de eso depende tu puesto aqui”.

Existe una amplia gama de concepciones sobre el
trabajo: desde una vision instrumental y extrinseca, es
decir, de medios a fines, hasta una vision intrinseca o de
desarrollo personal.

A mi lo que me importa es que, con lo que gano

aqui, puedo tener lo basico para miy para mi fami-

lia. Tengo mi casa, mi carrito. Todo lo he adquirido
trabajando. Aprendf sobre carrera administrativa. ..,
he aprendido muchas cosas de otros campos que
antes no conocia. El trabajo es lo maximo, yo creo
que si uno no trabaja, no tiene un ideal.

Nivel operativo
Enunciados narrativos sobre la organizacion

En la elaboracién mental de la experiencia los operativos
perciben que las instituciones no estan preparadas para
responder a las reformas y a los cambios. ”Con la refor-
ma de la Ley 100, yo creo que la entidad no estaba prepa-
rada para recibir tanto usuatio”.

Consideran que su principal valor es el servicio y hay
conciencia acerca de la importancia que tiene el servidor
publico. “Aqui estamos al servicio de la entidad. Cuando
uno trabaja con el Estado, debe sentirse bien, sirve al
pais. Estamos para colaboratles, pues damos la infor-
macién requerida”.

La imagen institucional depende de las politicas del
directivo y también del costo que tienen los documen-
tos y las certificaciones para el usuario.

Hablando de la reestructuracion, no sé cual va a ser
la nueva caricatura de la entidad, hay que mirar
cudles son las perspectivas que tiene el directivo,
cudl es el acuerdo que tiene con la rama ejecutiva
hacia esta entidad... La imagen era buena hasta que
se le subieron a los certificados, ya estan abusando.

Consideran que la contratacion de proyectos esta
pasando de un manejo politico a un manejo por idonei-
dad, mediante concursos, el cual es percibido como un
proceso de mayor honestidad.

Anteriormente, para pavimentar la via, tendria
que existir de por medio el politico, sino no habria
obra... El sistema cambi6: se presenta el proyecto
para su obra y se hace un concurso libremente, el
que gand, gand, y queda satisfecho de ver que se
hizo honestamente.

Cada director le imprime un estilo que repercute en
la imagen de la institucién; en algunos casos perciben
continuidad entre un director y otro. “El doctor seguia la
misma administracién del anterior doctor. Buena admi-
nistracién y buena organizacion... La directora se preocu-
p6 mucho por modernizar las oficinas, de hacer las sedes
nuevas, de crear una imagen corporativa”.

Opinan que en estas instituciones existe reserva en
la informacién y que la comunicacion entre las areas es
limitada, pues faltan mecanismos formales de comuni-
cacion para el conocimiento de la entidad. “Es que la
gente que llega no conoce bien la entidad, y los asesores
que contratan, menos... Enla division saben qué estan
haciendo, conocen los tramites”.
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Los procesos de gestion humana estan atravesados
por la voluntad politica de cada administracion. “El di-
rector programo varios cursos de capacitacion para el
personal, talleres sobre relaciones humanas, pero todo
eso no se volvid a ver acd”.

Piensan, ademas, que la estructura jerarquica marca
significativamente las relaciones. “La persona que tiene
cargo bajo, trata con esa persona de cargo bajo. En todos
los lados es asi”.

Enunciados narrativos sobre las relaciones

Las relaciones entre el grupo de compafieros de su
nivel estan marcadas por lo afectivo. “Hay relacién como
compafieros de trabajo, aqui hay amigos”.

Enunciados narrativos sobre el rol laboral

Unos se perciben como muy conocedores, muy di-
namicos, autbnomos, lideres e indispensables para la
organizacion; y otros sienten que necesitan motivacién
externa para trabajar.

Se escuchan palabras: “fulano sabe trabajat, es lo
maximo, es el todo aqui”. Uno solo no funciona,
tiene que haber algo que esté al lado para ponerlo a
funcionar a uno. Todas las decisiones las hace uno
auténomas, porque, llegado el caso, uno se hace
responsable. Me caracterizo por coordinar, por so-

lucionar conflictos, por ser el intermediario.

Para estos funcionarios, el trabajo tiene connotacio-
nes de estabilidad laboral que conlleva progreso econo-
mico. “Trabajar con el Estado para tener estabilidad. ..
El trabajo es lo principal para el buen funcionamiento
del hogar, el salario es de lo que vivo™.

Discusion

Es una realidad que las politicas publicas y la accion de
los funcionarios vinculados a las entidades del Estado
estan siendo redefinidas porque los modos de funcio-
namiento tradicional de los estados han entrado en una
profunda crisis, como lo plantea Bresser (1999), que
impacta su cotidianidad laboral.

Los resultados que hemos encontrado propozrcio-
nan un grado de conocimiento sobre el modo en que los
funcionatios de los cuatro niveles jerarquicos elaboran
su experiencia laboral. Los significados expresados en
las narrativas nos permiten constatar una caractetizacion
de la cultura organizacional particular que refleja las poli-
ticas estatales y un mundo de tradiciones y ritos que han
perdurado en el tiempo. Se constata, asi, las tesis de
Bruner y Vigotsky que hemos asumido en el trabajo: la
comprension de la organizacién desde la perspectiva his-

torico cultural permite el interjuego entre el individuo y
la cultura en los procesos de construcciéon y reconstruc-
ci6én de los significados (Bruner, 1991).

En cuanto al nicleo tematico organizacion, es evi-
dente como la vivencia del funcionario publico estd mat-
cada por la estructura jerarquizada que define unas formas
de poder, autoridad y control, y que se reflejan en la
manera en que las personas viven su misién de servicio,
su ajuste a la normatividad y el impacto que la imagen de
la entidad tiene en la sociedad.

En este sentido, la actitud de servicio para el nivel
directivo se considera como una herramienta que pet-
mite agilidad, eficacia y calidad de los procesos
organizacionales acordes con los parametros de mo-
dernizacion del Estado. El profesional concibe el servi-
cio como un valor profundo del ser humano, que
permite trascender lo social y dar sentido al trabajo. En
el nivel administrativo el servicio es percibido como
parte esencial de su funcién, y en el nivel operativo es
su valor fundamental con sentido de trascendencia y de
aporte a la sociedad.

En cuanto a la normatividad, los significados se
enmarcan en tensiones duales: el directivo considera que
es un marco de referencia para la estabilidad de la entidad
en la sociedad, pero al mismo tiempo es un obstaculo
parala flexibilidad y adaptacién a un entorno de cambio.
De la misma manera, el nivel profesional ve la
normatividad como un imperativo que acompafa su fun-
cién y alavez se convierte en un escudo para la ineficiencia.
El nivel administrativo la experimenta como un factor
externo que amenaza su estabilidad en el cargo. Para el
nivel operativo, la normatividad genera cambios abrup-
tos para los cuales las entidades no estan preparadas.

En el nivel directivo se piensa que los ciudadanos
desconocen la misién y los servicios de las entidades y,
como efecto de la modernizacion del Estado, las funcio-
nes se han ido atomizando lo cual conlleva una pérdida de
liderazgo. Esta comprension es afin con la tesis de Orjuela
(2001) acerca de la crisis de la legitimidad y el liderazgo.

Para el nivel profesional la imagen social de la enti-
dad tiene un doble significado: a nivel externo, se carga
con el peso de los imaginarios sociales de ineficiencia de
los servidores publicos y, a nivel interno, se asume un
protagonismo para reivindicar esta imagen, mostrando
resultados de eficiencia ajustados a la racionalidad ins-
trumental de los indicadores de gestién. La imagen so-
cial para el nivel administrativo esta asociada con la
responsabilidad de la prestacion del servicio, de la cual
depende su estabilidad laboral y la imagen de la entidad.
En el nivel operativo, la imagen depende de la fuerza
politica del directivo y de los costos que los ciudadanos
pagan por el servicio.
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En todos los niveles, los canales de comunicacién
interna son ineficientes e imprecisos, lo cual da via libre a
la comunicacién informal y al rumor, que en la mayotia
de los casos son asumidos por los medios de comunica-
cién, los cuales se convierten en el medio a través del cual
los funcionatios conocen las decisiones politicas que afec-
tan el funcionamiento de su entidad.

En general, se considera que el directivo de cada ins-
titucién se convierte en un actor social que define pautas
de accién e imprime un estilo de relaciones internas y
ademas define la imagen de la institucién de acuerdo con
su poder politico. Algunos directivos rompen las dina-
micas institucionales en tanto en cuanto no permiten con-
tinuidad a los programas iniciados por sus antecesores.

En cuanto al nicleo tematico de las Relaciones, se
evidencia como la estructura organizacional del Estado
se convierte en un imperativo que define formas de rela-
ci6n especificas en cada nivel jerarquico. Es asi como el
nivel directivo percibe que las relaciones personales con
los funcionarios son buenas pero a nivel laboral, estin
enmarcadas en relaciones competitivas con matices de
agresividad en situaciones de alta presion laboral. Para
los profesionales, las relaciones son de tipo laboral y no
hay espacio para generar relaciones de amistad en su en-
torno. En el nivel administrativo las relaciones estan
marcadas por la desconfianza y son selectivas de acuerdo
con la seguridad que esa relacion imprima. Para el nivel
operativo, las relaciones son de camaraderia y estan mar-
cadas por los vinculos afectivos con su grupo de compa-
fieros. Este tipo de formas de interaccién, atravesadas
por una estructura burocratica rigida, son las que Bresser
(1999) plantea que es necesario superar.

Para el nivel directivo, el reconocimiento es potes-
tativo del area de gestiéon humana y es manipulado por
los jefes para el beneficio propio. El nivel profesional
considera que hay ausencia de reconocimiento del di-
rectivo y recurre al autorreconocimiento. Para el nivel
administrativo, el reconocimiento se centra en el error.
Por dltimo, en el nivel operativo, hay ausencia de reco-
nocimiento, ya que se piensa que no son visibles en la
cotidianidad de la organizacion.

El rollaboral que el funcionario desempena define
unas formas de ser y estar en el Estado. El nivel direc-
tivo considera que su rol le permite un beneficio perso-
nal y politico; su experiencia cotidiana de trabajo esta

marcada por la presioén del tiempo y el activismo exte-
nuante, que se atenua por la satisfaccioén de los resulta-
dos logrados. Asume la responsabilidad de los
resultados y es objeto de la asignacién social de la culpa
por el mal funcionamiento de la entidad. El rol laboral
del profesional se mueve en una tension entre el estig-
ma social del empleado publico como burdcrata e
ineficiente y la vivencia del trabajo con un gran sentido
de compromiso institucional y trascendencia social de
su labor, y se asume la responsabilidad de cambiar la
imagen del servidor publico frente al ciudadano. El rol
laboral del administrativo materializa la urgencia en la
cotidianidad de la entidad; es un rol que constante-
mente vive la amenaza de la estabilidad laboral por el
imperativo de lo apremiante en la realizaciéon de sus
funciones. El rol laboral del nivel operativo se sustenta
en la base de la piramide organizacional y su trabajo
tiene connotaciones de estabilidad. Se leen dos modos
distintos de ser en su rol: por un lado, como lider al
cual se hace acreedor por su permanencia y conocimien-
to de la historia de la organizacion, y, por otro, el que
necesita de conciencias sustitutas que le permitan jalo-
nar los resultados de su trabajo.

Conclusiones

Los resultados que hemos encontrado nos propozcio-
nan un grado de conocimiento sobtre el modo como las
personas de los cuatro niveles que hemos mencionado
elaboran su experiencia en las instituciones estatales. Los
significados organizados en las narrativas nos permiten
constatar la existencia de situaciones institucionales que
pueden asumirse como indicadores de circunstancias
susceptibles de ser modificadas, fortalecidas o simple-
mente mejor comprendidas.

Las narrativas nos proporcionan indicadores valio-
sos para intervenir con la perspectiva de elevar la eficien-
cia y la eficacia de las instituciones en la prestacion de su
servicio. Un aspecto especialmente valioso de los resul-
tados lo encontramos en las narraciones del nivel profe-
sional y directivo, ya que reconocemos en ellas la
emergencia de un modo nuevo de asumir los compro-
misos como funcionatios estatales. Este activo huma-
no, sin embargo, no ha sido plenamente potenciado en
los procesos de reestructuracion estatal que se han lleva-
do a cabo en los dltimos gobiernos.
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