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l. RESUMEN.

La presente tesis se enmarca en un proyecto de ejecucion, inmerso en una politica
publica radicada en la realidad territorial, de La Regién de la Araucania, plantedndose
una metodologia de recogida de la informacién del tipo mixta, esto es desde un enfoque
cualitativo y cuantitativo, la cual permite determinar datos y percepciones para
corroborar si el tema de estudio es atingente a la realidad actual del sistema SENAME

en la Region de la Araucania en el area e Responsabilidad Penal Juvenil.

El propdsito de esta tesis se radicd en; Construir un Diagnéstico focalizado en el
area de Responsabilidad Penal Juvenil del Servicio Nacional de Menores que dé
cuenta de las condiciones institucionales para ejecutar el mandato contemplado
en la Ley 20.084 de Responsabilidad Penal Adolescente. Para ello, el investigador,
establece como premisa, que dicho marco normativo tiene actualmente una fuerte
implicancia en materia de seguridad ciudadana, dada la necesidad de la autoridad de
dar respuestas a valores y demandas sociales del colectivo social, tales como
proteccion, reguardo social e integracion.

La metodologia utilizada, respecto de las encuestas, el analisis documental y el focus
group, permitieron la construcciéon de un Diagnéstico Organizacional del Servicio en el
area RPA en la Regién de la Araucania, siendo posible identificar claramente algunas
de las falencias y obstaculizadores que han presentado durante la ejecucion de sus
programas, lo cual fue posible estimar de acuerdo a aspectos ligados al Desarrollo
Organizacional, al Capital Humano y la Accién Comunicativa, que se instala al interior

de las organizaciones que son parte del sustrato investigado.

Para ello se contd con la participacion de 20 informantes, de los cuales; 12
correspondieron a funcionarios de Proyectos de Instituciones Acreditadas, 4
representantes de las Administraciones Directas de SENAME vy los dltimos 4, fueron

representantes de la Direccion Regional de este servicio.



Il. INTRODUCCION.

2.1. PROBLEMA DE INVESTIGACION.

La adecuacion del Servicio Nacional de Menores, ligado al creciente proceso de
Modernizacion del Estado Chileno y el tradicional problema de cobertura o acceso a
esta politica que por definicion es focalizada (sujetos de atencion SENAME), ha
obligado a realizar ajustes en la oferta programatica implementando nuevas formas de
atencion a los niflos/as y adolescentes, a fin de enfrentar los desafios que acarrea el
nuevo sistema de justicia penal para jovenes, aspecto que ha complicado ain mas la

capacidad de respuesta y la evaluacion de su gestion.

Asimismo, los cuerpos legales generados de la Ley y las normativas internas del
Servicio generaron la respuesta basada en la necesidad de cambiar la forma de
abordar la atencion de infractores que cometieron delitos siendo menores de 18 afios,
para los cuales la intervencion basada en el respeto a sus derechos, su capacidad de
toma de decisiones informadas y la posibilidad de reinsercién social son los elementos

centrales de la actuacion institucional.

A tres afios de la puesta en marcha de la ley 20.084, en adelante LRPA, el Ministerio de
Justicia en el Informe Final de Proyeccion de la Demanda Efectiva de los servicios del
SENAME (2010), sefala que la evaluacion nacional consignada en informes oficiales y
el monitoreo que realiza la agenda mediatica arrojo distorsiones en torno a la forma de
implementacion y los resultados alcanzados, sin embargo, es importante mencionar,
gue los esfuerzos legislativos que derivaron en LRPA radicaron la responsabilidad de
ésta en un Servicio, el cual se encontraba revisando su accionar y dinamica, sobre el
cual ya existian evaluaciones negativas en cuanto a su gestion y la forma
desproporcionada con que debid afrontar y asumir los compromisos gubernamentales

de los ultimos 20 afos.



Estos desafios constituyen grandes esfuerzos gubernamentales, para una institucion
que se encuentra en proceso de reformulacién. Dicho proceso, hoy integrado a la
Agenda Gubernamental, plantea un mejoramiento en gestion sin un incremento real de
recursos financieros y humanos, lo que insta a identificar desde una mirada mas bien
tecnoldgica-organizativa la forma o alternativas que permita erradicar o al menos
minimizar los problemas sefalados, incidiendo en el impacto de los programas,
asumiendo un protagonismo desde las fortalezas y el valor capital de la institucion,

siendo esto el fundamento del proyecto de intervencién que se llevo a cabo.

Por lo anteriormente expuesto, se plante6 como problema de investigacion “contar con
un Diagnéstico focalizado en el area de Responsabilidad Penal Juvenil del
Servicio Nacional de Menores que dé cuenta de las condiciones institucionales
para ejecutar el mandato contemplado en la Ley 20.084 de Responsabilidad Penal
Adolescente”, considerando que la historia del Servicio, en el area de Responsabilidad
Penal Adolescente promueve desequilibrios organizacionales que en la actualidad se
hacen mas visibles, no existiendo diagndésticos organizacionales de la Regién que
permitan evidenciar como se ha llevado a cabo la ejecucion de la Ley por los distintos
programas del circuito RPA.

Si bien el presente Diagndstico, no se arroga ser el antecedente total que resuelva los
posibles déficit de la gestién organizacional desarrollada por el Servicio en la Regién de
la Araucania, si pretende ser una aproximacién a la realidad regional que se vivencia,
ademas de aportar elementos claramente definidos que posiblemente pueden mejorar
el desarrollo de la organizacién, su gestién, la accibn comunicativa y porque no
sefalarlo, aportar en la definicibn y mejor aprovechamiento del recurso humano
dispuesto para la implementacion de la LRPA en la Direccion Regional e instituciones
de administracion directas y acreditadas de SENAME de la Region de La Araucania,

siendo este el marco organizacional de referencia del estudio.

Para el investigador, lo anterior constituyé el area de indagacion del estudio,

focalizarse en una institucion operativa y funcional que responde al mandato legal a
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través de su rol de administrador de medidas directas y en convenio con los programas

de la sociedad civil o acreditados, como también su funcion de soporte técnico y

financiero para dicho fin.

2.2.

2.2.1.

OBJETIVOS DE INVESTIGACION.

OBJETIVO GENERAL.

Construir un Diagndstico focalizado en el area de Responsabilidad Penal Juvenil del

Servicio Nacional de Menores que dé cuenta de las condiciones institucionales para

ejecutar el mandato contemplado en la Ley 20.084 de Responsabilidad Penal

Adolescente.

2.2.2.

2.2.2.1.

2.2.2.2.

2.2.2.3.

2.2.2.4.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Identificar elementos de Desarrollo Organizacional presentes en el area de

Justicia Juvenil de la Regién de la Araucania.

Describir los elementos de la accion comunicativa que se encuentran
presentes en las relaciones entre el Servicio Nacional de Menores y los
Centros de Administracion Directa del Servicio que forman parte del circuito

de ejecucion regional de las medidas contempladas en la ley 20.084.

Identificar las caracteristicas que presenta el recurso humano que se
desempeiia al interior de la Direccion Regional y en los Centros de
Administracion Directa que ejecutan las sanciones privativas de libertad de la
ley 20.084.

Entregar orientaciones y/o lineamientos que permitan optimizar el rol
asignado en la ley de Responsabilidad Penal Adolescente a SENAME
Regional, integrando su rol rector y supervisor con el de ejecucién de

sanciones privativas de libertad.
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1. MARCO DE REFERENCIA

En este apartado se dan a conocer los referentes teéricos que sustentan y guian la
investigacion, donde se explicitan los conceptos y los enfoques a la base, posibilitando
esbozar las diferentes posiciones de los distintos autores. Por ello, y considerando el
tema de estudio; “Construir un Diagndstico focalizado en el area de Responsabilidad
Penal Juvenil del Servicio Nacional de Menores que dé cuenta de las condiciones
institucionales para ejecutar el mandato contemplado en la Ley 20.084 de
Responsabilidad Penal Adolescente”, se han utilizado bases tedricas y antecedentes
que permiten construir el sustrato de base de la investigacién, que de cierto modo han
tenido a juicio del investigador una mayor repercusion y valorizacidbn en el area
organizativa de las unidades intervinientes y operativas de éstas, referidas
especificamente con los topicos de Desarrollo Organizacional, Accibn Comunicativa y
Capital Humano.

3.1. MARCO TEORICO.

Para establecer el Marco Teorico, parafraseando a Fernandez (2003: 19) en lo que
respecta a como organizar el trabajo de manera eficiente, como obtener mayor
productividad; cémo conciliar los objetivos de una empresa, para efectos de este
estudio el de la organizacion, con los del personal para obtener mejores logros y
oportunidades para ambos; como motivar al personal; como se influyen en las distintas
partes de la organizacion; que factores internos y externos hay que considerar para
alcanzar los objetivos; como influye el contexto; entre otras particularidades a tener

presente, lo cual genera el planteamiento de los siguientes referentes bibliograficos:
3.1.1. LA ORGANIZACION.
La importancia de definir las principales caracteristicas de una Organizacion, radica en

la necesidad que exista una estructura, la cual determine las jerarquias necesarias y

agrupacion de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro
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de una determinada esfera social. Para ello se esbozan algunas definiciones de

organizacion y sus principales componentes.

3.1.1.1. Conceptualizacion de la Organizacion.

Alles (2005; 105) define la Organizacién como “un conjunto de personas que conviven
sobre la base de acuerdos y propdésitos explicitos, que construyen y comparten una
realidad social compleja. Es compleja en el sentido de que en esa realidad coexisten
distintas légicas y racionalidades politicas, econdmicas, sociales”. Con ello se enfatiza
en que una forma de lograr identidad en la organizacion es remitirse al pensamiento de
sus fundadores. Sin embargo, Senge (2010a: 27) sefiala que “con frecuencia, la vision
compartida de una compaiiia gira en torno al lider, pero la mayoria de la gente prefiere

perseguir una meta elevada”.

Las organizaciones que procuran desarrollar visiones compartidas para Senge (1990b:
11) alientan a los miembros a desarrollar sus visiones personales. Si la vision personal
no coincide con la visién de la organizacion se lograra acatamiento, nunca compromiso.
Asimismo Alles (2005: 106) sefala que en “el mundo de las empresas latinoamericanas
es frecuente observar que, quiza para lograr su identidad, muchas veces los directivos
actuales no solo ignoran, no tienen en cuenta, los fines, la misiéon de los fundadores,

Sino que hasta piensan diferentes”.

Gibson (2006: 5) define una organizacion como “una unidad coordinada que consta de
al menos dos personas que trabajan para lograr una meta o un conjunto de metas
comunes. Estas entidades permiten a la sociedad conseguir logros que no podrian
alcanzar si los individuos actuaran de manera independiente”. A ello, se incorpora el
concepto de Comportamiento Organizacional, el cual refiere segun la autora Alles
(2005: 6) a un campo de estudio que se sustenta en la teoria, métodos, y principios de
diversas disciplinas para aprender acerca de las percepciones, valores, capacidades de

aprendizaje y acciones de los individuos mientras trabajan en grupos y dentro de la
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organizacion y para analizar el efecto del ambiente de la organizacion y sus recursos

humanos, misiones, objetivos y estrategias.

De acuerdo a lo anterior, es importante considerar la importancia y utilidad de la Teoria
de la Organizacion, la cual, segun el sitio web Gestidn Politica sefiala que “sirve para
describir (conocer el fendmeno), comprender (entender como funciona la organizacion),
predecir (advertir el comportamiento futuro de la organizacion, y las reacciones a
sequir) y controlar (regular los procesos que se den en la organizacion)”, pasando por
Hodge (2002: 2,26) quien refiere a los nuevos enfoques de teoria organizacional
basada en la Escuela de las Relaciones Humanas que determina que las interacciones
de los individuos y grupos y el clima social observado en el trabajo eran también
determinantes en el rendimiento de la organizacion, siendo todas ellas la fuente de
andlisis para el enfoque de Desarrollo Organizacional que adoptara el presente
proyecto de intervencion. Diagndstico y aportes para la gestion

3.1.1.2. Estructuray procesos organizacionales.

De Farias (2004: 88) plantea que la estructura de una organizacion es el patron formal
de como son agrupadas sus personas y sus puestos. La estructura con frecuencia se
ilustra por medio de un organigrama. Los procesos son actividades que dan vida al
organigrama (estructura de la organizacion). La comunicacion, toma de decisiones y el
desarrollo de la organizacién son ejemplos de procesos dentro de organizaciones.
Algunas veces, comprender los problemas del proceso como fallas en la comunicacién
y toma de decisiones dara como resultado una comprensibn mas precisa del

comportamiento organizacional que simplemente examinar los arreglos estructurales.

Con ello el autor De Farias (2004:88) plantea dos procesos de comportamiento, que
contribuyen al desempefio organizacional eficaz: la comunicacién y la toma de
decisiones. Por un lado, en relacion a la comunicacion, la supervigilancia organizacional
se relaciona con la capacidad de la administracion para recibir, trasmitir y actuar

respecto a la informaciéon. El proceso de comunicacion vincula organizacion con su
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ambiente asi como con sus partes. La informacion fluye a y de la organizacién, asi
como dentro de la organizacion. La informacion integra las actividades internas; y en
cuanto a la toma de decisiones, la calidad de ésta en una organizacion depende de
seleccionar las metas apropiadas e identificar los medios para lograrlas. Con una buena
integracion de los factores de comportamiento y los estructurales, la administracion

puede incrementar la probabilidad que se tomen decisiones de alta calidad. (De Farias)

3.1.1.3. Responsabilidad Social de la Organizacion.

La importancia de realizar referencia al concepto de responsabilidad social, refiere a
que cruza a todo aquello por lo cual depende el buen funcionamiento de una
organizacién, como lo afirma Schvarstein (2003: 45) las organizaciones deben ejercer
la responsabilidad social que se les reclama y que algunas de ellas declaman, y que
desarrollen las competencias requeridas para el efectivo ejercicio de esta
responsabilidad. Deben ser capaces de forjar propdésitos sociales, de movilizar sus
recursos para el logro de dichos propdésitos y de establecer relaciones solidarias entre
sus integrantes y con los miembros de su comunidad. Han de ser organizaciones
socialmente inteligentes, y sera esta inteligencia una condicion de existencia, porque
sin ella no podran superar el minimo de cohesion social, interna y externa, necesaria

para que puedan operar.

Con ello, se entiende Responsabilidad Social, lo sefialado por Schvarstein
(2003:47,52), como precedente a aquello por lo cual uno se siente internamente
responsable, e involucra el juzgarse a si mismo con relacion a los propios ideales y
conciencia. Desde esta perspectiva de la satisfaccion de las necesidades sociales, la
responsabilidad de la organizacidén consiste en considerar cursos de accion alternativos,
en elegir entre ellos y en justificar la decision en funcion del cumplimiento de los
estandares sociales que se ha fijado. El ejercicio de esta responsabilidad social erige a
la organizacion en un agente moral, y la justificacion de sus decisiones puede ser de

orden teleoldgico (lo hace para cumplir con una finalidad), deontolégico (para cumplir
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con un principio) o utilitario (porque tendr4 consecuencias favorables para la

organizacion).

3.1.1.4. El Rol Gerencial en la Administracion de una Organizacion.

Con respecto al rol del lider de una organizacion, en este escenario de trasformaciones
permanentes, debe propender como un lider de la organizacion, el cual debe
necesariamente enriguecer la toma de decisiones, en un proceso donde la legalidad es
el punto de partida a la creatividad y mejor adaptacion e innovacion para la consecucién
de los objetivos institucionales, tal como lo afirma el concepto de la Nueva Gerencia
Pablica (NGP), Roht (1996) citado por Guerrero (1996: 168) considera que para
permanecer eficaces en el tiempo de cambio las organizaciones deben “aprender” tan
rapido como los cambios en el entorno. Y para ser innovadoras habran de aprender ain

con mayor velocidad; “deben anticiparse al futuro”.

En pocas palabras deben transformarse en organizaciones que aprenden, es decir, que
desde un moderna visibn de la administracion, donde el responsable de la
implementacion pase de Director o Administrador a ejercer un protagonismo gerencial,
ligado basicamente a conceptos de Eficacia y Eficiencia de su labor. La Real Academia
de la Lengua (2001:276) define eficacia como la capacidad de lograr el efecto que se
desea o espera y la eficiencia como la capacidad de disponer de alguien o de algo para

conseguir un efecto determinado.

Desde este punto de vista, cobra relevancia el rol gerencial a fin de permitir que se
flexibilice y masifigue los recursos, interpretando lo sefialado por el Instituto
Interamericano para el Desarrollo Social (INDES) en su documento de trabajo la
“Gerencia Social Indes” (2006:3), la Gerencia Publica, como ambito de conocimientos y
practicas comprende estudios y generacién de propuestas relativas al liderazgo en el
sector, la optimizacibn de los bienes y servicios, el disefio y gestion de las
organizaciones Yy también, la implementacién de politicas trasversales de gestion del

aparato publico. Lo anterior como imperativo ético a lo que los programas de
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Administracion Directa y Proyectos Acreditados deben responder, y en donde la
poblacion atendida de cada programa o centro es con financiamiento de todos los
ciudadanos. Esto a la luz de la razén puede ser muy obvio, a la hora de exigir su
cumplimiento se tifie por considerandos relacionados con las estructuras
administrativas, las trabas normativas y legales y el propio recurso humano que integra

los cuadros de personal de las instituciones publicas.

3.1.1.5. El Valor Publico como desafio de las Organizaciones.

Con ello, el desafio es claramente apuntar con el Valor Capital, que segun Moore
(1998:85-86) es la capacidad y experiencia acumulada por la organizacion, a lograr al
maximo el Valor Publico, en adelante VP, para lo cual Gibson (2006: 24), propone
algunas ideas que permitan ir delimitando el alcance y las virtudes del mismo. Por un
lado al extrapolar el concepto desde el tradicional entendimiento generalizado por lo
demas que la economia tiene del Valor, entendiéndolo como el resultante del costo de
generar algo y la valoracion que se tiene de ello, en este caso un servicio o prestacion
hacia un ciudadano. Para Avalos (2001) “Supone aumentar la agilidad, la flexibilidad y
la eficiencia en la labor poniendo énfasis en el cliente tanto interno como externo, esto
es el usuario, el funcionario y la ciudadania vinculada directamente en la gestion de la
Unidad de Servicio (empresa, programa, Centro, Politica, etc.,) o afectada por la gestion
de éste (el barrio, la vecindad); es la valoracién del quehacer institucional mas alla de la
prestacion especifica, por tanto supone la prestacion y lo que conlleva desde el punto
de vista de externalidad positiva o negativa; por ser valoracion de un tercero, es
menester generar claramente un efecto posible de signar a un evento, en este caso a

una prestacion social’.

Por otro lado, el concepto al ser valorado por otros, presenta dificultades a la hora de
determinar un precio para su real ponderacion, el Instituto Latinoamericano y del Caribe
de Planificaciébn Econdmica y Social (CEPAL) en su documento de los indicadores de
evaluacion del desempeiio: una herramienta para la gestion por resultados en América

Latina plantea que “la empresa publica de servicios requiere insumos variados, todos
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cuantificables y que se verifican en su presupuesto y requerimientos (inputs), pero los
resultados no pueden ser tan directos en forma de medicion como lo puede ser en la
produccién fabril y que tan comun y livianamente cuantifican algunos a la hora de
evaluar la gestion, esto motivado por intereses de muy diversa indole; la cadena de
produccion de insumos, hacia la trasformacion tecnolégica en el caso de las
prestaciones sociales genera resultados (outputs) en programas que demandan
servicios en y para seres humanos que son de muy compleja medicion y relacionalidad

(para A no necesariamente se genera B)”.

En este tipo de empresas es relevante el papel de los impactos generados con ocasion
de la accién, para Echeverria y Mendoza (2009: 16) los denominados “outcomes”,
haciendo esto mucho mas exigente y compleja la labor de reflejar y dar cuenta del valor
generado por la gestion publica. En el area Privada el directivo, administrador, jefe o
patron busca generar valor en su producto a fin de generar también excedente y/o
marginacion que lo motiva y le permite seguir en el mercado; en el area publica, el
mercado concebido como ciudadania asigné a la institucion la funcion debiendo el
administrador moderno generar ese excedente, plus o0 marginacion que es mas que el

uso 6ptimo del inputs, es la creacion del valor publico en la gestion.

Por consiguiente, la relevancia del concepto de VP, por un lado, es que tiene una
vinculacién directa con el trabajo de redes en el entendido que es menester dar cuenta
de la gestibn, mostrar directa e indirectamente los resultados como también las
externalidades positivas como efecto de informacion, complemento y/o colaboracién en
las materias propias del mandato o acciones que fundamentan el quehacer de la
Unidad Publica de Servicio, con una mirada que favorezca la integracién de los
implicados y los incorpore en la mejora permanente de la Gestion, su productividad y su
eficiencia, o sea consecucion de objetivos sentidos en maximizacion de recursos. Lo
enunciado constituyen ideas Centrales de esta forma de Gestion y aumento de la
productividad, la orientacibn hacia el servicio de calidad, con sentido de

descentralizacion de la generacion de ideas y procesos de gestion en el marco de lo
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adecuado y posible, la incorporacién de la capacidad de autocritica, reflexion y
redireccionamiento de las acciones y democratizacion de las responsabilidades.

Y por otra parte, el concepto de VP como lo sefala Gibson (2006: 24) refiere como el
generado con ocasion de la obligacion del mandato, que es el punto de partida en la
evaluacion de la gestion, mas aquellas externalidades positivas y negativas que
visualizadas se constituyen en oportunidades y/o amenazas para el desarrollo y

evolucion del servicio que brinda cierta organizacion.

Esta definicion constituye, el acercamiento comprensivo al concepto, donde surge una
accion deseable o meta muy practica a abordar, cual es la de generacion de VP positivo
gue empodere en y para la gestion a los intervinientes directamente afectados como
condicion béasica, esto es, los/as funcionarios/as de la organizacion dado que el
mercado asignado y representado como poder politico de la ciudadania es capaz de
disminuir la valoracién de la gestidon al punto de requerir el uso de la potestad también
administrativa al Administrador Central, Gobierno o Parlamento para reformar o incluso

cesar la oferta del servicio.

En consecuencia, en el marco de una organizacion moderna que apunte a superar el
estilo tradicional burocratico, centrado en lo rutinario, enfocado en sus propias
necesidades mas que en las respuestas y resultados, el control de recursos financieros,
empefadas en el poder, en el uso de practicas estandarizadas, con grandes
definiciones de Politicas y Planes, y con una marcada necesidad de segmentar el
pensar del hacer, o lo que es lo mismo en la estructura que cuente con unidades de
planeamiento y otras que ejecuten lo pensado por otros muchas veces centralistamente

y descontextualizadamente.

De ahi la relaciébn observada en orden a superar el status quo tradicional que la
administracion publica es segura, estatica, descomprometida y hasta impermeable a los
procesos y demandas sociales; si bien se reconoce la importancia de la experiencia, es

importante sefalar la afirmacion de Moore (1998:85-86) en donde considera el valor
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capital o capacidad y experiencia acumulada por la organizacién, que impide la extrema
permeabilidad de intereses politicos cortoplacista e irreflexivos dado ademas, porque la
experiencia tiene un costo muy alto de recambio (formacion, presién social, presion
politica, entre otros posibles), sin embargo, la vision de la proteccion a ultranza de los
procesos y adecuaciones puede ser una excusa que oculta una resistencia al cambio y
la incorporacién de nuevas tecnologias y ajustes tendientes a la maxima optimizacion

de la gestion.

3.1.1.6. Distincion Funcional entre las Organizaciones del Estado y las Privadas

sin fines de Lucro.

Para efectos del presente estudio, se hace necesario mencionar, la distincién funcional
entre las Organizaciones del Estado y las privadas sin fines de lucro. Dicha clasificacién
es sencilla pero Gtil para fines investigativos ya que permite analizar de que manera sus
factores constitutivos determinan y condicionan el modo en que pueden ejercer su

responsabilidad social.

Schvarstein (2003:47-59) alude a las Organizaciones del Estado y Organizaciones

privadas, donde las define de la siguiente manera;

a) Organizaciones del Estado:

La justificacion para el ejercicio de la responsabilidad social en las organizaciones del
Estado es basicamente de orden teleoldgico, ya que su finalidad esencial consiste en la
satisfaccion del bien comun. Esta clasificacion permite entender, que respecto del
otorgamiento de autonomia, todo movimiento orientado a la descentralizacion de la
administracion publica va en dicha direccion y debe ser apoyado. Por lo tanto, en
cuanto al desarrollo de sus capacidades, es necesario promover en este ambito el
desarrollo de gerentes sociales, tal como lo sefiala el autor Schvarstein (2003:48)
citando a Kliksberg (1988), en cuanto a que los gerentes sociales son personas que

ademas de tener la capacidad para buscar consensos politicos y para obtener
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legitimidad para sus objetivos, deben ser habiles para las coordinaciones
multinstitucionales, trasparentes en sus actos administrativos y respetuosos de las
normas vigentes, también estén atentos al ejercicio de la responsabilidad social y al

desarrollo de modalidades creativas para cumplir con ella.

b) Organizaciones privadas sin fines de lucro:

En este marco la retraccion del Estado impuesta por las politicas neoliberales, la
sociedad civil ha ido adquiriendo creciente importancia en la atencién del bienestar
social. Organizaciones de asistencia y beneficencia, para la promocién y el desarrollo
social, culturales y deportivas, instituciones religiosas, sociedades de fomento barrial, y
salas de primeros auxilios, asociaciones gremiales y partidos politicos, foros para el
fortalecimiento de las instituciones publicas, redes solidarias, agrupaciones de
consumidores, todas ellas movilizan hoy una importante cantidad de recursos humanos
y materiales destinados a paliar las carencias sociales de sus comunidades. Bajo
cualquiera de las formas juridicas mas habituales, fundaciones o asociaciones civiles, la
satisfaccion del bien comun también esta inscrita en sus “codigos genéticos”, al igual
que ocurre con las organizaciones del Estado. En este marco encontramos a los

organismos o proyectos de instituciones acreditas del SENAME.

En este sentido, Schvarstein (2003:51), sefiala “la relevancia de la cooperacion de las
organizaciones privadas sin fines de lucro, donde también debe formar parte de la
agenda estratégica, respecto a las competencias por los subsidios. Justo es reconocer
a este respecto que muchisimas organizaciones sin fines de lucro han desarrollado
capacidades extensivas e intensivas para tal fin, y que los desarrollos tedricos y
practicos mas importantes para la configuracion de redes sociales eficientes provienen

de ese sector”.
Dicha distincién, permite comprender que una organizacion que se exige y exige a sus

miembros el cumplimiento de su responsabilidad social se erige en un ambito moral,

siendo sus componentes esenciales una sensacion de agencia y de interés personal, la
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conciencia de que uno desempefia un papel irreducible en relacién con otras personas,
y un comportamiento hacia los demas que sea el resultado de un analisis
contextualizado y del ejercicio de la propia voluntad, es decir, la organizacién es un

sistema abierto que influencia o impacta en el medio y que recibe influencia de éste.

El modelo de sistema abierto que plantea De Faria Mello (2006: 16) requiere de algunos
aspectos fundamentales para aplicar en cualquier tipo de organizacion, de los cuales se
desprenden los siguientes;
- Insumos del medio externo tales como demandas, presiones, oportunidades,
restricciones, recursos disponibles (humanos, financieros, tecnolégicos,

energéticos, informacion, tiempo)

- Transformaciones dadas por los procesos administrativos o decisiones de uso de

los recursos por la organizacion

- Los resultados de las combinaciones y/o decisiones que se entregan al medio

como productos o gestion.

- La entropia dada por pérdidas, desgaste y desperdicios del proceso de uso y

transferencia de recursos.

En los sistemas abiertos existe una intima relacion entre la estructura y el medio donde
se desenvuelve. La funcion de procesamiento y transformacion de insumos esta
radicada en personas organizadas, al estar organizados se habla de un plano
socioldgico y de administracion; al ser personas se esta en el plano de lo psicolégico y

del comportamiento humano.

3.1.1.7. LaOrganizacion como sistema Abierto y Social.

La Organizacion como sistema abierto y social se conforma en una estructura de

eventos y acontecimientos y no solo en la sumatoria de sus elementos, es una red de
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relaciones entre personas. La estructura de la Organizacion y la determinacion de sus

elementos constituyentes son solo el escenario (el ss), la maqueta, son las personas que

la integran lo que le da real sentido, impacto o vida a las organizaciones. el Ts)

Existen dos grandes subsistemas en la organizacion; el Técnico Administrativo y el

Psicosocial. De Faria Mello (2006:23), sefiala que a su vez interactian distintos

aspectos que va desde la preocupacion, metas estructura y variables entre otras de

organizacibn que se manifiestan en estos subsistemas y que permiten su

descomposicion y analisis.

Katz y Kahn resefiado en la obra de De Faria Mello (1970:18) “definen cinco

subsistemas béasicos para una organizacion productiva, a saber:

Primero;

Segundo;

Tercero;

Cuarto;

Quinto;

Subsistema de produccion que se propone que el trabajo se realice;
abarca el procesamiento y/o la transformacion de energia, materiales e
informacion.

Subsistema de Apoyo o Frontera, que efectla transacciones con el medio
externo, buscando insumos y/o colocacién de los productos generados en
la organizacion.

Subsistema de Manutencién, que vincula a las personas con sus papeles
funcionales en la organizacion; incluye los procesos de reclutamiento,
adoctrinamiento, motivacion, recompensa, sanciones, evaluacion de
desempeiio. Su funcibn en la mantencion de la estructura de
comportamientos interdependientes para la consecucion de la tarea.
Subsistema de Adaptacion de la Organizacion; incluye la busqueda de
insumos, de mejora de productos, estrategia y planes de largo plazo, la
investigacion y el desarrollo de los procesos y productos generados.
Subsistemas generales para la Direccion, Coordinacion y Control de los

demas subsistemas; es transversal a la estructura organizacional”.
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3.1.1.8. Enfoques para lograr la Eficacia.

Al referirse a las expresiones anteriores es necesario, sefialar lo que plantea Jerico
(2001: 67-78) con respeto a los enfoques para lograr la eficacia al interior de la

organizacion:

Por un lado el Enfoque de Metas para la Eficacia, que sefiala que definir y evaluar la
eficacia constituye el método de evaluacion mas antiguo y mas ampliamente utilizado.
De acuerdo con este enfoque, una organizacion existe para cumplir las metas, al hablar
de eficacia, refiere al cumplimiento de los objetivos reconocidos de un esfuerzo de
cooperacion. El grado de cumplimiento indica el grado de eficacia. La idea de que las
organizaciones, asi como los individuos y grupos, deben ser evaluados en términos del
cumplimiento de las metas refleja el propésito, racionalidad, y logro, cualidades
fundamentales en las sociedades occidentales.

Dicho enfoque ejerce una influencia poderosa en la teoria y practica del desarrollo de la
administracion y el comportamiento organizacional. La alternativa al enfoque de metas
es el enfoque de la teoria de sistemas. Mediante la teoria de sistemas el concepto de
eficacia puede ser definido en términos mas amplios que permiten a los

administradores entender las causas de la eficacia individual, grupal y organizacional.

Por otra parte, el Enfoque de la Teoria de Sistemas para la Eficacia; donde el término
sistema se utliza en las conversaciones diarias. Presenta una diversidad de
significados e interpretaciones para describir los sistemas de contabilidad, de control de
inventarios, de encendido de un auto, el sistema ecoldgico y el sistema fiscal. Cada
sistema consta de elementos o caracteristicas que interactian. Por lo tanto, un sistema
es una agrupacion de elementos que individualmente establecen reacciones entre ellos

y que interactian con su ambiente tanto como individuos como en forma colectiva.

Los administradores de las organizaciones utilizan la nocion de un sistema para

visualizar su mundo interno y externo, y como las partes se relacionan e interactian
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entre ellas. “Al observar a los individuos, grupos y estructura y procesos de
organizaciones en términos de un sistema, los administradores pueden identificar temas
comunes y poco comunes que ayudan a explicar el comportamiento y la eficacia de la
gente. La identificacion de temas o patrones es importante debido a que les ayuda a
explicar que tan eficaz es un individuo, grupo u organizacién completa en términos de

metas™.

Lo anterior, permite describir el comportamiento interno y externo de las
organizaciones, a través de la teoria de sistemas. Segun Gibson (2006:31) enfatiza el
enlace de la organizacion con el sistema mas grande del cual forma parte. Cada
organizacién es parte de una industria (un sistema mas grande) una sociedad (y un
sistema todavia mas grande) y, cada vez mas, un economia global (el sistema mas
grande de todos). La cultura organizacional es lo que los empleados perciben y la
manera en gue esta percepcion crea un patrén de creencias, valores y expectativas.
Las organizaciones pueden funcionar de manera eficiente sélo cuando los empleados
comparten valores. Los valores son deseos afectivos y conscientes a las necesidades

de las personas que guian sus comportamientos.

3.1.2. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El Desarrollo Organizacional (DO) se basa en la consideracion de la organizacion como
sistema. La clasica definicion de Bertalanffy sefiala al sistema como un conjunto de
elementos en interaccion; Johnson; Kast y Rosenzweing citado por De Faria Mello
(2004: 11) consideran sistema a un todo complejo y organizado: una reunion o
combinacion de cosas o0 partes que conforman un todo complejo y unitario. Una
organizacion es por tanto, un sistema pues, se conforma de partes interrelacionadas:
personas, relaciones, funciones, estructura, que deben interactuar para el desempefo

de una funcién o finalidad.

* Cultura Organizacional. Relaciones Publicas. [Lunes 8 de Noviembre 2010] Documento disponible en

linea: < http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm>
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3.1.2.1 Definicion y Contextualizacion del Desarrollo Organizacional (DO).

El desarrollo organizacional en adelante denominado DO, se define basicamente como
un proceso del cambio planificado a través del trabajo en equipo o grupos de trabajo. La
idea fundamental, segun lo planteado por Gibson (2006: 39) es no caer sélo en
‘reacciones” a las cambiantes demandas internas y externas, sino tratar de planificarlas
adecuadamente. Ser “proactivo” a través del desarrollo de distintos esfuerzos que
lleven a la organizacion a cambiar, desarrollarse y mejorar, empleando conceptos de
diversas ciencias del comportamiento. A ello se agrega lo que plantea uno de los
autores mas importante de esta corriente Warren Bennis, citado en Gibson (2006: 39-

40) “quien estipula cuatro condiciones que dan origen a esta forma de organizacion:

En primer lugar, la transformacion rapida e inesperada del ambiente organizacional (de
esta cultura jerarquica y excluyente, a la horizontal y participativa; de la sujecion e

imposicién de principios, al compartir y buscar un equipo).

Segundo, el aumento del tamafio de las organizaciones. Lo que lleva a que sus
actividades tradicionales no sean suficientes para mantener este crecimiento (desarrollo
y busqueda de nuevos mercados. Influencias nacionales pero crecientemente

internacionales).

Tercero, la diversificacion creciente y gradual complejidad de la tecnologia moderna,
gue exige estrecha vinculacion entre actividades y personal especializado y de diversas
aptitudes (‘jerarquias” basadas en el conocimiento y experiencia y no solamente o de

forma exclusiva en la posicion en un organigrama).

Y en cuarto lugar, el cambio del comportamiento administrativo y de su concepto del
hombre (del mecanizado y simplificado al complejo que lleva a la necesidad de
conocerlo mas fondo), del poder (basado ahora en la colaboracion y la razén) y de los

valores organizacionales (peso a la participacion y a la democratizacion)”.
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En cuanto a las diferencias entre los sistemas mecanicos y los orgénicos a los cuales
las organizaciones pertenecen, French & Bell (2004:75) establece diferencias
aclaradoras que apuntan a que los mecanicos responden a la logica relacional de
autoridad, obediencia; los organicos se basan en la seguridad y la confianza mutuas.
Los mecanicos son taxativos en la division estricta del trabajo y la supervision
jeréarquica; los organicos en la membresia y responsabilidad multigrupo. Los mecénicos
fomentan la toma de decisiones centralizadas, mientras que los organicos fomentan la

actitud de compartir ampliamente la responsabilidad y el control.

Para comprender el funcionamiento de como opera el DO, Kingdon citado por Faria
Mello (2006:18) presenta un modelo de Desarrollo Organizacional centrado en 2
sistemas basicos y 3 fases de separacion de éstas. Los sistemas basicos son; Uno
Gerencial;, que abarca la estructura de solucién de problemas y toma de decisiones,
mecanismos de informacion y comunicacion y los elementos clasicos de la
administracion, la planificacién, organizacion, direccién, coordinacion y control. Otra
Técnico; que incluye las variables tecnoldgicas, la organizacién de los procesos y las
operaciones necesarias para lograr el objetivo. Y por ultimo uno Social; que abarca las
dimensiones relativas al comportamiento individual y colectivo, ya sea en el plano
interno de las personas (motivaciones, intereses, expectativas, percepciones,

emociones) como en el externo (acciones concretas, reacciones, omisiones).

En cuanto a las fases de separacion de los sistemas a nivel de tarea define:

- EI Desempefio o Resultado de la Tarea
- El proceso en la ejecucion de la Tarea
- Las Relaciones que se dan en la Tarea.

Es posible graficar lo anterior en la siguiente Figura:
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Figura N° 1 Modelo Socio Técnico de Kingdon de Desarrollo Organizacional (DO).

Administracion
Organizacional

Sistema Administrativo de
Gerencia

Desempefio de

Relacion en la la Tarea
Tarea
Riesgo,
Complejid
Incertidu
Ciencias del Conceptos de
Comportamiento sistema
Sistema Social Sistema
Técnico

Fuente: Faria Mello Fernando. Desarrollo Organizacional.2006.

De los dos grandes subsistemas reseflados por Faria Mello, que presentan las
organizaciones el que presenta los aspectos mas visibles es el técnico administrativo,
donde los formales son evidentes, los menos visibles, son los Psicosociales o del
Comportamiento Humano, el cual esta dado por elementos que conforman la extensién
y densidad mayor de aspectos intervinientes de la organizacion; esta dimension es la
menos trabajada viendo el administrador tradicional so6lo los aspectos técnicos

administrativos siendo los aspectos psicosociales de incOmoda resolucion.
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La siguiente figura da cuenta de lo sefialado anteriormente:

Figura N° 2 Iceberg Organizacional

Sist. Tec-admtvo A
Metas, objetivos, estructura,

tecnologia, organizacion,

funciones, tareas, recursos,

\

/

Necesidades de las personas, Sist. psicosocial

actitudes, motivaciones, percepciones,

aspiraciones, sentimientos, valores,

expectativas, intereses y reacciones.

Fuente: Faria Mello Fernando. Desarrollo Organizacional.2006.

3.1.2.2 Importancia de la Teoria de sistemas y Cultura Organizacional en DO.

Otras premisas o puntos de vistas afines entre varios autores especialistas en DO, tal
como sefala Gibson (2006: 39) se toman en cuenta ideas de la teoria de sistemas,

contingencias y de la cultura organizacional, que aluden a:

- Constante y rapida mutacién del ambiente.

- Necesidad de contintia adaptacion.

- Interaccion entre organizacion y medio (sistema abierto)

- Interaccion entre individuo y organizacion.

- Objetivos individuales y objetivos organizacionales claros y compartidos.

- Necesidad de participacion y compromiso.
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En otras palabras el DO presenta una fuerte vinculacion con la teoria de sistemas, por
cuanto la referencia principal es asumir que la organizacion, es un sistema integrado y
afectado por otros sistemas que interactian con ésta, en palabras de Guizar (2008:6)

es una mezcla de ciencia y arte.

3.1.2.3 El DO como estrategia de crecimiento Organizacional.

Mas que una teoria, como plantea De Faria Mello (2004: 39) el DO es una estrategia de
crecimiento organizacional que facilita el mejoramiento continuo de la gestion en el
marco de un desempefio saludable donde el recurso humano se proyecta crece y
desarrolla su potencial en una organizacibn que valora y respeta. Es una esfera
intencionada de préacticas, que entienden a la organizacion como un sistema abierto en
el cual se reciben estimulos, los que trasformados por personas interactuantes, reflejan
resultados que estan conformados por aspectos técnicos y psicosociales, por tanto la
maquinaria de trasformacién que es la organizaciéon es un ser activo, que afecta y es

afectado por el entorno en el cual actua.

Considerando lo anterior, resulta relevante para efecto de esta propuesta, contar con un
sistema organizacional capaz de encontrar mecanismos de adaptacion al cambio
independiente de su origen dado que la institucionalidad del Servicio Nacional de
Menores, se encuentra fuertemente influenciada por fuerzas internas y externas que
constantemente tensionan el propésito de la organizacién, donde la opcion de
adaptacion y sobrevivencia organizacional a través del DO supone mas que una técnica
de adaptacion, es la adscripcién a una filosofia y enfoque donde la creencia en el
“capital intelectual” justifica la inversién y busqueda de los elementos presentes con

fines de optimizacion de la gestion y adaptacion a los desafios emergentes.

3.1.2.4 Laimportancia del Capital Intelectual en DO

Con ello, se entendera capital intelectual, lo planteado por Lépez (2003: 2) como “la

suma y sinergia de todos los conocimientos que redne una compafiia, en nuestro caso
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una organizacion, toda la experiencia acumulada de sus integrantes, todo lo conseguido
en términos de relaciones, procesos, descubrimientos, innovaciones, presencia en el
mercado e influencia en la comunidad”. En lo que corresponde al capital humano en
esta definicion se desprende la incorporaciéon del sujeto como ente activo y propositivo
a la gestion, involucra por tanto su instruccion inicial, su calificacion técnica o
profesional, su aporte a la organizacidon, su integracion y aporte al equipo, su

experiencia, en sintesis el reconocimiento al miembro o funcionario de la organizacion.

Se torna fundamental al reconocimiento de los elementos perfectibles y los modificables
sin alterar la esencia de la institucion, lo que supone una mirada resciliente en un
espiritu de méaxima colaboracion con los integrantes de la organizacidn quienes
deberan comprender que los analisis realizados son fundamentalmente orientados a la
maximizacién de los procesos internos y externos que experimenta y pueden
generarse, en este sentido el DO se plantea como una herramienta que desde la propia
organizacién permite su validacion y proyeccion en escenarios siempre cambiantes y
dindmicos, como lo mencionado por French & Bell (1996b: 28) cuando analizan las
definiciones de varios autores sobre Desarrollo Organizacional y que concluyen que
corresponde a un campo de las ciencias de la conducta que pretende un cambio
intencionado y que el objetivo de cambio es la organizacién total, tendiendo con ello, el

incremento de la efectividad y el desarrollo individual progresivo de sus miembros.

A ello, se suma ‘los valores orientadores del DO, los que consideran entre otros la
conviccion que el hombre es esencialmente bueno, los seres humanos pueden cambiar
y desarrollarse, es posible organizacionalmente usar las diferencias individuales, como
fundamento de la accion la confianza en las personas, es menester considerar la
colaboracién como elemento central y tener la disposicion de aceptar riesgos con el
afan de mejorar en forma continua, siendo el ciclo una espiral de crecimiento personal y

organizacional™.

® Escuela Superior de Agricultura del Valle Fuerte. Desarrollo Organizacional. Documento disponible en

linea en: <http://www.slideshare.net/jhalvarez59/desarrollo-organizacional>.
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Es importante consignar la definicion integradora de DO que propone la obra de French
& Bell (1996a: 29) la cual alude a un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la
alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los
procesos de resolucion de problemas de una organizacion, mediante una
administracion constante y de colaboracion de la cultura organizacional, con énfasis
especial en la de los equipos naturales y otras configuraciones operativas, utilizando el
papel del consultor-facilitador, la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta

aplicada, incluyendo la investigacion accion.

Dicha definicion integradora de DO, propone la conceptualizacion de la Alta Gerencia,
la cual segun French y Bell (1996b: 27) significa que la autoridad debe liderar el
proceso, es decir, guiarlo y fomentarlo generando todas las instancias para su
concrecion, con éxitos y fracasos, avances y retrocesos, sin olvidar su compromiso por
el mejoramiento continuo. En donde los procesos de visibn o misién son aquellos que
permiten que los integrantes de la organizacién se comprometan con un proyecto viable
y sentido del cual responsablemente se sienten parte, por tanto deben conformar una
meta, mision factible y compartida. Se espera no sélo el enunciado sino que trabajen
activamente para su logro. Con ello, los procesos de delegacion autoridad
(empoderamiento o en ingles empowerment), significa practicas de liderazgo que
permitan que los miembros de la organizacion desarrollen sus talentos al servicio de la
empresa que convoca, de la cual son parte activa, es la operacionalizacion del valor
capital para la concrecién del valor publico. Es permitirle al funcionario ser parte, aportar

con un sentido y sentirse parte de los procesos de mejoramiento.

3.2.1.5 Proceso de Aprendizaje al interior de las Organizaciones

Referente a ello, en torno al desarrollo de aprendizaje y talentos, Senge (2010a: 31)
introduce nuevos elementos al proceso de aprendizaje al interior de las organizaciones,
lo cual implica una actitud de interactuacion con el otro y otros, aprender a escuchar, a
reconocer que otros tienen algo importante que decir, que la verdad y los expertos

sobre todo en el ambito de lo social se forjan y construyen dia a dia, es como se
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conforma un equipo en base al respeto y la unidad sobre un fin comudn. Asimismo,
Senge (1990b:3) define las organizaciones de aprendizaje como aquellas donde las
personas continuamente desarrollan su capacidad de crear resultados que en verdad
desean, cuando se fomentan patrones nuevos y extensivos de pensamiento, cuando se
deja en libertad las aspiraciones colectivas y cuando las persona continuamente
aprenden a aprender juntas. Esto revela la importancia de evitar las actitudes y
conductas defensivas, que son habituales en la administracion burocréatica que impiden

la vergiienza y amenaza, como también el aprendizaje.

En la organizacion se generan procesos de resolucion de problemas, en este sentido,
McCauley (1989:389) define este proceso como la forma en que los miembros de la
organizacién diagnostican, resuelven, toman decisiones y emprenden acciones en
relacion a los problemas que les afectan como empresa o grupo organizacional. Es aqui
donde es fundamental hacer hincapié en los valores y principios del DO dado que las
mejores soluciones se dan cuando se aprovecha al maximo la creatividad, el
compromiso, vitalidad y propdsitos comunes de los miembros de la organizacion, mas

que s6lo uno o algunos elegidos resuelvan.

3.2.1.6  Patron prevaleciente de valores en DO.

Segun French y Bell (1996:31,32) se debe dar una administracion constante y
colaboracion con y de la Cultura de la Organizacién, dado que uno de los aspectos mas
importantes a administrar es la cultura de la organizacion, esto es el patron
prevaleciente de valores, actitudes, creencias, hipétesis, expectativas, actividades,
normas, sentimientos. Esta administracion de lo existente debe ser habilmente
negociada a objeto de alcanzar los propdsitos colectivos en consonancia con la mision,
mandato de la organizacion. Por equipo de trabajo naturales se entiende la estructura
basica para el desempefio de la labor, es el bloque organizacional dado por superiores
y subordinados los cuales con la claridad de la mision, el compromiso de gestion, la
actitud colaborativa, su empowerment y otros, llevan a la consecucion de las metas

trazadas; también se da en la organizacion moderna y muy coherentemente con los
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principios del DO, la creacién de grupos transversales para la realizacion de tareas
especificas, metodologia ad-hoc que permite mas alla de asignar una responsabilidad,
el intercambio necesariamente democratico de talentos y capital individual, es lo

llamado otras configuraciones.

French y Bell (1996: 33), refieren que por teoria y tecnologia de las ciencias de la
conducta aplicada se entiende que el DO se nutre de todos los hallazgos de las
ciencias dedicadas a comprender el comportamiento humano individual, grupal y el de
las organizaciones y configuraciones sociales mas complejas, es asi que la psicologia,
sociologia, antropologia, administracion de empresas, la politica, el trabajo social, la

psicoeducacion, la educacion de adultos, entre otras disciplinas aportan al proceso.

Finalmente por investigacidn-accion se entiende que en las estrategias DO se parte por
un modelo participativo e integrativo de diagnostico y de acciones practicas donde
todos y todas participan en un espiritu de mutua colaboracion. Para ello, se presentan
los siguientes modelos, que dado el area de indagacion presentan repercusion a partir

del tema de estudio:

3.1.2.7 Modelos de Ejecucidn de Acciones en Desarrollo Organizacional (DO)
Para ejecutar una experiencia en DO, es necesario referirse a los modelos de esta
técnica de mejoramiento, parafraseando a Aguilar y otros (2003:25-27), ilustran muy
claramente sobre tres modelos clasicos, el de los tres pasos de Kurl Lewis, el de

Investigacion Accion y el Integrativo de la siguiente forma:

- Modelo de los Tres Pasos de Kurl Lewis.

Este modelo parte de la base que todo comportamiento o situacion es resultado de un

equilibrio de fuerzas que impulsan y de otras que restringen; la idea es descongelar los

valores antiguos, cambiarlos y nuevamente congelar o recongelar estos nuevos valores.
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Al descongelar, se debe crear conciencia de la necesidad de cambio y eliminar o
reducir la resistencia a éste, que los integrantes de la organizacion rompan el equilibrio
y acepten esta situacion. Como se debe superar las resistencias personales se sugiere
tres maneras: reforzando las fuerzas que favorecen el cambio, debilitando las fuerzas

que lo dificultan o combinando las dos anteriores.

Por un lado, el cambio es alterar la situacion inicial de la organizacion fomentando
nuevos valores, actitudes y comportamientos, tratando que los integrantes se
identifiquen e interioricen con ellos. Para lograr lo anterior, se debe generar un proyecto
claro de implementacion de cambio, comunicarlo a todos, plantear retos atractivos para
lograr el entusiasmo, formar y entrenar en mecanismos de retroalimentacion que
permita el seguimiento de todos. Por otra parte, el Recongelamiento es lograr
nuevamente la estabilidad en la organizacion, convertir en regla general una nueva

forma de relacion y gestion.

- Modelo de Investigacion de la Accion.

Los autores, Aguilar y otros (2003:26, 28), definen este modelo “como un proceso de
cambio basado en la recoleccion sistematica de informacién para luego elegir una
accion de cambio basada en la informacién analizada. Es de importancia dado que
genera una metodologia cientifica para la administracion del cambio planeado,
comprendiendo cinco pasos o fases: Diagndstico, Analisis, retroalimentacién, Accién y

Evaluacion”.

Por una parte en el Diagnostico, se empieza a recabar informacion acerca de
problemas, preocupaciones y cambios deseados en la organizacion. El agente de
cambio (couch interno o externo) realiza preguntas, entrevista a los miembros de la

organizacién, revisa documentos, consulta a expertos, escucha a los trabajadores, etc..

En lo que refiere a la fase de Analisis, se responde a la pregunta de cuales son los

problemas claves de la organizacion y qué patrones parecen seguir dichos problemas,
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el agente sintetiza la informacion en preocupaciones primordiales, areas problematicas

y posibles acciones.

En la fase de Retroalimentacion, se debe compartir los hallazgos con los miembros de
la organizacion para que con la ayuda de éstos se desarrollen planes de accion para
generar cambios con personas y para personas que se sienten participes del mismo,

como garantia de compromiso y efectividad para la nueva situacion.

En la etapa de Accidn, se ejecutan las acciones especificas para corregir los problemas
detectados.

En la etapa de Evaluacion, el agente de cambio evalla la efectividad de los planes de
accion contrastando la situacion inicial con la intervenida o final para hacer una

valoracion de la estrategia utilizada.

El mismo autor, sefiala que con esta técnica se alcanzan dos especiales beneficios
para la organizacion: Por un lado, “el enfoque del problema”, en donde el agente de
cambio busca de manera objetiva los problemas y el tipo de problema determina el tipo
de accion de cambio; y por otro, “la resistencia al cambio se reduce”, lo cual sucede
debido al involucramiento intenso que tienen los empleados o personas inmersas en las
circunstancia a cambiar, ya que estos al haber participado activamente en la etapa de
retroalimentacion, el proceso de cambio adopta un impulso propio.

- Modelo Integrativo.

La misma autora Aguilar y otros (2003:12), alude a que existe un tercer modelo
integrativo que suma las fortalezas de los antes enunciados y que se presenta como el

Modelo Ciclico del DO, que consta de siete pasos, que se sefialan continuacion:

Paso N° 1: Identificacion del Problema: Una persona clave en la organizacion siente

gue existen problemas que deben ser intervenidos. Los problemas pueden
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Paso N° 2:

Paso N° 3:

Paso N° 4:

Paso N° 5:

Paso N° 6:

Paso N° 7:

ser de personal referido a capacidades, motivaciones, comunicacion,
descoordinacion, liderazgo, etc. Toda esta posible intervencion debe estar
apoyada por la Alta Direccion.

Consulta a un Especialista en DO: A fin de nutrir de informacion base al
promotor o agente de cambio, al respecto no existe consenso si sé6lo debe
ser externo ya que entrenado un consultor interno puede aportar de mejor
forma ya que conoce la cultura institucional.

Integracion de Datos y Diagndstico Preliminar: Al igual que el modelo
anterior es la recogida de informacion que parte con la observacion,
entrevistas, cuestionarios u otra técnica méas elaborada a fin de ponderar
la visidn inicial del promotor de la iniciativa y que se generd con la fase
primera.

Retroalimentacion: De los datos obtenidos a fin de contrarrestarlos con los
integrantes de la organizacion; esto permite clarificar, comprometer,
informar sobre datos iniciales.

Diagnostico Conjunto de Problemas: ElI administrador y el grupo discute y
decide si existe un problema real e implica un reconocimiento de todos los
involucrados de las aportaciones conjuntas y de respetar las soluciones
también trabajadas en conjunto.

Accion: Es la concrecién del diagndstico y acciones correctivas las que se
desarrollardn con una decisién también estratégica y que dependera de la
factibilidad y profundidad del problema. Comunmente los esfuerzos DO
llegan hasta aqui, perdiéndose el potencial de mejoramiento y la
credibilidad de los miembros de la organizacion.

Integraciéon de Datos después de la Accion: Como proceso ciclico, se debe
realizar una recopilacion de datos después de realizadas las acciones

comprometidas.

Segun lo planteado anteriormente, el Modelo Integrativo de Aguila y Otros se

operacionaliza como lo muestra la siguiente figura:
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Figura N° 3 Modelo Ciclico del Desarrollo Organizacional.

Ld -
Modelo Ciclico del DO
Identiicacdan de
F roblemas
Integracion de Datos Consulta al
F us*te?rinres ala Accidn E specialista en 0 O,
Integra-:ju_‘un:l__de Dratos
Diagnostico Preliminar
Retrodimentacian
Diagnastico
Conjunta

FUENTE: M. Aguilar y Otros. Clima, Desarrollo y Cambio Organizacional, 2003.

3.1.3. ACCION COMUNICATIVA.

3.1.3.1. Contextualizaciéon de la Comunicacion.

La respuesta a como medir la comunicacion siempre ha sido muy difusa, porque no
existen mecanismos para medirla con certeza, muchas veces se postula a su ineficacia
y su dificultad para conseguir sus objetivos concretos. Parafraseando a Habermas
(2007: 46), se toma como base cuando propone un modelo que permite analizar la
sociedad como dos formas de racionalidad que estan en juego simultaneamente: la
racionalidad sustantiva del mundo de la vida y la racionalidad formal del sistema, pero
donde el mundo de la vida representa una perspectiva interna como el punto de vista de
los sujetos que actian sobre la sociedad, mientras que el sistema representa la
perspectiva externa, como la estructura sistémica (la racionalidad técnica,

burocratizada-weberiana, de las instituciones).
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La importancia de lo anterior, radica en que esta perspectiva, permitira buscar como
nacleo fundamental las normas o reglas obligatorias de accion que definen formas
reciprocas de conducta y han de ser entendidas y reconocidas intersubjetivamente, de
este modo comprender como se dan o cual es la estructura comunicacional que
presentan todos los involucrados en el estudio a partir de los roles que representan en

cada una de sus organizaciones.

Por otra parte, la comunicacion es un proceso que permite al ser humano negociar su
posicién, por ello se considera relevante el Modelo de Comunicacion que plantea Berlo
(2000: 50) quien considera que la comunicacion es un valor de interlocucion, de poder,
de influencia, de control, donde la eficacia o fidelidad de la comunicacion, no obstante,
estd sujeta a estrategias y no produce resultados ciertos, sino que puede estar
avocada al fracaso, generalmente por incompatibilidad entre el propdsito de quien
emite y la disposiciébn de quien recibe. La eficacia radica, en buena medida, en
eliminar, en un sentido amplio del término, los ‘ruidos’ que pueden distorsionar el
propésito comunicacional. Desde este punto de vista, los alcances de la comunicacion
son, segun este autor, de dos tipos: aquellos que se satisfacen en el hecho mismo de
la comunicacion y los que, mas all4 que transmitir un mensaje, dan a la comunicacion
un cardcter instrumental y persiguen una respuesta concreta (cambio de actitud,

consumo, voto politico, etc.)

De acuerdo a lo anterior, el modelo planteado, propone un guia en el marco de los
elementos de la accion comunicativa, de este modo responder a uno de los objetivos
de investigacion, que refiere a la optimizacion de la consecucién del mandato legal y la
gestion institucional, en el area de responsabilidad penal juvenil de SENAME en la
Region de la Araucania, en su relacion tanto con los organismos de administracion

directa como acreditados.
Por consiguiente, la importancia que cumple el mensaje, en la relacion comunicacional,

es fundamental, dado que para hacer eficaz un mensaje es necesario el conocimiento

por parte del emisor de los conocimientos y formas de percepcion del receptor, o sea
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de sus cddigos, de forma que se asegura la interpretacion adecuada del mismo.
Algunos de los codigos presentes son; estereotipos, significados, representaciones,
valores, credibilidad, utilidad, claridad, continuidad y consistencia. Se entendera la
palabra codigos, de acuerdo a lo establecido por la Real Academia Espafiola (2006:
146) como los elementos que conforman el mensaje y que constituyen el conjunto de

reglas de combinacion pertenecientes a un sistema de sefiales especificas.

Fernandez Collado (2002: 186-187), alude a la planificacion de la comunicacion,
destaca la importancia de la gestion participativa, la cual remite a la caracterizacion de
la comunicacion, entendida ésta como un proceso de creacién de sentido, generado en
las interacciones reciprocas que se establecen entre todos los participes. Sin

comunicaciéon no hay obviamente participacion, ni organizacion. Alli_donde existe la

voluntad de participacién, o sea, en las organizaciones socialmente inteligentes, la

pregunta por el sentido de la organizacion y de sus actos circula continuamente.

Desde esta mirada la gestion social, radica en cémo la comunicacién participativa
ayuda a las personas a descubrir el propio potencial, y las limitaciones estructurales y
culturales que deben ser superadas para desarrollarse como la planificaciéon de la
comunicacién constituye entonces un modo de pensar explicitamente como ha de ser
estimulada la participacion de todos los grupos de interés, especialmente la de aquellos

que pueden estar en posicién de indiferencia con respecto a los objetivos planteados.

Por lo tanto, se entendera la comunicacion, lo planteado por Fernandez (2002:11) como
un fendbmeno que se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su tipo
0 su tamafo. Esta verdad es bien sabida y tiene su fundamento en otra igualmente
obvia: la comunicacion es el proceso social mas importante. Entonces, si la
comunicacion es consustancial a cualquier forma de relacion humana, también lo es la

organizacién. No es posible imaginar una organizacién sin comunicacion.
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3.1.3.2 Tipos de Comunicacion.

Dentro de este enfoque general, Fernandez (2002: 39) refiere que uno de los aspectos
mas relevantes para el buen logro de este cambio planificado es sin lugar a dudas la
comunicacién, que desempefia un papel central para la difusion y comprension de

culturas y valores, de papeles y ejercicios de liderazgo.

Destacar lo que plantea el autor Fernandez Collao (2002: 79) quien afirma que la
comunicacién es un proceso importante en la interaccion del grupo. El flujo de
informacion entre los miembros de un grupo determina, hasta un punto, la eficiencia del
mismo Yy la satisfaccion de sus miembros. La cultura de la organizacién y las pautas de
comunicacién que se establecen entre sus miembros estan estrechamente unidas. La
primera va afectar a las segundas y determinara, en muchos casos, su frecuencia,

calidad, su grado de formalidad y su direccion.

Por tanto, Fernandez (2002: 47-53) “realiza una distincién, al tipo de comunicacion

haciendo alusién a dos tipologias’:

a) Comunicacion Interpersonal:

Aborda la comunicacién entre personas tiene lugar en forma directa entre dos o mas
personas fisicamente proximas, y en la que pueden utilizarse los cinco sentidos, con
retroalimentacion inmediata en otras palabras cuando hablamos de comunicacion

interpersonal aludimos a la comunicacion cara a cara.
Las principales caracteristicas de este tipo de actividad comunicativa son:
- Como condicion inicial se requiere un contacto previo entre dos o mas personas

fisicamente proximas. El resultado de dicho contacto es la entrada de cada uno

de los involucrados en el marco perceptual de los otros.
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- No hay un numero preestablecido de participantes, mas alla del cual la
interaccion deje de ser interpersonal, pero se requieren por lo menos dos
personas.

- El contacto previo permite “entrar en sintonia”, es decir, iniciar el intercambio de
mensajes en torno a un punto focal de atencién compartido (un tema en comun).

- Todas las personas que intervienen en la comunicacién interpersonal son, de
una u otra manera, participantes activos. Se trata entonces, de una relacion de
“toma y daca” en la que los interlocutores asumen diferentes papeles.

- La interaccion se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes, en el cual
cada participante ofrece a los demas un conjunto de sefales para ser

interpretadas.

b) Comunicacién No Verbal:

Refiere al intercambio de informacion basado en los movimientos del cuerpo, de la cara,
de las manos, el lugar que los interlocutores ocupan en el espacio, los elementos que
conforman la apariencia personal, la entonacién de la voz, el ritmo y las inflexiones del
discurso. Hay una serie de conductas no verbales implicitas en cada contexto que
consiste en un conjunto de reglas correspondientes al sitio donde la interaccion tiene
lugar. Quiza la comunicacion no verbal constituya la esencia del acto comunicativo
interpersonal. De cualquier forma, la importancia de la conducta no verbal es mas

notoria a medida que avanza la ciencia de la comunicacion”.

3.1.4. CAPITAL HUMANGO.

El recurso humano en la organizacion debe hoy adaptarse y ajustarse a los vertiginosos
cambios que operan sobre las realidades que se enfrenta; este factor productivo es
fundamental en la consecucion de los objetivos institucionales y en la busqueda de la
mejor manera de mantener la competitividad. El cambio es parte de la contingencia y el
gue no se adapta perece. Las actuales condiciones que presenta la institucionalidad del

®  Para mayor informacion del significado de “Toma 'y daca” \visitar sitio web

http://es.wikipedia.org/wiki/Toma_y_daca
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SENAME vy la redefiniciébn de su estructura y competencia definida en la separacién
programatica, genera el puente tedrico con el trabajo a desarrollar. A continuacion se
abordaran algunos topicos de capital humano, definiciones y caracteristicas de
competencias entre otros elementos pertinentes de analizar para el adecuado
funcionamiento de las organizaciones, en donde juega un papel crucial el desempefio

que realicen sus integrantes.

3.1.4.1 Contextualizacion de Capital Humano.

La preocupacion por cdmo mejorar en materia de comportamiento o conductas
humanas viene de muy antiguo. Alles (2005: 29) sefiala que la propia definicién del
término competencia, hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada
puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados
diferentes. La Real Academia Espafola define el talento como “un conjunto de dones
naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”, es decir, refiere a
dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que resplandecen en una
persona. Jerico (2001: 77,68) menciona la importancia de la voluntad para la puesta
en practica de las capacidades: el talento requiere capacidades juntamente con
compromiso y accion, los tres al mismo tiempo, pues si el profesional tiene
compromisos y actlia, pero no dispone de las capacidades necesarias, no alcanzara
resultados aunque haya tenido buenas intenciones. Si por el contrario, dispone de
capacidades y actla en el momento, pero no se compromete con el proyecto, puede
gue alcance resultados. El Unico inconveniente es que su falta de motivacion le
impedird innovar o proponer cosas mas alla de las impuestas por su jefe. Si por el
contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actia ya ha
pasado el momento, tampoco obtendra los resultados deseados por la sencilla razén de

gue alguno se le ha podido adelantar.
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3.1.4.2 Laaccion basada en Competencias.

Segun Alles (2005: 32) sefiala que una de las leyes naturales del talento es que este
obtiene los mayores resultados a través de la interaccion. Si la organizacion facilita la
interaccién, actuara como un efecto multiplicador. Si, por el contrario, en vez de facilitar,
la limita, no sélo la compafiia no innovara, sino que ademas correrd el peligro de que
sus profesionales con talento no encuentren alicientes en su trabajo, y disminuyan su

compromiso.

La gestion de hoy no es soOlo producto de recursos financieros, tecnologia e
informacion, sino cada vez mas se da relevancia a las personas que forma parte de los
cuadros organizacionales. A éstos se les demanda la aceptacion de desafios, el
despojo de sus seguridades interiores y los dogmas procedimentales que no favorecen
la innovacién, como también el entendimiento de las dindmicas observadas en el
entorno las que son en esencia cambiantes, todo en el sentido de movilizarse en el
presente para enfrentar inciertos futuros, inmersos en una organizaciéon donde no se es

s6lo un miembro sino, un actor relevante e influyente de la gestion.

Para la consecucion de lo anterior, la opcion es centrarse en la accion basada en las
Competencias que presentan los integrantes de la organizacién, ya que a través de
éstas se valora a la persona como un capital que es posible de optimizar en funcién de

atributos que son perfectibles y superables.

El Capital Humano se entendera como el aumento en la capacidad de la produccion del
trabajo alcanzada con mejoras en las capacidades de los miembros de la organizacion

gue son posibles de adquirir con el entrenamiento, la educacion y la experiencia.

Franco Mery Gallegos en su Articulo Gestion Humana Basada en Competencias (2000:
8-10) define la Competencia como una caracteristica individual que se puede medir de
un modo fiable, que se puede demostrar y que diferencia de manera sustancial a los

trabajadores con un desempefio excelente de los trabajadores con un desempefio
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normal. Las competencias pueden dividirse en Diferenciadoras y de Umbral, siendo las
primeras las caracteristicas personales que distinguen un desempefio exitoso o
sobresaliente, las segundas identifican el desempefio normal o adecuado siendo foco
tradicional de los procesos de reclutamiento de las organizaciones. Cabe sefalar que
no necesariamente con formacion académica se alcanza la Competencia

Diferenciadora.

Segun Gallegos (2000: 9-10), las competencias operativamente pueden clasificarse en:

a) Competencias relacionadas con el Saber; las que identifican conocimientos,
técnicos y de gestion o de accion para la consecucion de objetivos. Son posiblesi
de optimizar.

b) Competencias Relacionadas con el Saber Hacer; las que identifican habilidades

1
1
1
1
1
1
1
innatas o derivadas de la experiencia. Son posibles de optimizar. !
1
C) Competencias relacionas con el Ser; las que identifican aptitudes personales, !

|

1

actitudes, comportamientos, personalidad y valores. Se traen a la organizacion.

L

Por otro lado, Fernandez Guadalupe (2004:28) citando a Boyatzis que las competencias
son una caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada
con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo. Las competencias diferenciadoras
son las que distinguen a un trabajador con actuacion superior de un trabajador con
actuacion mediana. La competencias umbral o esenciales son las que se necesitan
para lograr una actuacibn media o minimamente adecuada. Las competencias
diferenciadoras y umbral para un determinado puesto de trabajo provocan un patrén y
norma para la seleccion del personal, para planificacion de la sucesion, para evaluacion

de la actuacion y para desarrollo personal.

3.1.4.3 Evaluaciéon y Desarrollo de Competencias.

No todas las Competencias son desarrollables en el marco de un proceso de formacion
y/o capacitacion, en este grupo se encuentran las relacionadas con el Ser, lo que le
otorga importancia fundamental a los procesos de seleccién a fin de identificar algunas
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de esas competencias las que pueden ser disociativas para la mision del servicio o

empresa que requiere contratar.

La evaluacion de competencias es una herramienta de enorme importancia a la hora de
mejorar la gestibn de la organizacién, sin embargo, es muy improbable que los
integrantes de ésta la acepten ya que asocian las competencias a una evaluacion de
funcionamiento con fines de toma de decisiones sancionadoras mas que modificatorias
para optimizar el trabajo; mas a la supresion de empleado que a su maximo rendimiento
para la organizacion. La evidencia tedrica, mas que empirica, sefiala la importancia de
considerar las competencias y su evaluacién con fines diagnosticos y de
implementacion de cambios en una nueva mirada a los cuadros de recursos humanos
en la empresa, cualquiera sea su tipologia y al igual como plantea Levy-Leboyer
(1996:16), cuando determina que la importancia de las competencias en la evaluacion
de la experiencia profesional ha estimulado reflexiones y actividades que son parte ya
de la de la concepcion que este nuevo recurso humano debe interesarse en la mejora

de su capacidad para la gestion.

El mismo autor sefala que tradicionalmente se le ha dado importancia a titulos o
diplomas obtenidos como formacién previa, sin embargo, se entiende por teoria de
competencias, que la experiencia profesional es la Unica forma de transitar tranquilo y
propositivo en la gestion del “recurso humano moderno”. Levy-Leboyer (1996: 25),
define que existen tres formas de desarrollar las propias competencias: antes de la vida
activa en la llamada formacién previa, que corresponde a la preparacion especifica para
el desempefio de un rol laboral, incluye todo el proceso de instruccion donde algunas
competencias incluso son instruidas como un decélogo de practicas o procedimientos
estandarizados; un segundo tipo de desarrollo corresponde al que se verifica durante la
vida activa, a través de los cursos y estrategias de capacitacion; y una tercera,
mediante la vida activa, en este grupo se integran las aportaciones individuales y
cobran relevancia las flexibilidades y claridades que las “competencias del Ser” pueden

integrar a la gestion institucional.
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Considerar la evaluacion de las competencias, que no son de una formacion sino de
una experiencia, pone de manifiesto que la division entre un periodo en que se aprende
y uno en que se aplica lo aprendido es una nocién caduca, ya que nunca se deja de
aprender, o como sefala Levy-Leboyer (1996:24), todas las experiencias son
susceptibles de constituir ocasiones de aprendizaje. Hacer referencia a las
competencias y ademas, a los saberes y a los conocimientos e intentar identificarlas y
confeccionar listas con éstas y aquellas, permite concluir que la experiencia es en
esencia formativa y que las competencias se pueden adquirir a lo largo de toda la vida.
Las experiencias concretas obtenidas del ejercicio y el desarrollo de una funcion, del
asumir responsabilidades y tomar decisiones en la resoluciéon de problemas concretos
aportan competencias que la mejor ensefianza jamas podra entregar. Las aptitudes y
rasgos de personalidad son caracteristicas individuales que explican y justifican el
comportamiento de cada uno, en todas las situaciones posibles; las competencias
dependen de situaciones mas especificas y estan ligadas a sectores y contextos mas
acotados, incluso a un lugar y momento especifico, en este sentido también se puede
hablar que las competencias pueden ser amplias, como por ejemplo saber dirigir un

grupo o equipo de trabajo; dirigirlo en condiciones estresantes es mas acotado.

La nocion de etapas en el desarrollo profesional resulta menos importante que la idea
de evolucion de las competencias requeridas para un determinado puesto a medida que
las condiciones del ejercicio del mismo y el entorno van cambiando. Es asi que
diagnosticar las competencias adquiridas es importante, pero mas lo es concretar las
competencias a fin de poder predecir las que pueden ser adquiridas, extendiendo el

analisis a las condiciones individuales y del entorno que las favorecen.

Concretamente se entendera por Competencia, lo sefialado Levy-Leboyer (1996:108),
como repertorios de comportamiento que algunas personas dominan mejor que otras, lo
qgue las hacen eficaces en una situacion determinada; estos comportamientos son
observables en el cotidiano del trabajo e igualmente deben ser en un test. Con ello, las
competencias ponen en practica, en forma integrada; aptitudes, rasgos de personalidad

y conocimientos adquiridos; como una relacion entre caracteristicas individuales y las
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cualidades requeridas para llevar a cabo una tarea u objetivo bien acotado. Cuando una
persona realiza cualquier accion, sea laboral o relacionada con su vida privada, en

todos los casos despliega sus caracteristicas de personalidad o competencias.

Para analizar cdmo se desarrollan las competencias o las caracteristicas de la
personalidad se encuentran en lo profundo de cada uno y se ponen en evidencia
cuando son llevadas a la accion; es decir, que es posible ver las competencias de una
persona (analizarlas y evaluarlas) a través de sus comportamientos. Cuando una
persona realiza cualquier accion, sea laboral o relacionada con su vida privada, en
todos los casos despliega sus caracteristicas de personalidad o competencias, de

acuerdo con la definicion dada en esta obra.

El termino formacién a partir de la definicion de “formacién” que segun la tercera
aceptacion del Diccionario Espafiol (2000:985) significa dar a alguien preparacion
intelectual, moral o profesional, y, en la cuarta aceptacion de la misma obra: “dar
desarrollo a algo”. Por lo tanto, la formacion sintetiza las diversas actividades que debe
encarar una organizacion para la transmision de conocimientos y el desarrollo de
competencias con el objetivo de lograr una mejor adecuacion persona-puesto en su
personal, en referencia tanto al puesto que cada persona ocupa actualmente como al
que ocupara en el futuro. Levy-Leboyer (1996:118,126), como metodologia, la
formacién implica tanto la capacitacibn en materia de conocimientos como las
actividades de formacion derivadas del co-desarrollo, el coaching y el autodesarrollo a
través de guias respetivas y su inclusibn en la intranet de la organizacion. La
capacitacion o formacion de una persona, ya sea en conocimientos concretos-por
ejemplo, un idioma-o en competencias, ya se trate de una actividad formativa o de un
programa de desarrollo, siempre debera ser con relacion a las necesidades de la
organizaciéon y en particular del puesto ocupado por el/los participantes o el que

ocupara/n en un plazo de terminado.
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3.1.4.4 Modalidades para el desarrollo de Competencias en la Organizacion.

Para Argyris (2000: 55) toda empresa que aspire a triunfar depende del aprendizaje; sin
embargo, la mayoria de las personas no saben como aprender. Este comentario hace
referencia al conocimiento, pero esto se verifica aln mas cuando las personas deben
modificar comportamientos para desarrollar competencias. De acuerdo con el grado de
eficacia en el mejoramiento de competencias, Argyris (2000: 57) propone tres perfiles

de propuesta para el desarrollo de competencias:

En primer lugar el Autodesarrollo dirigido, trata de actividades que, si bien la
organizaciéon puede sugerirlas como convenientes para el desarrollo de tal o cual

competencia, el empleado las lleva a cabo so6lo por su propia iniciativa.

Las técnicas para el autodesarrollo, responden a una serie de actividades que se
realizan fuera del ambito del trabajo y que no se relacionan con la vida laboral de las
personas. Si bien hablamos de autodesarrollo dirigido, consiste en la realizacién de
actividades que el empleado lleva a cabo por su propia iniciativa, aunque la
organizacion puede sugerirlas como convenientes para el desarrollo de determinadas
competencias. El papel que tiene la organizacién en este grupo de actividades es el de
hacer tomar conciencia a los empleados sobre la necesidad de autodesarrollo,
brindarles informacion sobre cuales son las competencias que cada uno debe
desarrollar y, por ultimo, ofrecerles oportunidades e informacién acerca de las diversas

actividades que podrian realizar para lograrlo.

En segundo lugar, el Coaching, término utilizado profusamente en la actualidad. Tiene
relacion con el desarrollo de competencias donde se requiere un tipo determinado de
coaching: aquel que permitirda el desarrollo de la/s competencia/s que se deseen
desarrollar. Para ello, el coach debe reunir ciertos requisitos especificos, uno de ellos
muy importante: ser un referente en la competencia a desarrollar. Es en este punto que
el coaching para el desarrollo de competencias se diferencia de otras practicas que

utilizan la misma denominacién. Es muy importante, a su vez, el rol coach que pueda
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ejercer el jefe directo de la persona. Por tanto, un buen paso para el desarrollo de
competencias estd dado por el rol de los jefes en el desarrollo de competencias, que se
han denominado jefes como coach.

Un jefe cumple diversos roles dentro de una organizacion, uno de ellos es, y seria
deseable que asi fuese en todos los casos, pasar de ser s6lo una persona que dirige a
ser lider de empleados, y dando un salto hacia adelante, lider de equipos.
Parafraseando la obra de Esteve Carb6 Ponce (2000: 61) donde plantea que un lider, al
igual que un director de orquesta, podra realizar un trabajo de sintesis, haciendo que
los diferentes equipos funcionen al compés, coordinadamente, actuando juntamente,
con armonia, de manera que del esfuerzo del colectivo se obtenga el resultado
esperado. De alguna forma se puede afirmar que la funciébn de un mando es la de

gestor de la arquitectura social y humana.

Con ello, el coach hace referencia a entrenamientos en la tareas, acompafiado por una
evaluacion continua, apoyo y consejos personales. Ademds, enfatiza en los
entrenamientos intensivos a una o0 varias personas por otra cuyas capacidades son
indiscutidas. La figura del coach, dice que debe ser una persona con altas capacidades,

probadas ante si mismo, ante sus pares y publicamente.

El o la coach debe tener la capacidad para trasmitir esa competencia. No todas las
personas, aun con un alto grado de la competencia, pueden desarrollar a otras; para
ello deben poseer otras competencias, en especial la denominado “Desarrollo de las

personas”.

En tercer lugar, el codesarrollo, el término desarrollo, como se define anteriormente
refiere a las acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez o perfeccion deseado
en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé que
ocupe mas adelante. Segun Seco (1998: 34) el prefijo Co, es un prefijo latino que
significa unién o compafia. En sintesis codesarrollo, para el autor, son las acciones que

de manera conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formacion guiado por
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su instructor para el desarrollo de sus competencias. Muchas veces son los nombres

clasicos que se le dan a los cursos de capacitacion o formacion.

3.1.45 Modelo de Competencias y Gestion por Competencias.

Segun Seco (1998: 35) manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el
desarrollo del personal clave y la confeccidn de los respectivos planes de sucesion, a
través de la evaluacion por competencias en los sistemas regulares de evaluacion del
desempefio, o bien como resultado de una evaluacion puntual de competencias para
detectar necesidades de desarrollo, 0 como consecuencias de la administracion de

evaluacion de 360 grados, es posible:

- Identificar personas con alto potencial de desarrollo.

- Identificar personas con una baja adecuacion al puesto y cuyo desarrollo sea
factible.

- Identificar personas en condiciones para ocupar otros puestos en funcion de las
competencias requeridas por estos.

- Confeccionar planes de sucesién de posiciones clave.

- Planear las carreras de estos individuos.

La gestiébn por competencias, que plantea Alles (2005: 176) alude a que tiene un rol
protagonico en el desarrollo de los recursos humanos materializado en planes de
carrera y planes de sucesion en base a las competencias de los puestos y de los

individuos que los ocupan o los ocuparan en el futuro.

El contexto impone condiciones y las organizaciones, a su vez, lo modelan. Es un juego
dialéctico que se produce entre ambos y los enriquece. Las organizaciones tienen que
poseer capacidad para reaccionar y adaptarse y, en la misma medida, necesitan
capacidades para cambiar y adecuar el entorno en funcibn de sus propios

requerimientos. Algunos de los grandes desafios segun Alles (2005:225) refieren a:
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- Promover la generacion de conocimiento y ponerlo a disposicion de todos los
actores de la organizacion.
- Desarrollar habilidades y actitudes que faciliten el trabajo, asi como el

aprendizaje en entornos virtuales.

Lo anterior también implica preparar a las personas para; aprender en la accién, para
ser precisos, como lo sefiala Gore (1998: 24) meterse en el hacer y educarse uno
mismo antes de saber qué es lo que estamos tratando de aprender. Ademas de
predisponerse para la autoinstruccion, conducir efectivamente en contextos de cambio
continuo, acceder a informacion a través de redes informéticas, seleccionar informacion
relevante para la toma de decisiones, comunicarse y trabajar productivamente en
entornos virtuales, conducirse en entornos multidisciplinarios y multiculturales y ejercer
influencia mas alla de las jerarquias, tal como sefiala Sen (2004: 2) “la significativa
transformacion que ha ocurrido en los ultimos afios de dar un mayor reconocimiento al
papel del "capital humano" ayuda a entender la pertinencia de la perspectiva de las
capacidades. Si una persona llega a ser mas productiva en la produccion mediante una
mejor educacion, una mejor salud, etcétera, no es absurdo esperar que también pueda
dirigir mejor su propia vida y tener mas libertad para hacerlo. Ambas perspectivas

ponen a la humanidad en el centro de la atencion”.

3.1.4.6 Competencias para el ejercicio del cargo de jefatura al interior de una

Organizacién.

El desafio de promover la generacién de conocimientos disponibles para todos exige
pensar en la organizacibn como sujeto de aprendizaje. Es decir, un sistema capaz de
reconocer, incorporar y adaptar la informacion del contexto que le permita actuar
eficazmente y sobrevivir. Si bien esto es una capacidad inherente a las organizaciones
(sin ella no podrian responder al medio y sucumbirian), su aplicacion se ve

generalmente limitada por obstaculos propios de la particular dinamica organizacional.
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Es importante consignar, lo planteado por McCauley (1989: 23) en cuanto a los

elementos a tener en cuenta para el ejercicio de un cargo de jefatura al interior de una

organizacioén, siendo dieciséis las competencias identificadas;

Tabla N° 1 Competencias para el ejercicio de un cargo de Jefatura.

Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a las circunstancias cambiantes
y a menudo ambiguas; capaz a la vez de pensar estratégicamente y de tomar

decisiones acertadas bajo presién; capaz de poner a punto sistemas de trabajo

Primera complejos y de adoptar conductas flexibles de resolucion de problemas; capaz de
trabajar eficazmente con los mandos superiores para tratar los problemas de gestién
complejos.

Hacer lo que se debe: persevera y se concentra ante los obstaculos; asume sabiendo lo

Segunda que es necesario y sigue adelante; es capaz de trabajar solo y es también capaz de
aprender de los demas en caso de requerirse.

Tercera Aprender de prisa: domina rapidamente nuevos saberes técnicos

c Tener espiritu de decisién: prefiere actuar con rapidez y de forma aproximativa antes

varta que lentamente y con precision en numerosas situaciones de direccién
. Dirigir a Subordinados: delega eficazmente en sus subordinados, procura amplias

Quinta oportunidades y da muestra de justicia en las materias propias de la funcién.

s Crea un clima propicio para el desarrollo: multiplica los retos para crear un clima que
exta favorezca el desarrollo de los subordinados.
Hacer frente a los subordinados con problemas: obra con decisiéon y equidad cuando

Séptima
trata problemas de los subordinados.

Estar orientado al trabajo en equipo: lleva a cabo su trabajo dirigiendo a la vez el trabajo

Octava
de los demas.

Novena Contratar colaboradores con talento; para su equipo de trabajo.

Establecer o reestablecer buenas relaciones con los demas; sabe como establecer y

Déci mantener buenas relaciones de trabajo con colaboradores y grupos externos; puede

ecima negociar y regular los problemas de trabajo sin enajenarse las personas; comprende a
los demas y es capaz de conseguir su cooperacion dentro de relaciones no jerarquicas.
Ser Humano y sensible: da prueba de interés sincero por los demas y de sensibilidad

Onceava
ante las necesidades de sus subordinados.

Enfrentarse con sangre fria: es forme; confia en las opiniones basadas en los hechos;

Doceava no censura a los demas por sus errores y es capaz de salir de situaciones

embarazosas.
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Equilibrar el trabajo y la vida profesional: equilibra las prioridades del trabajo y las de la

Treceava ] ] ] . ]
vida privada para que ni las unas ni las otras queden desatendidas.
Conocerse; tener una idea exacta de sus puntos fuertes y debilidades y esta dispuesto a
Catorceava ) o
mejorar respecto de estas Ultimas.
oui Hacer que las Personas se sientan a gusto: se manifiesta afable y da muestra de buen
uinceava

sentido del humor.

L Actuar con Flexibilidad puede adoptar comportamiento que a menudo son considerados
Dieciseisava

opuesto, ser a la vez duro y compasivo, dirigir y dejar que los otros dirijan.

Fuente: Dignosing management development needs: an instrument based on how managers develop de
Mccauley Lombardo (1989:23).

3.2. MARCO ANTECEDENTES.

3.2.1. EL SERVICIO NACIONAL DE MENORES.

La Ley N° 16.618, Ley de Menores de la Republica de Chile de 1967, sefiala que el
Servicio Nacional de Menores SENAME, fue creado por la ley 2465 de 1979 y desde
su inicio se considero6 el referente de la politica publica en materia de advenimiento de
la participacion Estatal mas comprometida con los problemas de la infancia y tiene

como referencia el Consejo Nacional de Nifio, CONAME creado en el afio 1967.

A partir de sus principios orientadores, la actual mision del SENAME es “contribuir al
desarrollo del sistema de proteccion social de la infancia y adolescencia a través del
ejercicio de derechos y la reinsercion social y/o familiar de nifios, nifias y adolescentes
vulnerados en sus derechos e infractores de ley, mediante una red de programas

ejecutados directamente o por organismos colaboradores del Servicio™ .

" GOBIERNO DE CHILE. Ministerio de Justicia. Servicio Nacional de Menores. Misién Institucional

SENAME. Documento en linea disponible en. < www.sename.cl. 2009>
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Desde su creacion, se han verificado algunos hitos legales y sociales que han afectado
la naturaleza y alcances de la mision y que se traduce en el impacto que la ratificacion
de la Convencion de los Derechos del Nifio (CDN) de 1990 ejercié sobre la
institucionalidad, con ello, el ejecutivo realizé algunos ajustes en materia legal que se
enmarcaron en los esfuerzos modernizadores de los "90 y que motivaron las reformas
en materia de justicia, como; la Reforma Procesal Penal, la Ley 19968 de 2005 que
crea los Tribunales de Familia, la Ley 20084 de 2006 que crea el sistema de Atencion
para Adolescentes Infractores de Ley, la Ley 20032 de 2005 que establece un nuevo
sistema de atencién a la nifiez y adolescencia regulando a través de proyectos y

concursos, las transferencias a las instituciones colaboradoras acreditadas, entre otras.
3.2.2. UNIDAD DE JUSTICIA JUVENIL EN LA REGION DE LA ARAUCANIA.

La situacion regional del Servicio el cual es nacional y centralizado, presenta en la

actualidad la estructura que se determina en la siguiente figura:
Figura N° 4 Organigrama de la Direccién Regional Sename Araucania.

' Direccion Regional 1

Fordinaciﬁn QIRS | Fnldad Juridica

municaciones ordinacion Judicial

oord Intersectorial

EEL

dad de idad idad ad idad dad
anificacion y Adopcidn Supervision erechos y Proteccion dministracion
Control de y Primera Financiera oo P I de ¥ Finanzas
Gestiin rfancia USUFI Juvenil Derechos UAF
UPLAE UDE REJ UPROD

tro de

Administracion Administracion Administracion Administracion

Directa Directa
CIP CRC CHOL CSC TEMUCD
CHOL

Directa Directa
CTD BELEN CTDALBORADA

Fuente: Informe Traspaso de Gobierno Direccion Regional de la Araucania. SENAME Marzo 2010
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En el Informe de Traspaso de Gobierno Direccion Regional de la Araucania de Marzo
2010, el 4rea de Responsabilidad Penal Juvenil de la Region de la Araucania, refleja
una organizacion a cargo de un Coordinador de la Unidad, que depende directamente

del cargo de Director Regional y los Supervisores Técnicos.

Los Centros de Administracion Directa de la Araucania dependen directamente del
cargo de Director Regional siendo dos los establecimientos que reciben a jovenes
derivados de toda la regién; uno de ellos el Centro Privativo de Libertad de Chol Chol
corresponde a dos sistemas en uno, un Centro de Internacion Provisoria que alberga a
jovenes con medida cautelar privativa, mientras se investiga la participacion en el acto
ilicito que se le imputa y un Centro de Rehabilitacion Conductual Cerrado para aquellos
gue ya cuentan con sancion ejecutoriada por parte de tribunales, para ambos sistemas
la atencion es para jovenes de ambos sexos. Complementa la oferta publica, el Centro
Semi Cerrado de Temuco cuya funcidn es ejecutar la sancion de internaciéon semi
cerrada con programa de reinsercion social para jévenes de ambos sexos de la region.
A continuacién se presenta una tabla que muestra la dotacién del recurso humano que

se desempefian en dichos centros de administracion directa:

Tabla N° 2 La dotaciéon de recursos humanos.

Cargo

Director

Jefe Técnico

Jefe Administrativo

Profesional Responsable Caso

Profesional Interventor Clinico
Centro

CIP CRC Chol Chol

Encargado Educativo

Auxiliar de Enfermeria

Coordinadores de turno Nocturno

Coordinadores Turno Diurno

Educadores Trato Directo Diurno

Educadores Trato Directo Nocturno

Equipo Administrativo de soporte

Total Funcionarios 113 funcionarios
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Centro Semi Cerrado
Temuco

Cargo

Director

Jefe Técnico

Jefe Administrativo

Profesional Responsable de Caso

Profesional Encargado de Redes

Encargado Educativo (Profesor)

Coordinadores Turno Diurno

Coordinadores Turno Nocturno

Educadores Trato Directo Diurno

Educadores Trato Directo Nocturno

Equipo Administrativo de soporte

Total Funcionarios CSC

40 funcionarios

Fuente: Unidad de Personal CSC Temuco 2011.

La normativa vigente dada por la ley 20032 de 2005 de Transferencias de Subvencion y

la ley 20.084 del 2006, sefiala que SENAME establece convenios con Instituciones

Acreditadas para la ejecuciéon de las sanciones del marco penal adolescente, que no

corresponden a medidas privativas de libertad, proyectos que tienen un tratamiento

licitatorio y que estdn compuestos basicamente por profesionales del area social con la

estructura de administracion a cargo de un Director, Jefes Técnicos, Delegados de las

Medidas que corresponda y equipo de soporte administrativo. La siguiente tabla da

cuenta de la oferta programatica al mes de Diciembre 2010 de la Regién de La

Araucania, en la que se identifican claramente ese tipo de proyectos:

Tabla N° 3 Red Regional de Justicia Juvenil a Enero 2010.

N° PROGRAMA INSTITUCION COBERTURA | Radio de Accién
1 | MCA Weche Pullukelem ONG PROYECTA 55 Malleco

2 | MCA Tierra de Esperanza | Fund. Tierra de Esperanza 74 Cautin Centro

3 | MCA Lacustre CIEM Villarrica 22 Lacustre

4 | SBC Malleco CODENI 65 Malleco

5 | SBC Adeluwn CIEM Villarrica 112 Lacustre

6 | ASR Chol Chol ADRA 102 Regional
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7 | PSA Weliwen Fundacion la Frontera 60 Malleco

8 | PSA Temuco Fund. Tierra de Esperanza 50 Cautin Centro
9 | PSA Lacustre CIEM Villarrica 40 Lacustre

10 | PLA Weche Pullukelem ONG PROYECTA 14 Malleco

11 | PLA Tierra de Esperanza | Fund.Tierra Esperanza 17 Cautin Centro
12 | PLA Lacustre CIEM Villarrica 10 Lacustre

13 | PLE Malleco CODENI 90 Malleco

14 | PLE Cautin Centro Tierra de Esperanza 96 Cautin Centro
15 | PLE Cordillera Tierra de Esperanza 80 Malleco

16 | PLE Antu Lafquen CIEM Villarrica 90 Lacustre

17 | CIP Chol Chol Administracién Directa 87 Regional

18 | CRC Chol Chol Administracién Directa 45 Regional

19 | CSC Temuco Administracién Directa 41 Regional

TOTAL POBLACION OFERTADA 1150

Fuente: Unidad Base de datos SENAINFO. SENAME. Enero 2010.

3.2.3. NUEVA INSTITUCIONALIDAD DE SENAME.

En la actualidad, el Servicio se encuentra en un proceso de reestructuracion, donde el

Ministerio de Justicia citado en el Documento Antecedentes de Nueva Institucionalidad

de SENAME enviado a las Asociaciones de Funcionarios (2009: 36-40), propone lo

siguiente:

a) Creacibn de un

Nueva Institucionalidad: dos instituciones totalmente

independientes, el Servicio Nacional de Derechos de Nifios, nifias y
adolescentes y el Servicio Nacional de Responsabilidad Penal Adolescente. Los
Servicios de adopcion se dejan incorporados al primero de ellos, creandose
ademas, el Consejo de adopciones como instancia de asesoria en la materia

para el jefe superior de este Servicio.

b) Profesionalizacion de la Gestion: Esto a través de la creacion de cargos de Sub-

directores ejecutivos Nacionales y Regionales para ambos Servicios.

c) Mejorar la Transparencia en el Contrato de los Servicios: esto a través de la

creacion de un consejo superior de licitaciones.
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d) Modernizacion: a través de la reorganizacion de Servicios trasversales y la

creacion del Departamento de Tecnologia de Informacion.

e) Optimizacion de la funcion de la funcion Principal: mediante la reorganizacion y

profesionalizacion de los respectivos departamentos técnicos.

La Nueva institucionalidad propuesta en lo referido al Servicio Nacional de

Responsabilidad Penal Adolescente: se presenta en siguiente Organigrama:

Figura N°5 Organigrama Direccion Nacional Servicio Nacional de Responsabilidad Adolescente.

DIRECCION NACIONAL SERVICIO NACIONAL DE RESPONSABILIDAD PENAL ADOLESCENTE

DIRECCIONES DIRECTOR CONSEJO DE
REGIONALES NACIONAL LICITACIONES
. Unidad de
Gabinete R
Asesorfa Juridica
Unidad de Unidad de
Comunicaciones Auditorfa Interna
SUBDIRECTOR
EJECUTIVO
NACIONAL
Departamentode Departamentode Departamentode
P . P L partal . Departamentode Departamentode Departamentode
—  Tecnologias Estudios, Planificacion - Administracion m ; o ; — S
- 7a o Reinsercion Social RecursosHumanos Licitaciones
delalnformacién Y Control de Gestién y Finanzas
. - Unidad de Evaluacién . Unidad de
Unidad de Estadisticas y DePr | | Unidad de 3 2
— i ‘ogramas P —— Unidad de Estudios — Desarrollo
Sistemas de Informacion e Contabilidad y Tesorerfa G
Unidad de Unidad de Unidad de Unidad de Operaciones Unidad de
ion de T Evaluacion y Control — Presupuestos y — De Centros de — Capacitacion y
de Informacién de Gestion Control Interno Atencion Directa Especializacién
. Unidad de Unidad de Operaciones 4
— Desar';i:‘llt?zg ds?slemas F— Adquisiciones y —— deProgramas de — "g;f::;g?
Licitaciones Medio Libre
- , ~ Unidad de
|| Unidad de Unidad de Disefio y BTt i [
" g g0s
Servicios Generales Asesorfa Técnica ¥ Salud Ocupacional
) Unidad de
— Trl;zg:?e:;as — Administracion de
Personal
Unidad de
— Seleccion y
Reclutamiento

Fuente: Ministerio de Justicia. Antecedentes de la Nueva Institucionalidad de SENAME, 2009. p 40.
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3.2.4. DESCRIPCION DE LOS PRINCIPALES CARGOS DE LAS UNIDADES DE
ANALISIS DEL ESTUDIO.

A continuacion se sefialan los principales cargos, objetivos y funciones con respecto a
las unidades de andlisis del estudio, las que corresponden a personal de; la Direccion
Regional, Centros de Administracién Directa y Proyectos Acreditados.

3.2.4.1. DIRECCION REGIONAL.

El informe traspaso de gobierno de la Direccién regional de la Araucania de SENAME
(2010:75, 119-122) describe el objetivo y las principales funcionales de los cargos

vinculados a la Unidad de Justicia Juvenil de la Regién de la Araucania de SENAME:

- Coordinadora Judicial:

Responsable de realizar las labores de coordinacién entre las diferentes entidades

participantes en el procedimiento procesal penal juvenil.

Funciones:

a) Recepcionar las citaciones a audiencia que involucren a un menor de edad,
reiterando la orden de ingreso a red SENAME.

b) Recepcionar las Actas de audiencia realizadas en los tribunales de Garantia que
digan relacion con un menor de edad en que deba hacerse derivacion ya sea por
suspension condicional, para sancion principal o accesoria.

c) Derivar a los jovenes a los programas para suspension condicional, para sancion
principal o accesoria.

d) Recibir y reenviar los Programas de Tratamiento Individual para aprobacion a los
tribunales de Garantia.

e) Coordinar, previa autorizacién del tribunal respectivo, las salidas de los jovenes
ingresados en centros a sus audiencias, examenes médicos, peritajes para declarar
en fiscalia.

f) Coordinar la realizacion de examenes de Discernimiento.
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g) Mantener estrecha relacion con programas de sanciones y cautelares en el medio
libre para corroborar el cumplimiento de las sanciones o los quebrantamientos.
h) Derivar las solicitudes del Ministerio Publico de los Informes Técnicos.

i) Certificar los ingresos a los programas, egresos por cumplimiento y por remision.

- Coordinador Unidad Justicia Juvenil.

El cargo implica disefar, elaborar y evaluar el plan de supervision segun las

orientaciones dadas por el Departamento Técnico en su region.

Funciones:

a) Establecer y presidir las reuniones técnicas con su equipo de supervisores.

b) Establecer y presidir las reuniones de estudio, andlisis con los/as Directores/as y
Jefes/as Técnicos de los Centros de Administracion Directa pertenecientes a la linea
de Responsabilidad que se encuentran en su region.

c) Disefiar y presidir las mesas técnicas regionales con el circuito de atencion de la
red.

d) Elaborar los documentos técnicos necesarios para el/la Director/a Regional cuando
este lo demande.

e) Evaluar el desempefio funcionario de su equipo de trabajo.

f) Participar en todas las reuniones que se le convoquen.

g) Generar en coordinacion con los/as otros/as Coordinadores/as los requerimientos,

para los proyectos de presupuesto de su region.

- Supervisor Técnico Unidad Justicia Juvenil.

El cargo implica desarrollar las actividades definidas en el plan de asesoria,

capacitacion y monitoreo de los programas y Centros asignados.

Funciones:
a) Elaborar su plan de supervision de los programas que se le asignan, estableciendo
para ello, objetivos, metas indicadores y medios de verificacion.

b) Asesorary evaluar la gestion técnica administrativa de los programas a su cargo.
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c) Analizar la informacion recabada en el proceso de supervision y establecer sus
resultados en un informe de gestion.

d) Participar en las mesas técnicas convocadas por su unidad con los distintos
organismos que ejecutan los programas en su region.

e) Retroalimentar periédicamente a sus supervisados a fin de corregir las desviaciones
encontradas y potenciar las buenas précticas detectadas.

f) Retroalimentar al nivel central de los resultados de los procesos en las practicas de
supervision y asesoria.

g) Difundir informacion, protocolos u otros documentos del departamento técnico a sus
supervisados.

h) Mantener las carpetas de cada centro o proyecto con toda la informacion del

proceso de supervision.

3.2.4.2 CENTROS DE ADMINISTRACION DIRECTA.

La determinacion del objetivo de los cargos y sus principales funciones, se encuentra
definido en las Orientaciones Técnicas SENAME (2010:)

- Director de Centro.

Responsable de la administracion técnica y administrativa, velara por el cumplimiento
de las normas aplicables al Centro y debera adoptar todas las medidas necesarias para
asegurar su normal y eficiente funcionamiento. Asimismo, sera el responsable de la

coordinacion con los sectores involucrados en la reinsercion social de los adolescentes.

Funciones:

a) Velar por el respeto de los derechos de los adolescentes sujetos de atencion del
Centro

b) Cumplir y hacer cumplir la normativa legal en los aspectos técnicos, administrativos
y financieros atingentes al Establecimiento.

c) Representar al Centro ante las instancias internas del Sename, y ante las

instituciones estatales y privadas.
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d)

Elaborar y supervisar la ejecucion del Proyecto de Funcionamiento del Centro, y las
actividades que se deriven de aquél, coordinandose con los encargados de las
areas técnicas y administrativas para asegurar el normal funcionamiento del
Establecimiento.

Supervisar que la gestion administrativa y técnica cumpla con los plazos
establecidos, tanto por la Direccion Nacional como por las instituciones vinculadas a
la gestion del Centro, enviando toda la documentacion necesaria en forma completa

y oportuna.

- Jefe Técnico Centro Administracion Directa.

Responsable de planificar, coordinar y evaluar las acciones de intervencién técnica con

los adolescentes, asegurando que sea acorde a la etapa de desarrollo en la que se

encuentra y que se ejecute el marco del respeto a sus derechos.

Funciones:

a)

b)

d)

f)
9)
h)

Velar por el cumplimiento de las medidas dispuestas por los tribunales
correspondientes, como también que los adolescentes mantengan una
comunicacion fluida con sus familias y defensores.

Coordinar e implementar las actividades escolares, de capacitacion, recreativas,
formativas, de atencion individual y familiar con los adolescentes.

Salvaguardar el mantenimiento de la disciplina interna.

Mantener informacién estadistica actualizada relativa a los datos personales de los
adolescentes, ademas de la dinamica de ingresos y egresos garantizando que sea
con resguardo de la intimidad de los jovenes.

Asegurara que se mantenga actualizado el expediente de ejecucion y los datos del
Senainfo, asi como de otros documentos y registros relacionados de cada
adolescente ingresado/a.

Participa en la redaccion y elaboracion del proyecto del centro.

Lidera proceso de elaboracion, ejecucién y evaluacion del Cédigo de Convivencia.

Participa en audiencias judiciales cuando sea requerido.

63



)

)

Disefio, ejecuciéon y evaluacibn permanente de actividades de intervencion
programadas en el Plan Intervencién Individual (Plll y en el Plan de Intervencién
Especializado (PIE).

Planificar y desarrollar estrategias metodoldgicas a partir del analisis global de las
necesidades de los adolescentes adscritos al centro.

Supervisa disefio, ejecucion y evaluacion de Pll y PIE.

m) Asesora técnicamente la intervencion de los equipos técnicos a través de reuniones

n)

)

periodicas.
Planifica y coordina las reuniones técnicas de los equipos para el andlisis de casos.

Interviene directamente en casos de crisis 0 cuando se evalla pertinente.

- Encargado de Caso.

Encargado de la intervencion global de los adolescentes, lidera el disefio, ejecucion y

evaluacion del PIE. Elabora informes solicitados por el tribunal. Asegura a intervencion

personalizada en el contexto de las redes sociales y familiares.

Funciones

a)

b)

d)

f)

g)

Participar de la evaluacion inicial (evaluacion diagnéstica) para la elaboracion de PlI
(en las dimensiones individual, familiar y social-comunitaria), con la asesoria del jefe
técnico del centro y el asesor técnico cuando corresponda.

Revisar y analizar los antecedentes en el proceso de ingreso y profundizacién
diagndstica del PIE.

Disefar y evaluar periédicamente el PIE de cada adolescente a su cargo.

Es el responsable del seguimiento a los compromisos establecidos en el Pll de cada
adolescente, y de elaborar y remitir los informes sobre el estado de avance de cada
PIl al Tribunal correspondiente.

Participa en audiencias judiciales cuando sea requerido.

Supervisa y controla en terreno y en el centro las actividades asociadas al Pll y al
PIE.

Se entrevista con los actores involucrados en el Pll y el PIE, por ejemplo, el profesor

del colegio, los educadores de trato directo, la familia, etc., para hacer seguimiento
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h)

)

K)

del nivel de cumplimiento de los objetivos definidos y realizar intervenciones de
apoyo que se requieran.

Resguarda que los antecedentes que deban estar en el expediente de ejecucion
individual estén al dia y completos.

Solicita la asistencia del jefe técnico y del profesional de intervencion especializada,
cuando corresponda, a objeto de orientar y apoyar la intervencidén con casos que lo
requieran.

Acompafa y asiste al adolescente y su familia en su integracion a servicios y
programas de la red.

Lidera reuniones de Analisis de Caso.

Se coordina con los miembros del equipo, los actores del sistema judicial, defensoria

y todas las instituciones que sea pertinente para el desarrollo del Pll y PIE.

m) Retroalimenta el disefio y las estrategias de trabajo del programa de reinsercion

n)

A)

social.

Mantiene informado al jefe técnico y al director del centro de la evolucién de los
procesos a su cargo.

Colaborar en la elaboracién del proyecto de funcionamiento del centro del centro a

partir de su experiencia de intervencion directa.

- Educador de Trato Directo.

Funciones:

a)
b)

c)

d)

Participar en la profundizacién diagnéstica del PIE.

Responsable del cumplimiento del plan de actividades programado para cada casa,
en horario diurno.

Colaborar en el disefio, ejecucién y seguimiento de los objetivos planteados en el
PIE de cada adolescente.

Acompana la asistencia y motiva la participacion del adolescente en las actividades
del programa socioeducativo del centro.

Implementar de talleres grupales de caracter formativo (derechos, sexualidad,

responsabilizacion, desarrollo personal, etc.)
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f)

)

h)

)

K)

Observar y registrar de manera diaria las situaciones mas relevantes que suceden
en el turno.

Contribuye en su accion cotidiana a la labor formativa-educativa del adolescente,
especialmente en el ambito de responsabilizacion que cada joven debe desarrollar
respecto del ilicito que se le imputa o por el cual fue sancionado.

Contribuye en su accion cotidiana a la labor formativa-educativa de cada joven,
tendiente a habilitarlo de manera positiva para su posterior reinsercion social.
Observa y registra de manera diaria los avances o dificultades detectadas del joven
en la consecucion de los objetivos de su PIE.

Resguardar y propiciar el respeto por aspectos normativos en la convivencia diaria e
interviene en situaciones de conflicto, considerando para ello la utilizacién de Codigo
de Convivencia.

Participar del Comité de Disciplina.

Acompafiar y supervisar a los jévenes en actividades recreativas, culturales o

formativas fuera del centro.

m) Participar de reuniones de analisis de casos, con el objeto de monitorear y reportar

n)

0)

respecto del estado de avance o dificultades detectadas en la consecuciéon de los
objetivos de cada PIE. Realiza propuestas para abordar y/o superar las dificultades
detectadas y también para mantener y/o consolidar los logros alcanzados

Apoyar a los jovenes a su cargo en el desarrollo de las actividades escolares y
refuerza la adquisicion y consolidacion de los aprendizajes.

Colaborar en la elaboracién del proyecto de funcionamiento del centro a partir de su

experiencia de intervencién directa.

3.24.2 PROYECTOS ACREDITADOS.

Las Resolucion Exenta 0246 del 20 de enero de 2010 del Servicio Nacional de Menores

gue aprueba las Orientaciones Técnicas especificas para el tipo de Proyecto o Sancion

(Libertad Asistida Especial) determinan el objetivo general del cargo y las funciones

principales, siendo estas las siguientes para cada cargo:
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- Director del Programa o Proyecto.

Su funcién principal es la planificacion el monitoreo permanente de la gestion en los
ambitos administrativos, financieros técnicos del proyecto. Por su parte, en el rol de
Director del proyecto, debera representarlo en las instancias intersectoriales
correspondientes, asi como desarrollar los convenios pertinentes para el trabajo en red

con las instituciones presentes en el territorio de cobertura del proyecto.

Funciones:

a) Responsable de la redaccion elaboracién del proyecto del programa

b) Planificacion anual, coordinacion supervision de las acciones, procedimientos
técnicos administrativos que involucran el funcionamiento del centro.

c) Elaboracion de informes de evaluacion periddica de sistematizacion, ya sea
implementandola directamente o supervisando el proceso

d) Control de gestion (recuso humano financiero)

e) Evaluacién y/o monitoreo permanente del cumplimiento de los objetivos del proyecto
(evaluacién del cumplimiento de metas, evaluaciones de personal)

f) Desarrollo de una gestién que garantice el trabajo en equipo

g) Supervision de los informes evacuados por los delegados del centro

h) Desarrollo de coordinaciones, convenios y/o gestionar acciones pertinentes para
garantizar el acceso de los jovenes las politicas programas sociales de sus comunas

i) Mantencion actualizada del catastro de la red intersectorial.

j) Representacion del proyecto frente los actores del sistema judicial, Defensoria,
Fiscalias u otras instancias, cuando ello sea pertinente para la buena gestion del

centro.

- Jefe Técnico Programa.

Correspondera a un profesional de las ciencias sociales o de la educacion con sélidas
aptitudes para la supervision y la asesoria técnica de casos. En su rol debera
documentar experiencia en intervencion con infractores de ley penal. En su rol debera

ser capaz de poseer una vision global de la intervencion, de las necesidades y
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caracteristicas de los sujetos de atencion a fin de generar ofertas que atiendan las
necesidades de los usuarios.

Funciones:

a) Participacién en la redaccion elaboracién del proyecto del centro.

b) Participacion en la gestion de redes trabajo intersectorial.

c) Participacion en audiencias judiciales cuando sea requerida su presencia.

d) Disefio, ejecucion evaluacion permanente de actividades de intervencion
programadas en el PII.

e) Planificacion desarrollo de estrategias metodoldgicas partir del analisis global de las
necesidades de los/las adolescentes adscritos al programa.

f) Participacion en entrevistas de evaluacion inicial para la elaboracion del PII.

g) Supervision del disefio, ejecucion evaluacion de PII.

h) Asesoria técnica de la intervencion de los delegados través de reuniones periddicas.

i) Planificacion coordinacion de las reuniones técnicas del equipo en lo que respecta al
analisis de casos.

j) Intervenciones directas en casos de crisis cuando se evallUa pertinente.

- Delegado de Medida o Programa.

Su funcién principal es facilitar el proceso de intervencion través de un vinculo
significativo en un trabajo en terreno el control y supervision del/la adolescente a través
de la ejecucion de un Plan de Intervencion Individual de todas las acciones que ello

implica.

Funciones

a) Recepcion analisis de antecedentes para el ingreso (visita tribunales, coordinaciones
con defensoria, fiscalias y/o similares cuando sea pertinente).

b) Participacién en audiencias judiciales cuando sea requerido.

c) Evaluacién inicial (evaluacién diagndstica) para la elaboracion de Pll y la elaboracion
del plan de accion, PIE con la asesoria del jefe técnico del centro.

d) Disefio, ejecucion y seguimiento del Pll y del PIE en acuerdo con el/la adolescente.
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e) Supervisiones controles en terreno en la sede del programa.

f) Entrevistas periddicas con los actores involucrados en el PII.

g) Redaccion presentacion de los informes solicitados.

h) Mantencion actualizada (al dia) del expediente de ejecucion individual.

i) Solicitud de la asistencia del jefe técnico del equipo cuando la intervencion con un
caso en particular lo requiera.

j) Presentacion periodica de los PIl para el analisis de equipo.

k) Coordinaciones con los miembros del equipo. los actores del sistema judicial,
defensoria todas las instituciones que sea pertinente para el desarrollo del plan de
intervencion.

[) Acompafiamiento en derivaciones del adolescente a servicios y programas.

m) Informacion permanente al jefe técnico y al director del centro de la evolucion de los
procesos su cargo.

n) Colaboracion en la elaboracion del proyecto del centro a partir de su experiencia de

intervencion directa.

3.2.5 LA IMPORTANCIA DEL ROL DEL COORDINADOR JUDICIAL DE SENAME.

Si bien, la figura del coordinador judicial no esta contemplada en la Ley, pero mediante
el auto acordado N° 91 de la Corte Suprema de la Republica de Chile (2007: 25-29), se
pone en marcha su labor en los tribunales del pais que llevan causas de jévenes
infractores/as; existiendo uno por region y seis en la Region Metropolitana, quienes son

supervisados por la Coordinacion Judicial Nacional del SENAME.

Los principales aportes contenidos en las Orientaciones Técnicas del sistema de
Atencion a Infractores de ley de SENAME vy lo sefialado en el Informe de Traspaso de
Gobierno SENAME Araucania (2010:75), indica que las funciones del Coordinador
Judicial dicen relaciébn con la entrega de informacién relevante del joven a los
tribunales, el vinculo del joven con el procedimiento judicial, su papel en las

coordinaciones que deban adoptarse para el seguimiento y la derivacion de los casos a
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los distintos programas; asi también en su rol de intermediarios y facilitador del proceso,
el contacto con los/as jovenes y las Instituciones Colaboradoras o Acreditados en el
acceso a las complejidades del lenguaje juridico en lo que concierne a las medidas
como a las sanciones. Tal como lo describe el mismo documento (2010: 99), donde el
7° Juzgado de Garantia de Santiago, sefiala que “la presencia del coordinador judicial
del SENAME en la sala de audiencia, acorta la cadena de informacion para los jovenes.
El tiene toda la informacion, de internacién, quebrantamiento; se facilita el trabajo para
todos... es una herramienta esencial tanto en aplicacion de medidas cautelares como

en la ejecucion de sanciones”.

Asimismo, la Corporacion Opcién, citado por el documento mencionado anteriormente
(2010:91-92), refiere que ‘la instalacion del Coordinador Judicial, ha permitido un
mejoramiento paulatino y sostenido a través de la relacion existente de acceso a la
informacion”. “Destaca el ejercicio del coordinador judicial, como una aporte en la

agilizacion de los tramites”.

3.2.6 AGENDAS REFORMA DE LA INSTITUCIONALIDAD DE LA INFANCIA.

Para dar coherencia a la presente investigacion es fundamental contextualizar el
entorno, el cual se da y desarrolla la accién del Servicio Nacional de Menores,
institucién que en el marco de la ley de Responsabilidad Adolescente, tiene a su cargo
la administracion de la Sanciones contempladas en este marco juridico. Una eventual
panoramica de las agendas intervinientes, permite identificar al menos la situacion de

las siguientes agendas en este temética:

3.2.6.1 Agendade Gobierno.

Con el objetivo de analizar temas especificos que son considerados para la aceptacion

previa por parte de quienes son los Encargados de tomar las decisiones
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Gubernamentales en la temaética de Infancia y adolescencia, a partir de temas

especificos se identifican los siguientes:

a)

b)

Informe de Septiembre de 1999 del Grupo de Trabajo Interministerial de la
Infancia y Adolescencia, el Gobierno de Chile Ministerio de Justicia, Documento
de Trabajo Nueva institucionalidad para la Infancia y adolescencia en Chile,
(2008: 2), hace referencia a lo conformado por los Ministros Sociales del
Gobierno del Presidente Eduardo Frei Ruiz Tagle, concluye que se le debe dar a
la Infancia una alta prioridad, conformandose una instancia al mas alto nivel para
orientar, articular y coordinar politicas y programas dirigidos hacia la infancia
general en estrecha concordancia con la Convenciéon de Nacional de los

Derechos del Nifo.

Grupo de Trabajo en el contexto de la Reforma y Modernizacion del Estado de
Octubre (2001) elaborado por el Gobierno de Chile Ministerio de Justicia,
Documento de Trabajo Nueva institucionalidad para la Infancia y adolescencia en
Chile, (2008: 3), concluye la existencia de una brecha muy grande entre la
realidad y los postulados de la CDN, por lo que se requiere una reforma del
sistema legal y el establecimiento de una institucionalidad acorde a través de la
creacion del Ministerio de Asuntos Sociales, la creacién de un Consejo de
Ministros para la Infancia, creacién de un Consejo Consultivo y la creacion de un
Servicio Nacional de Protecciébn de Derechos de la Infancia y Adolescencia,
como también, la creacion de otra institucion vinculada al sector justicia para el

trabajo con Adolescentes Infractores de Ley.

El ejecutivo ingreso el afio 2005 a tramitacion legislativa el mensaje N° 309-352,
el Gobierno de Chile Ministerio de Justicia, Documento de Trabajo Nueva
institucionalidad para la Infancia y adolescencia en Chile, (2008: 4)
correspondiente al Proyecto de ley de Proteccion de Derechos de la Infancia y
Adolescencia, en periodo similar una nueva propuesta para el sistema de

atencion privado en estas materias hoy ley 20032 de transferencias y un nuevo
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sistema de atencion para adolescentes infractores de ley que prospero en la Ley
20.084 del 2007. El proyecto de ley de Proteccién de Derechos de la Infancia y
Adolescencia, aun en tramite, separa concretamente las vias de lo proteccional
para aquellos nifios y nifias vulnerados de derechos de aquellos vulneradores de
derechos o infractores de ley. La intervencién del Servicio desarrollara la oferta
programatica en forma directa o en concurso con organizaciones de la sociedad
civil que integren su red, fundando su accionar en la prevenciéon, promocion y
proteccion de derechos evitando judicializar los casos y con una fuerte tendencia

a las soluciones en el ambito de lo territorialmente definido como local.

Lo anteriormente sefialado se traduce en la propuesta que muestra la siguiente figura;

Figura N° 6 Propuesta Separacion de Vias.

Sistema justicia
penal especial

Ley de
responsabilidad
penal adolescente

Sistema de
proteccion

Proyecto de
proteccion
de derechos

Especializacion y
Separacion de vias

Nuevo
Sistema de atencion
(ley de
subvenciones)

Jurisdiccion
especializada:
Tribunales de
Familia

Justicia con actores
especializados:
Jueces, fiscales y
defensores

v / \ v

Fuente: Departamento de Derechos y Responsabilidad Juvenil SENAME 2007.

d) Propuesta del Consejo Asesor Presidencial para la Reforma de las Politicas de
Infancia, 2006, el Gobierno de Chile Ministerio de Justicia, Documento de
Trabajo Nueva institucionalidad para la Infancia y adolescencia en Chile, (2008:
5) refiere a la creacion ya no es de una institucionalidad referida a un cambio
s6lo de normativas y creacion y competencia de Servicios, sino de un sistema de

proteccion social focalizado en los primeros afios de vida, asignandole
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f)

responsabilidad a MIDEPLAN en lo que respecta a la coordinacién de diferentes
ofertas y politicas publicas para este grupo objetivo. Es quizas el cambio méas
paradigmatico propuesto y que fue la génesis del sistema de Proteccion Integral
la Primera Infancia Chile Crece Contigo, que en su evaluacion practica no
incorporé las recomendaciones y alcances de las demas propuestas, por lo que
al realizar un enfoque universal de politica publica, descarté pronunciarse sobre
la focalizacion del segmento de atencion tradicional de la politica de la infancia

en situacion de vulneracion e infractores de ley.

Propuesta contenida en Informes 5° tomo 1 y 2 evacuado por Equipo Asesor
SENAME, Tomo 1 y 2. (2008:15) en torno a estado de situacién del Servicio y
propuesta de Reforma que en lo medular sefiala la conveniencia de adaptar la
institucionalidad que mantiene logica legal y administrativa, segun Decreto ley
2465, mas algunas adecuaciones en el marco de la Reforma General al sistema
de Justicia en Chile que ha generado brechas de gestion y cobertura que son
coincidentes con las otras opiniones expresadas. El extenso trabajo estable las
recomendaciones y aventura una nueva composicion de un Servicio que cuente
a través de la separaciéon de vias donde lo proteccional quede separado de lo
infraccional y donde la composiciéon de los cuadros de dotacion de funcionarios
se acergue lo mas posible a dotaciones suficientes en cantidad y calidad por lo

que identifica perfiles y competencias de sus autoridades y funcionarios.

Mejoramiento Seguridad Ciudadana. Integrado en el Plan CHILE SEGURO. Plan
de Seguridad Publica Ministerio del Interior. (Junio 2010:2-4). Que determina
cuatro ejes de gestion e implementacion tendientes a generar una mayor
efectividad en el control de la delincuencia y referida a la creacion de programas
de prevencién con concurso y apoyo de los gobiernos locales y de la sociedad
civil, control policial, efectividad de las instituciones intervinientes basicamente el

Ministerio Publico y reforma al Cédigo de Procedimiento Penal.
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3.2.6.2 Agenda Politica.

En relacién a los problemas o temas de interés publico y politico, a partir de los que

identifican los actores politicos como necesarios para formar parte de la politica publica

de atencién del Servicio Nacional de Menores, se plantean los siguientes;

a)

b)

Acuerdo Politico Legislativo de 2007 en materia de Seguridad Publica, que tuvo
Su geénesis en datos y la situacion coyuntural dada por la sensacion de
inseguridad que fue presentada al pais en la Agenda de algunas instituciones de
oposicién y la mediatica de la prensa previa e inmediatamente después de la

puesta en marcha de la Ley de Responsabilidad Penal Adolescente.

El Ministerio de Justicia, a través del Servicio Nacional de Menores en su
documento Los Organismos Colaboradores Acreditados y el Redisefio del
SENAME. Documento de Trabajo Instituciones Acreditadas. Sociedad Protectora
de la Infancia. Santiago. (2009: 8) sefiala que se dara una nueva institucionalidad
al Servicio, la que define como plazo para ingreso al Congreso el mes de Junio
de 2008. Cabe sefialar que en dicho acuerdo, aparece la figura de las
Asociaciones de Trabajadores del SENAME por vez primera en la discusion
publica, planteando la necesidad de reorganizar la institucion y adaptarla a los
nuevos desafios dados fundamentalmente por el nuevo cuerpo legal penal para
Adolescentes, situacion que puso en evidencia los déficit institucionales desde la
mirada de los propios funcionarios, ahora agentes directos de la intervencion de
la politica publica, con necesidades mas complejas que las tradicionales
relacionadas con la remuneracién, dado que el tema pasaba ahora por seguridad
personal, estabilidad laboral y condiciones para cumplir con el mandato legal.
También en dicho acuerdo, se hace hincapié en la necesidad de buscar la
mejora de la gestidon y la incorporacién del Servicio a la Alta Direccion Publica,
garantizando el profesionalismo e idoneidad de funcionarios y programas

desarrollados.
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3.2.6.3 Agenda Sociedad Civil.

Dicha agenda también conocida como ciudadana/publica, permite tener a disposicion
un conjunto de cuestiones que los miembros de una comunidad politica perciben como
merecedoras de la atencion publica en lo que respecta al Servicio Nacional de
Menores, SENAME. Por ende, se concibe aquella politica publica que debe ser
priorizada 0 que un conjunto/ grupo de la poblacion esta viviendo en determinado
momento, se presentan las siguientes instancias de la sociedad civil que forman parte

de esta agenda;

a) La vision de la Instituciones Colaboradoras Acreditadas; segun documento de
Trabajo Instituciones Acreditadas, (2009:11) quienes concuerdan en la
necesidad de generar una nueva institucionalidad de la mano con la
promulgacion de un nuevo marco legal dado por la Ley de Proteccion de
Derechos de Infancia y Adolescencia, que sea transversal y reguladora de toda
el accionar publico y privado bajo el amparo de la CDN. A partir de ello, se
desprende que sin estar en contra o favor de la separacion de vias que plantea
el Ministerio de Justicia, si les preocupa que en la discusiéon de la nueva
institucionalidad, sea cual sea su naturaleza y alcances no se resuelva la
distorsién que se presenta en un Servicio que dirige, supervisa, norma y trasfiere
recursos como lo es hoy SENAME y que ademés ejecute directamente la
atencion de nifios, nifias y adolescentes. Observan que la relacion de
colaboracién Estado/Sociedad Civil debe favorecer la trasparencia y el principio
de subsidiaridad. Ademas, se centran en la necesidad de flexibilizar la ley de
subvenciones a través del incremento de los montos bases a fin de mejorar las
prestaciones y aumentar las coberturas hoy seriamente superadas. La
flexibilidad se fundamenta en la necesidad de dar respuesta oportuna a temas
emergentes que por no estar contenidos en las lineas subvencionables deben
ser inadecuadamente diagnosticadas o simplemente no atendidas. Respecto
especificamente a la poblacion de adolescentes infractores de ley, las

Instituciones Acreditadas reconocen la plena aplicabilidad de los contenidos en
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b)

derecho consagrados en la CDN, signandole importancia gravitante a la
reinsercion como a la ejecucion de la sancion; esto es relevante por cuanto en la
propuesta del MINJU de separacion de vias, la lectura no es explicita en este
punto situacion que no es menor en el sentido que el reconocimiento de los
derechos implica dar cuenta de condiciones de trabajo, de infraestructura, de
oferta de servicios, de seguridad a residentes penales y a funcionarios, todos
temas concordantes con las necesidades planteadas por las Asociaciones de

Funcionarios.

Propuesta de las Asociaciones de Funcionarios, segun Documento de Trabajo
Instituciones Acreditadas. Sociedad Protectora de la Infancia (2009:6). Se
anhelada pretensién de los funcionarios es la de constituir un Servicio de
Derecho y no de Hecho como en la actualidad se concreta SENAME, con una
dotacion de méas de 4.000 funcionarios de los cuales menos del 5% corresponde
a Planta, situacion irregular que ha sido planteada insistentemente por los
Gremios (4) quienes consientes de los desafios en el plano de la Modernizacion
del Estado y de las tareas del Servicio en el redisefio de una politica publica
eficiente y atingente a las problematicas actuales, han situado el tema de la
Reforma al Servicio con la Participacion de los Funcionarios y Funcionarias
quienes desde el punto de vista de las practicas han incorporado discusion,
antecedentes y la férrea voluntad de defensa de un Servicio Publico unido en la
medida de la eficiencia la que cruzan con las ideas de Alta Direccion y
Capacitacion, dado que reconocen falencias de gestion, pero también dotacién
de recursos acordes a la funcién actual o futura que les competa desarrollar. En
la Ponencia de Asociaciones de Funcionarios SENAME. Valdivia, Chile.
Noviembre 2009 se generaron puntos de distanciamiento entre las posiciones
actuales con el Ministerio de Justicia quienes instan por la separacion de vias en
un intento por radicar competencias especificas pero con un disefio que a juicio

de las Asociaciones, “mantiene los vicios de la burocracia e ineficiencia”.
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3.2.6.4 Agenda Mediética.

Todo lo anterior nos plantea la necesidad de plasmar una nueva discusion en torno a la
necesidad de replantear la Politica Publica dirigida a la Infancia y la Adolescencia, lo
cual también ha sido objeto de discusion y visibilizacién a la poblacion, a través de
medios de comunicacion masiva, que extrapolan y pone en disposicion la informacion

relevante o de interés publico a la ciudadania.

a) Constituida con mucha fuerza con ocasiéon de la puesta en marcha de la ley
20.084 de Responsabilidad Penal Adolescente y que marco tendencia en los
hechos con caracter delincuencial donde participaban menores de 18 afios. Al
respecto, mencionar que las condiciones de la puesta en marcha de dicha ley
estuvieron siempre en discusion, la cual no ha sido en vano, la ejecucion fue
postergada un afio, luego de una votacién en congreso siendo la opinion politica
del Gobierno la sostenida por el Ministerio de Justicia, en donde se menciona
gue la ejecucion se materializaria con condiciones minimas que progresivamente

se mejoraran.

b) A modo de antecedente, los estudios de demanda efectuados, fueron incorrectos
y la oferta fue altamente superada, situacion que motivé la irrupcion del
fendbmeno noticioso que sin mediar estudios muy acabados, insistieron en
evidenciar a través de la cronica policial la situacién de la delincuencia y como

los menores de 18 afios eran parte de ella.

c) Algunos efectos mediaticos también utilizados en las campafias presidenciales
de 2009 de todos los sectores politicos, dieron a conocer la crisis del sistema,
fracasos para algunos e irrupcion de la “puerta giratoria”; casos como el de
Cristobal, o mediaticamente conocido como el “Cisarro”, comenzaron a ocupar la
prensa escrita, radial y televisiva fuertemente a partir del 22 de Junio de 2009,
con temas como “El Cisarro se Aleja de los Delitos, pero amenaza a Auxiliar”,

publicado por el diario La Tercera el dia 22 de Junio, otro como “Mi nombre es
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Cisarro”, citado en un articulo de Rafael Gumucio en el diario Las Ultimas
Noticias, el dia 4 de Agosto de 2009, y “Menores Homicidas” del Publimetro, del
dia 23 de Julio de 2009. Medios comunicacionales, que si bien muestran a la
ciudadania la salvedad de un menor de edad inimputable, que ha cometido un
delito, también evidencia las falencias que el Servicio revela en materia de
intervencion, donde es posible identificar titulos como “el SENAME en Crisis”,
articulo de Cecilia Morel, publicado en el Diario EI Mercurio, el dia 8 de Agosto
de 2009, “Las Falencias de Sename puertas adentro”, publicado en La Tercera el
9 de Agosto 2009. Esto muestra, como antecedente, la presion que distintos
medios comenzaron a instalar en la sociedad, lo cual daba cuenta de la
necesidad de reformar SENAME, no la Politica Global de la Infancia, sino mas

bien la Institucionalidad dada por este Servicio.

3.2.7 ACTORES E INSTITUCIONES INVOLUCRADAS.

Como es posible apreciar, en la discusion de los antecedentes de generacién de la
Politica Publica donde se sitda el estudio, los antecedentes historicos avalan una larga
data de discusiones institucionales, politicas, en torno al tema, que integran desde una
mirada radical lo privado. El abordaje de este tema, el cual se ha catalogado como
problema tradicional segun lo sefialado en el punto anterior (Agendas de Gobierno),
debiendo ajustarse las instituciones a las mandatos y obligaciones legales, técnicas y
de enfoque de intervencion, en materia de desarrollo de politica publica tanto en la

tematica de Infancia como en Adolescencia.

Al respecto, se identifican los actores que aun se mantienen vigentes en la discusion
coyuntural que se desprende de la definicion de Politica Social, entiendo por esta lo
planteado en el curso de Formacién de Politicas Publicas del Magister de Gerencia
Social, UFRO, 2010), “como una herramienta de gestion de un Gobierno, la cual se
encuentra acotada en el tiempo, determina instrumentos de medicibn y asigna

responsabilidad en la gestion”.
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A patrtir de dicha definicion, es posible mencionar los siguientes actores:

a)

b)

Gobierno: A través del Ministerio de Justicia y su propuesta de Reforma a la
Institucionalidad de la Infancia en Chile, las dos vias y recientemente el
Ministerio del Interior con el Plan Chile Seguro 2010-2014.

Sociedad Civil organizada: Respecto de las Instituciones Colaboradoras

Acreditadas con la funcién del Servicio Nacional de Menores.

c) Asociaciones de Funcionarios del SENAME: Se distingue la Asociacion Nacional

d)

f)

g)

3.3.

de Funcionarios de SENAME (AFUSE), la Asociacién Nacional de Trabajadores
de SENAME (ANTRASE), Asociacion Regional de Recursos Humanos de
SENAME (ARHSE) y la Asociacién de Funcionarios de SENAME (ANFUR).
Grupo de expertos y sistematizadores de experiencia: comparada de Europa y
Ameérica que nutren los informes al Ministerio.

Parlamentarios: reunidos en la bancada de la nifiez y adolescencia, incentivando
la creacién de proyectos de Ley a favor de esta poblacién.

Medios de Comunicacion de Masas: que se abocan a la evaluacion basicamente
negativa en torno al impacto de los programas SENAME en la prevencion de la
delincuencia Infanto Juvenil.

UNICEF y organismos internacionales: que se han hecho parte en el segmento
de expertos aportando su vision critica y de evaluacién sobre todo en torno al

compromisos progresivos que el Estado de Chile suscribi6 a través de la CDN.

MARCO JURIDICO Y NORMATIVO.

La referencia legal en la que se enmarca el estudio permite contextualizar el marco

normativo que origina y regula el mandato operativo donde se desarrolla la ejecucion de

las medidas o sanciones en el marco del tema tesis, es asi como la importancia de los

objetivos de la tesis buscan la optimizacion de dicho mandato a nivel regional, y la

preocupacion por generar un mecanismo de reflexion y de mejora de las acciones,

procedimientos, y de la gestion de los entes definidos en la tesis (desarrollo
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organizacional, accibn comunicativa y capital humano), como una forma de avanzar en

la consecucion del fin rehabilitador de la Ley 20084.

3.3.1 SITUACION PREVIA A LA PROMULGACION DE LA LEY 20.084

Una breve contextualizacién de la situacion previa a la promulgacién de Ley 20.084,

permite hacer referencia a lo siguiente en materia de persecucion penal de jovenes

infractores de ley:

a)

b)

La atencion judicial se definia por la decisibn de un Juez omnipresente que
basaba su fallo en la concepcién de Medida de Proteccion y la Institucion del
discernimiento que no era otra cosa que la determinacion de la capacidad de
razonar respecto del bien y el mal de una actuacion determinada.

Existia un reconocimiento absoluto de las incapacidades que tenian los nifios y
nifias respecto de discernir antes de los 16 afios y con posterioridad y hasta los
18 afios, una evaluaciéon psicolégica determinaba dicha capacidad (evaluacion
de discernimiento).

Ambas situaciones generaban un tratamiento tutelar del problema, discrecional y
radicado en la figura de autoridad legal y el internamiento bajo medida de
proteccion y no por razones penales de una gran cantidad de jévenes; por otro
lado, aquellos que eran declarados con discernimiento, cumplian la condena en

establecimientos de Gendarmeria de Chile.

Segun Jaime Cousso (1998:68-69) sefiala que detras de esta forma de abordar el

problema de la poblacion infanto juvenil infractora se oculta la doctrina punitivo-tutelar,

que postula la necesidad de un severo control a la infancia pobre y marginal dado el

peligro actual y futuro para la estabilidad del orden imperante y ademas, una respuesta

de “proteccion” hacia los nifios y nifias de la corrupciéon moral dada por el ambiente

propio, corrupcion que incluso afecta a la familia por tanto es justificable la separacién

del nucleo de referencia. Del mismo modo, el movimiento tutelar se nutre de una

concepcion despenalizadora y de dejar pasar, no asignando responsabilidades a los
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actos, guardando un espacio de discriminacion en la internacion como medida de
proteccion y/o persecucion penal con discernimiento que resulta mas como mecanismo

de control social de clases que de la comision de delitos.

3.3.2 LEY 20.084 DE RESPONSABILIDAD PENAL ADOLESCENTE.

Santibafiez y otros (2009:3) citado por la Revista de la Direccion de Asuntos Publicos
de la Pontificia Universidad Catolica de Chile, refiere que desde junio del afio 2007 se
encuentra vigente la Ley N° 20.084 que establece un sistema de responsabilidad de los
adolescentes por infracciones de la ley penal, también conocida como Ley de
Responsabilidad Penal Juvenil. Esta normativa fue promulgada el 28 de noviembre de
2005, dilatandose su entrada en vigencia por consideraciones de diversa indole,

principalmente por insuficiencia de los recursos necesarios para su implementacion.

Desde el punto de vista juridico, el Caodigo Penal Chileno determina como delito en su
articulo 1° a “toda accién u omision voluntaria penada por la Ley”. En donde la Ley
20.084 en su Articulo 10 establece que “La accién u omisién voluntaria en el marco de
la Ley 20084 es realizada por alguien, una persona que tiene responsabilidad sobre sus
acciones, contando con un sistema de juzgamiento que establece el principio de la
presuncion de inocencia bajo una forma de juzgamiento presencial y donde la
calificacion de sancién plantea el reconocimiento de un joven como individuo en
formacion, por tanto aplica escalas menores y una generacion de respuestas con

acento en la reinserciéon social’.

Esta Ley fue creada con el objeto de reformular por completo el sistema de
responsabilidad penal juvenil existente, ya que no se adecuaba al desarrollo juridico y
social del pais, ademas de que entraba en abierta contradiccion con convenciones
internacionales ratificadas por Chile como la Convencion sobre los Derechos del Nifio.

Se establece una nueva forma de juzgamiento a través del reconocimiento del infractor
en un sujeto de derechos, acercando los beneficios de la Reforma Procesal Penal de

Adultos a la poblacion imputable penalmente desde los 14 a los 18 afios.
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El Objetivo del marco legal esta definido en su Art. 20 y corresponde a “Hacer efectiva
la responsabilidad de los adolescentes por los hechos delictivos que cometan, de tal
manera que la sancion forme parte de una intervencién socioeducativa amplia y

orientada a la plena integracion social’.

La Ley se enmarco en un esfuerzo de Estado en materia de Modernizacion de la
Justicia que en materia de infancia pretende lograr la responsabilidad penal de los
adolescentes por los delitos que cometan, a través de un procedimiento especial para
la averiguacion y establecimiento de esta responsabilidad, determinando las sanciones
procedentes y la forma de ejecucion de tales sanciones.

A partir del Articulo N°8 se sefalan las Sanciones correspondiendo a aquellas no
privativas de libertad, tales como la Amonestacion, la Multa, la Libertad Asistida, la
Libertad Asistida Especial, la Reparacion del Dafio y Los Servicios Comunitarios; y las
privativas de libertad definidas como el Internamiento en Régimen Semi Cerrado con
Programa de Reinsercion Social e Internamiento en Régimen Cerrado con Programa de
Reinsercion Social (Art. 16 y 17). También define Sanciones accesorias como la

Prohibicién de Conducir vehiculos motorizados y Tratamiento de Drogas.

El Articulo N° 16 de la Ley 20084, en su primer parrafo indica que respecto a la Medida
Privativa en Régimen Semi Cerrado, ésta consiste “...en la residencia obligatoria del
adolescente en un centro de privacion de libertad, sujeto a un programa de reinsercién

social a ser desarrollado tanto al interior del recinto, como en el medio libre”.

En Resumen los principales postulados se explicitan en:

a) Crea, por primera vez en nuestra historia, un sistema de responsabilidad penal
especial para los adolescentes entre 14 y 18 afios, coherente con la Convencion
de Derechos del Nifo.

b) Elimina el “discernimiento”.

c) Consagra el derecho a defensa, el debido proceso, a ser oido, a la separacion de

los adultos, la excepcionalidad de la privacion de libertad.
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d) Incorpora un juez que controla la ejecucion

e) Establece como maximo de pena los 10 afios de condena.

La apuesta que establece la Ley de Responsabilidad Juvenil otorga un cambio radical,
en orden al reconocimiento de un Sujeto de Derechos, Adolescente y Joven que debe
ser apoyado por programas que técnicamente deben superar el concepto del individuo
infractor descontextualizado, desarraigado de sus grupos e intereses, generandose una
dicotomia en la naturaleza de una sancién penal que en esencia es individual y la
necesaria colaboracion de agentes externos que sostengan, afiancen y/o potencien la

intervencién de los equipos.

3.3.3 CAMBIO DE PARADIGMA CON LA ENTRADA EN VIGENCIA DE LA LEY.

El Articulo 29 de la Ley Responsabilidad Penal Juvenil, sefiala que se instaura un
sistema especializado de justicia para los infractores adolescentes, estableciendo que
los jueces, fiscales y defensores que intervengan en las causas de adolescentes,
deberan estar capacitados en esta clase de materias. Con ello, Santibafiez y otros
(2009:4) citado por la Revista de la Direccién de Asuntos Publicos de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile alude que efectivamente la LRPA implica un cambio de
paradigma en la mirada que debe presidir la persecucién penal, dejando de lado
finalidades mas retributivas de la pena, que por lo demés parecen cuestionables
tratAndose de cualquier clase de criminalidad, y orientando la mirada hacia una
imposicion de sanciones inspiradas en politicas de prevencion especial que tiendan a
recuperar al menor y a reinsertarlo en la sociedad. Estas finalidades parecen
plenamente compatibles con este tipo de infractores juveniles, toda vez que se trata de
sujetos que aun estan en periodo de formacion de su personalidad y que por lo tanto,
pueden ser rescatados del ambito delincuencial y llevar una vida perfectamente

compatible con los canones que impone la sociedad.

En este entendido, la forma de acercamiento que deben tener quienes interactiian con

la justicia juvenil supone una cierta especializacion en la tematica que permita cumplir
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con los fines que se ha propuesto la ley, dejando de lado la mirada mas persecutora y
retribucionista que inspira las politicas publicas en materia de criminalidad adulta.

El Articulo 29, inciso 2°, Ley N° 20.084, infiere que la propia Ley sefala la creacion de
nuevas plazas de fiscales, defensores y jueces que deberdn ser capacitados
especialmente en materia de responsabilidad penal juvenil, para que sean sélo ellos
quienes conozcan de esta clase de infracciones penales. Sin embargo, a renglén
seguido la propia ley sefiala que cualquier fiscal, defensor o juez con competencia en lo
penal se encuentra habilitado para intervenir en el marco de sus competencias si ello
fuere necesario, lo que ha hecho que en la practica muchas causas de infracciones

penales juveniles sean conocidas por fiscales, jueces o defensores no especializados.

El tema de la especializacion era precisamente uno de los principios rectores de la ley
desde sus origenes, de lo que da cuenta el debate parlamentario que se suscitd a
propésito de esta norma, en el que varios parlamentarios hicieron ver que por razones
econémicas que no permitian la completa especializacion no se estaria dando
cumplimiento a los objetivos tenidos en vista al pensar en el establecimiento de esta
legislacion, lo cual se afirma en el Informe de la Comisién de Constitucion, Legislacion y
Justicia del Departamento de Estudios Juridicos del Ao 2007, que senala “ya que se
habia pretendido crear una justicia diferente de la aplicable a los adultos, mas
garantista. La practica demuestra una mejor implementacion del sistema en aquellos
casos en que se trabaja con operadores juridicos especializados, que dan cuenta de su
especializacion a la hora de solicitar, discutir o resolver, por ejemplo, internaciones
provisorias o la aplicacion de determinadas sanciones o0 salidas procesales que con-

templa la Ley de Responsabilidad Penal Juvenil”.

Lo anterior, muestra que en la practica la falta de especializacion en la materia acarrea
demoras en este tipo de procesos y por otro lado, términos juridicos que no se adecuan
a los objetivos de la ley y que se suelen aplicar mas bien respecto de la delincuencia
adulta, como por ejemplo, la realizacion de juicios orales. Lo cual se traduce en lo

reportado en la Intervencién del Fiscal Nacional en Seminario “Ley de Responsabilidad
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Penal Adolescente: A un afo de entrada en vigencia”, organizado por UNICEF, en el
mes de Junio de 2008, quien refiere que “La experiencia demuestra que existe una
permanente rotacion en la especialidad, lo que supone una destinaciéon permanente de
recursos en capacitacion, y en muchos casos, falta de compromiso y de tratamiento

diferenciado de esta clase de delitos”.

En mismo seminario se hace referencia al Departamento de Estudios Juridicos del
Ministerio Publico, donde se advierte que es conveniente abogar por el establecimiento
de verdaderos circuitos de especializacion que incluya a todos los operadores del
sistema; que vayan acompafados de seguimientos efectuados por organismos
externos a las instituciones respectivas, o que permitiria cuantificar la cantidad de
recursos humanos capacitados; o que hayan logrado efectivamente una especializacion
0 que se mantienen en ejercicio activo en la especialidad. Solo de esta manera se
pueden tener indicadores de costo-efectividad. Ademas, es importante sefialar que
junto a la especializacidon en esta area de la criminalidad, asi como en otras que
resultan especialmente sensibles y desgastadoras para quienes deben intervenir con
ellas, resulta fundamental contar con programas especiales de autocuidado tanto de los
operadores del sistema como del personal administrativo y profesional que participa en
él, de esta forma se puede lograr mantener el compromiso y calidad técnica profesional

de los mismos.

Por ultimo, es destacable la posicién del Fiscal Nacional que plantea como un desafio
del Ministerio Publico lo que él llamé la construccion de la especializacion. En dicha
oportunidad, sefial6 que hasta la fecha se ha destinado tiempo y recursos a capacitar a
fiscales, abogados asistentes y personal de apoyo. Sin embargo, se propuso una
atencion especial a los sistemas de distribucién de las cargas de trabajo y politicas de
recursos humanos, a objeto de asegurar que el personal capacitado sea el que se
destine principalmente al trabajo en el area. En este sentido, los procesos de
asignacion de causas y los modelos organizacionales de la institucibn deben
sintonizarse con la necesidad de especializacion, para que en el futuro cercano se

pueda afirmar que no solo existen agentes capacitados sino operadores
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verdaderamente especializados. Esperamos que se cumpla el desafio propuesto y que

exista la misma inquietud de parte de los demas intervinientes en el sistema.

3.3.4 MODELO SOCIO EDUCATIVO PARA INFRACTORES LEY 20.084.

El sistema Nacional de atencion Socioeducativa de SENAME para adolescente
infractores propuesta por la Ley 20.084, periodo 2006-2010, propone un proceso de
reforma integral al sistema de atencion a la infancia infractora de ley. Asimismo,
responde a un proceso de adecuacion legislativa a estandares internacionales en
materia de justicia penal adolescente. Especificamente, la incorporaciéon de esta
normativa, constituye un paso significativo en la proteccién de los derechos humanos
de los nifios (as) y adolescentes que vulneren la ley penal, asi como un reconocimiento
expreso a su condicibn de personas en crecimiento y desarrollo. El concepto de
responsabilidad introducido por el nuevo marco legal es asumido técnicamente con un
nuevo modelo de atencién socioeducativo, que incorpora elementos, como la

reparacion, la habilitacion y la integraciéon social.

Segun Ponencia presentada por el Ministerio de Justicia, del Gobierno de Chile, en
base a Aplicacion de la Ley 20.084, efectuada el afio 2006, expone que ‘“la reinsercion

social requiere de 5 aspectos fundamentales a tener en cuenta:

En primer lugar, que las penas impuestas a los/as adolescentes hagan posible o, al
menos, no obstaculicen su proceso de insercion social. Tanto la ley como los
instrumentos de politica que se ha venido configurando, enfatizan el uso de salidas
tempranas en los procedimientos que se sigan en contra de los adolescentes, la
resolucién alternativa de los conflictos, el uso preferente de las sanciones en libertad y
el recurso a la privacién de libertad s6lo como medida de ultimo recurso (cuando no
existe una alternativa mejor), por el tiempo mas breve que proceda, y nunca cuando,
por el mismo delito y en similares circunstancias, un adulto/a no deba cumplir una

sancion de esa naturaleza.

86



Un segundo aspecto de la reinsercion social se relaciona con la responsabilizacion
del/la adolescente, la que puede expresarse tanto en una internalizacion del debido
respeto a los derechos de terceros, como en una reparacion en particular e incluso
como una toma de conciencia respecto del impacto de la infraccion en la vida del propio
adolescente.

Un tercer aspecto de la reinsercion social se expresa en la necesidad de reparacion del
propio adolescente infractor/a. La historia de vida del joven infractor sefiala una
tendencia importante de procesos de estigmatizacion, criminalizacién y vulneracion de
derechos en general, procesos que deben ser revertidos para lograr su reinsercion
social.

Un cuarto aspecto sefiala que la reinsercién requiere que el/la adolescente se vea
favorecido por un proceso de habilitacion, de desarrollo de competencias y habilidades
personales requeridas para aprovechar eficazmente las oportunidades de insercion o
integracion social ofrecidas.

Por ultimo, las oportunidades de integracion social ofrecidas al/la adolescente han de
ser lo suficientemente soélidas y de calidad como para lograr una insercién social

adecuada y duradera.

3.3.5 Componentes del Modelo Socioeducativo de SENAME

Los componentes de la intervenciobn orientada a la reinsercion social de los
adolescentes infractores estan relacionados con los contenidos que caracterizan los
factores centrales de la conducta delictiva y con los principios y fines de la ley 20.084.
Los fines estan definidos en la propia ley y son responsabilizar a los adolescentes en el

marco de una intervencion socioeducativa orientada al logro de la integracion social.

Los componentes generales del modelo integrado al texto Sistema Nacional de
Atencion Socioeducativo para Adolescentes Infractores de Ley SENAME 2006-2010
(2007:20-26), son identificados como:

a) La Responsabilizacién: Entendida como el desarrollo de la capacidad de

responder por la vulneracion de derechos de terceros. Exige experimentar la

87



b)

d)

empatia y asumir el respeto al orden normativo que rige la sociedad. Es vivir
el sentimiento de responsabilidad por el dafio cometido y la sancion recibida
y es también una actitud permanente de responder a las normas que ha
aceptado y los compromisos que ha contraido el adolescente.

La Reparacion del Adolescente: Esta es entendida como experiencias
emocionales correctoras que reparan heridas de rechazos, abandono,
estigmas y fracasos del adolescente en su relaciéon con el medio social, a
través de la asimilacién de logros y valoraciones de terceros significativos,
junto con el reconocimiento de habilidades y competencias propias. En
graves vulneraciones de derechos, la reparacion requerira intervencion
especifica y especializada.

La Habilitacion: Se define como el conjunto de acciones y ofertas necesarias
para el cumplimiento de las tareas de desarrollo y avance hacia la autonomia
responsable. Aborda tanto el plano de lo formativo (destrezas educativas y
laborales) como en las habilidades sociales, desarrollo cognitivo, autocontrol
emocional y descubrimiento de nuevos intereses y motivaciones.

El Proceso para la Reinsercion Social: Este requiere que junto a la
motivacion del adolescente de ser parte del mundo educacional o laboral asi
como de otros programas y beneficios sociales, reciba los apoyos y acogida

necesarios desde las instituciones, su familia y la sociedad en su conjunto.

Estos cuatro ejes o componentes constituyen un todo sistémico ya que no puede haber

habilitacion sin reparacién, y habilitando se prepara al adolescente a la reinsercién. Del

mismo modo la responsabilizacién, como proceso de toma de conciencia sobre el dafio

causado es esencial en el proceso de readaptacion social del sujeto.

El modelo ademas, sefala que el alcance de los objetivos de responsabilizacion e

integracion social de los adolescentes demanda criterios de calidad y acciones que se

relacionan con determinados principios, que se describen a continuacion (2006: 13-20):

a)

Consideracion de los adolescentes al centro de las intervenciones. Como

sujetos de derechos, con participacion activa en su proceso.
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b)

d)

f)

h)

Enfoque diferenciado. Desarrollo de una evaluacion que permita la definicion
de perfiles de complejidad o niveles de riesgo delictual y a la vez distinga las
necesidades y recursos particulares de cada adolescente.

Orientacion progresiva del proceso. La estructuracion del tiempo y del
espacio con un orden basado en lo que el adolescente puede avanzar, que
vaya reflejando sus logros y refuerce con estimulos y mejores condiciones
los progresos realizados.

Calidad del recurso humano. Significa equipos con clara definicion de roles y
competencias. Que posean capacidad de vinculo significativo, con manejo de
estrategias de motivacion para el cambio y con herramientas especializadas
para enfrentar necesidades especificas de atencion.

Trabajo en equipo. Se requiere de miradas integrales e interdisciplinarias,
donde cada miembro del equipo aporte su experiencia en espacios
planificados de complementariedad al interior de los programas, para
construir un enfoque compartido y coherente en la relacion con los
adolescentes.

Acompafamiento post sancion. Los tiempos judiciales no son los mismos
que los procesos de desarrollo y responsabilizacion del adolescente y la ley
(a diferencia de lo que ocurre en otros paises) no indica el acompafiamiento
post sancion. Todas las experiencias internacionales conocidas apuntan a
esta etapa como de gran significado para lograr la efectiva integracion del
adolescente en su familia, su barrio y los espacios de formacion y
participacion social, por lo que el acompafiamiento post egreso es uno de los
grandes desafios que se encuentra pendiente.

La exigencia de evaluar. El desarrollo de una intervencién empirica y
cientificamente fundada nos demanda enfatizar las tareas de seguimiento,
evaluacion y sistematizacion, lo que no debe cefiirse exclusivamente al nivel
central, sino que en los propios equipos, a fin de recoger el valioso saber que

se genera en las practicas cotidianas.

89



Un exitoso cumplimiento de los objetivos de la ley no solo implica alejar al adolescente
de la practica delictual y su potencial reincidencia, sino también y fundamentalmente

permitirle una efectiva integracion a la sociedad.

Por una parte, se trata del adolescente que demanda sus derechos, al mismo tiempo
gue respeta los derechos y las normas que ordenan la vida colectiva; y por otra, de una
sociedad (un conglomerado de agencias publicas, privadas y sociedad civil) que facilita
dicho proceso, porque se sabe corresponsable y, por tanto, estd comprometida en la
tarea de acoger sin discriminar y ofrecer nuevas oportunidades de integracion al

colectivo social.
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IV. METODOLOGIA.

Con respecto a la metodologia a utilizar en el presente estudio se esboza; el tipo de
tesis, la aproximacion metodoldgica y las técnicas utilizadas, identificando claramente
los elementos diferenciadores de cada uno de los investigadores, como aquellos que se

abordaran en conjunto por corresponder &rea de indagacion e informantes claves.

4.1 TIPO DE TESIS.

Corresponde a un proyecto de intervencién, el cual consiste en la aproximacion
diagnéstica del sistema regional de operacion y ejecucion que presenta la ley de
Responsabilidad Adolescente en La Araucania, a objeto de entregar a la institucion
algunos lineamientos que permitan optimizar y/o mejorar la gestion del circuito de
ejecutores sean estos Administraciones Directas 0 Proyectos de Instituciones

Acreditadas.

El contenido basico de la descripcién y fundamentacién de un proyecto de intervencion
es una accién que se ejerce sobre un objeto rigurosamente determinado. Cualquiera
intervencion, debera ser eventualmente evaluada. Los aspectos técnicos, operacionales
y metodoldgicos de dicha evaluacibn deben aparecer en el proyecto, pero no
constituyen su aspecto esencial. Redactar el proyecto de intervencion entrafa, al
menos, describir con todo detalle en qué consiste la intervencion y a quién va dirigida,
fundamentarla, justificarla, exponer sus antecedentes, exponer el modo de ejecutarla, y
describir cuales son sus beneficios esperados. Estos elementos configuran el “Qué, el
Por qué, el Para Qué y el Como”, constituyen los componentes comunes a cualquier

tipo de proyecto.

4.2. APROXIMACION METODOLOGICA.

La metodologia utilizada para el presente estudio, correspondié a un enfoque mixto de

la investigacion, el cual implic6 un proceso de recoleccion, analisis y vinculacion de
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datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio, de modo de responder al tema
de estudio, que refiere a “Construir un Diagndstico focalizado en el area de
Responsabilidad Penal Juvenil que dé cuenta de las condiciones institucionales para
ejecutar el mandato contemplado en la Ley 20.084 de Responsabilidad Penal
Adolescente a fin de Optimizar la gestion que el Servicio Nacional de Menores presenta
en la Regién de La Araucania, en su rol de administrador y ejecutor directo de las

sanciones que determina este marco legal”.

En primer lugar, la importancia de utilizar una metodologia cualitativa, refiere a que se
asocia a los métodos inductivos, el cual corresponde al andlisis e interpretacion
subjetiva de los hechos a través del discurso de los participantes, pues en la
interpretacion se sobrevalora lo sustantivo del problema, las relaciones entre los
sujetos, el proceso y el significado, tal como lo sefiala Gill (1999:31), la investigacion
cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su sistema de

relaciones, su estructura dinamica.

A lo anterior se suma, la importancia de describir la particularidad del fenédmeno, por
medio de los propios significados que los informantes otorgaran al estudio realizado,
constituyéndose en una aproximacion a la realidad, sin buscar que los resultados
obtenidos sean atribuidos a todas las unidades y departamentos de la Direccion
Regional de SENAME.

Por otro lado, un enfoque cuantitativo, de tipo Descriptivo, cuyo propdésito enfatiza en
medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o
las variables a las que refieren, en palabras de Herndndez y Fernandez (2008: 103), la
investigacion descriptiva busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendbmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o

poblacion.
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Es importante consignar, que el presente estudio fue de corte trasversal, puesto que
recoge datos en un momento y determinado, siendo su propdsito definir variables y

analizar su incidencia e interrelacion.

4.3. UNIDADES DE ANALISIS (Informantes Claves).

La muestra de analisis, fue de tipo intencionada, porque los sujetos no se eligieron al
azar, sino de forma intencional. De acuerdo a los conocimientos que los investigadores
poseian de los informantes, en relacién a la idoneidad y disposicion de éstas/os. La
seleccion no siguié un célculo o ley de probabilidades, mas bien se utilizaron otros
meétodos, que son de acuerdo a criterios, es decir, un criterio estratégico personal. Es
importante mencionar, que para la realizacién de dicho proyecto de tesis se requirié de
una autorizacion de la Direcciébn Regional y Nacional, de modo de no presentar
problemas por parte de los programas de administracion directa, instituciones
acreditadas y de parte del Equipo de la Supervision de la Direccion de Regional de
SENAME en la Araucania.

Dichos criterios para seleccionar a los sujetos participantes fueron:

- Supervisores encargados de ejecutar sanciones para centros de administracion
directa (medio cerrado y semi cerrado) e instituciones acreditadas (programas

medio libre).

- Coordinador Judicial (encargado principal en la derivacion de los casos

ingresados al circuito penal adolescente en la Region de la Araucania).

- Directores/as y Jefes Técnicos de centros de administracion directa y
colaboradores acreditados encargados de ejecutar sanciones en el marco legal
de la ley 20.084.

- Encargados de programas y centros que presenten interés por par