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ANALISIS DEL PROCESO DE COMUNICACION ENTRE JUNAEB Y
MUNICIPIOS EN LA IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE APOYO
EDUCATIVO.

. RESUMEN

La Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (Junaeb) y las Municipalidades
corresponden a organizaciones que son parte de la estructura del Estado y
que tienen por objetivo dar respuesta a las demandas y necesidades
especificas de la poblacién que atienden. Ambos servicios tienen un punto
de encuentro en el &mbito de la Educacion, a partir del cual complementan
Su accion, a través de la entrega de productos y servicios de apoyo
educativo —disponibles en Junaeb para los alumnos vulnerables— que son
canalizados por los respectivos Departamentos de Educacién de las
Municipalidades.

En el contexto de la implementacién de los Programas, resulta de especial
interés conocer la forma en que se presenta el proceso comunicativo entre
ambas instancias para cumplir, de manera efectiva, con los objetivos
establecidos y asi dar respuesta a las necesidades de la poblacién
vulnerable a quien estan dirigidos, lo cual constituye el tema del presente
estudio.

Para conocer este proceso, se ha realizado un estudio multimétodo, que
combina técnicas cualitativas y cuantitativas, de manera de lograr una vision
integral del tema en estudio. Para ello se trabaj6 con una muestra
compuesta por profesionales encargados de Programas Servicios Médicos y
de Alimentacién Escolar, que se ubican en la Junaeb y en las ocho comunas
de la Region de la Araucania que conforman la muestra.

Los principales resultados muestran que existe una valoracion positiva del
proceso de comunicacion para ambos grupos de entrevistados, sin embargo
es Junaeb quien presenta, comparativamente, una mejor evaluaciéon en el
cumplimiento de los factores de la comunicacion y en la calidad de los
mensajes que se emiten, lo cual redunda en una retroalimentacion
adecuada, pero no carente de inconvenientes, de responsabilidad de la
misma institucion.

Asimismo, a partir de los resultados se han identificado deficiencias
presentes en ambos grupos de comunicacion, que obstaculizan el proceso
comunicativo y el origen de los mismos, lo que sin duda aportard a la
definicion de medidas correctivas.

Palabras claves: Comunicacion, Administracion, Programas Sociales,
Municipalidad,



[I. INTRODUCCION

La comunicacion constituye un elemento fundamental en las relaciones
humanas, sociales e institucionales que condiciona la convivencia entre los
seres humanos en los diferentes contextos en que se desenvuelve; la
comunicacion aparece en el instante mismo que la estructura social
comienza a configurarse y donde no hay comunicacion no puede formarse

ninguna estructura social.

Para el logro de las cualidades de la implementacion de Programas (eficacia,
calidad, valor publico, oportunidad, cuidado del usuario), inherentes a cada
uno de estos conceptos de Gestidon y Organizaciones Publicas, cuyos bienes
y servicios pretenden dar respuesta a las demandas de la poblacién objetivo,
se hace imprescindible la articulacion de mas de una organizacion
conectadas en una red de comunicacion, a través de la cual fluya

principalmente informacion.

Como aporte al quehacer institucional y al conocimiento en el ambito de la
comunicacién, la presente investigacion pretende estudiar el proceso de
comunicacién entre la Direccién Regional de Junaeb y las Municipalidades
de la regién, organismos publicos encargados de implementar programas de
apoyo a estudiantes de la Region de la Araucania, de tal manera de que
ellos tengan una mejor insercion y permanencia en el sistema educativo
formal, identificando aquellos aspectos del proceso comunicativo que
fortalecen u obstaculizan la ejecucién de dichos programas en el nivel local.

A través del documento se describe el proceso de comunicacion
organizacional que existe entre las instituciones involucradas, identificando
el comportamiento de los elementos béasicos de dicho proceso para el
cumplimiento de los objetivos establecidos en los programas de apoyo

educativo en estudio.



El objetivo general del presente estudio es analizar el proceso de
comunicacién entre Junaeb Regién de la Araucania y los Municipios que
ejecutan el Programa de Alimentacién Escolar y Servicios Médicos. Para ello

se han establecido los siguientes objetivos especificos:

(a) Evaluar desde la perspectiva de la fuente y del Receptor el grado de

cumplimiento de los factores de la comunicacion.

(b) Analizar, desde el punto de vista de los actores involucrados, la
calidad de los mensajes transmitidos para la implementacion de los
programas, identificando posibles demandas de informacién que

contribuya a la ejecucion de los mismos.

(c) Describir la percepcion de los actores comunales respecto de los
canales de comunicaciéon utilizados por las instituciones en la

ejecucion de los programas.

(d) Evaluar la retroalimentacién del proceso de comunicacién entre ambas

instituciones.

El documento ha sido estructurado por capitulos de tal manera de presentar
la informacibn de manera ordenada y acorde a los procedimientos

involucrados para el desarrollo de la Investigacion:

Capitulo 1, Marco Referencial: se presentan las principales corrientes
tedricas respecto de la comunicacién y de la organizaciébn que permiten
comprender el contexto en que se desarrolla la investigacion. Asimismo se
expone el marco institucional, comprendido por la Junta Nacional de Auxilio
Escolar y Becas y las Municipalidades, 6rganos del Estado que participan

del estudio.

Capitulo 2, Metodologia del Estudio: En este apartado se exponen
antecedentes metodolégicos de la investigacion asociados al tipo, disefio,
7



unidades de analisis, estrategia de recoleccion de datos, las categorias y

variables analizadas y el plan de analisis de los resultados.

Capitulo 3, Presentacion de Resultados: Esta seccidon presentan y analizan

los resultados para cada objetivo establecido en el estudio.

Capitulo 4, Conclusiones: Sobre la base de los principales resultados se
presentan las conclusiones del estudio, las cuales se encuentran
directamente relacionados a los objetivos establecidos. Asimismo se
entregan propuesta de mejora del proceso comunicativo entre Junaeb y

Municipalidades.



[ll. MARCO REFERENCIAL

I11.1. Marco Teoérico

Comprender el fendbmeno de la comunicacion y la efectividad de dicho
proceso en el ambito de las organizaciones sociales - privadas y publicas -
implica conocer el contexto en que ella se realiza que va desde lo mas
amplio correspondiente a la sociedad global y a los cambios histéricos que
ha presentado, asi como también a nivel de las organizaciones en que se
realizan, con las caracteristicas particulares que ellas presentan y cuyas
formas de administrarla han sido sujeto de variaciones, producto,
igualmente, de la evolucion social y de los cambios industriales y

tecnoldgicos que se han manifestado a través de los afos.

En pérrafos posteriores, se presentaran las principales corrientes tedricas
que explican el funcionamiento de las organizaciones y sus formas de
administracion; las teorias de la comunicacion que identifican sus principales
elementos y la interrelacion de los mismos para el logro de una
comunicaciéon efectiva en el ambito personal, como también en el de las

instituciones, empresas y organizaciones en general.

[11.1.1. Sociedad y Modernidad

i. La Sociedad de la Informacion y de la Comunicacion

La sociedad a través de los afios ha ido evolucionando de manera
progresiva, pasando de una sociedad tradicional, basada en la agricultura y
en una economia extractiva a una industrial que se sustenta, como su
nombre lo indica en la industria y la manufactura, la cual ha presentado
modificaciones hasta la actualidad con la aparicion de un nuevo tipo de
sociedad la que se ha denominado “sociedad de la informacién” o “sociedad

del conocimiento”.



Si bien actualmente no existe consenso en la definicién tedérica de ambos
conceptos, Manuel Castells (1999:40) establece que esta nueva estructura
social esta asociada a un nuevo modelo de desarrollo: El Informacionalismo,
que surge a partir de la reestructuracion del modo capitalista de produccién

mostrado hacia finales del siglo XX.

Castells (1999: 25) sefala que en el nuevo modelo de desarrollo, la fuente
de la productividad radica en la tecnologia y el uso del conocimiento, el
procesamiento de la informacién y la comunicacion; en sintesis el “el
informacionalismo se orienta hacia el desarrollo tecnoldgico, es decir, hacia
la acumulacibn de conocimiento y hacia grados mas elevados de
complejidad en el procesamiento de la informacion” (Castells, 1999:53) que
lo diferencia de la etapa industrial que se orientd hacia el crecimiento

econdmico.

Se han desarrollado enfoques que relevan aspectos inherentes a esta nueva
etapa que viven las sociedades post modernas. Sally Burch (2005-2006)
plantea que el primer enfoque de la denominada sociedad de la informacion,
la define como un nuevo modelo de desarrollo en el cual la tecnologia
asume un rol determinante en el ordenamiento social y motor del desarrollo
econdémico. El segundo enfoque y, contrapuesto al primero, sostiene que
esta nueva etapa de la sociedad tiene por caracteristica principal el
predominio de informacién, comunicacién y conocimiento en todo orden de
la actividad humana; y en este contexto la tecnologia es sé6lo un soporte de
dicho proceso. En este segundo enfoque lo esencial lo constituye la
“sociedad” — seres humanos, culturas, organizaciones y comunicacion - y no

la “informacion” — datos, canales, tecnologias.

! Manuel Castells, sociélogo y profesor universitario de nacionalidad espafiola. Ha
desarrollado una vasta investigacion en la que relaciona la evolucion econémica y las
transformaciones politicas ,sociales y culturales en el marco de una teoria Integral de la
Informacion
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Para Fernando Giner de la Fuente (2004: 04) la sociedad de la informacion
trasciende y va més alla de lo tecnologico o informético. En la sociedad de la
informacion las tecnologias de la informacion y de la comunicacion (TIC) se
convierten en un instrumento clave para la comunicacion, el intercambio y la
produccion de informacidn; proceso que permite generar y obtener
conocimiento a partir del cual se puede fabricar, construir y entregar bienes y
servicios. Para el mismo autor, la sociedad de la informacién es aquella
sociedad “que ordena, estructura su funcionamiento (modo de vida, forma de
relaciones, modo de trabajo, etc.) en torno a las tecnologias de la
informacion y la comunicacion y convierte a la informacion en un factor de

produccion, intercambio y conocimiento”.

Bajo esta premisa, identifica a tres figuras claves en la implantacion de la
sociedad del conocimiento e informacion:

- Las organizaciones —empresas: identificadas como el auténtico motor
y que son afectadas con el nuevo modelo, que las impacta en sus
formas organizativas, aumento del trabajo en equipo. En ellas recae la
responsabilidad de gestionar el cambio y dar la posibilidad al recurso
humano de desarrollar sus capacidades,

- Las personas: a quienes les demanda mayores habilidades y mejor
proceso formativo en la generacion del conocimiento, a ellas les exige
mayor compromiso, participacion y conocimiento, con capacidad
adaptativa y flexibilidad frente a los cambios e innovaciones
permanentes a los que se ve enfrentado.

- Las sociedades: orientando un desarrollo social que permita un mejor
desarrollo personal en un contexto de mejoras continuas en la calidad

de vida.

11



ii. Gobernanza en Red y Gobernanza Electrénica

En este contexto contemporaneo, surge igualmente un nuevo concepto
asociado a la sintonia que deben tener los gobiernos con este nuevo modelo
de desarrollo el cual se ha denominado “gobernanza” y que es
conceptualizado para designar la eficacia, calidad y buena orientacién de la
intervencién del Estado en el disefio y aplicacién de las politicas publicas
(economicas, sociales y de mercado) en el contexto de la actual
globalizacion que vive el mundo actual y que involucra sus instituciones y su

interrelacion entre ellas y con la sociedad civil.

José Manuel de la Fuente (2002:04) plantea que en gobernanza “la gestion
publica, como macroproceso requiere de un proceso de gestién
interorganizativo en el que los diferentes intereses y organizaciones
implicadas en wuna politica concreta, se involucren en un proceso
participativo de solucion conjunta de problemas y de decisiones colectivas
gue permita rediseflar las reglas del juego y redefinir sus roles y
responsabilidades”. En este sentido, el mismo autor establece que esta
teoria, a diferencia de las demas, no sitla a las demandas en la sociedad y a
las capacidades en el Estado, sino que por el contrario; las necesidades, las
capacidades, las pautas y los actores pueden instalarse al mismo tiempo
como elementos sociales, politicos, publicos y privados que son

interdependientes para resolver los problemas que les son comunes.

Esta interaccion implicita en el concepto es la que conlleva a asociar a la
“gobernanza en red” a las nuevas tecnologias de la informacion y de las
comunicaciones desarrolladas a partir de fines del siglo XX, y que cambiaron
a los elementos tradicionales de la produccion — obrero y capital — por
informacion 'y conocimiento, lo cual es traspasado mediante la
automatizacion de los servicios y uso de dichas nuevas tecnologias
(computador, internet, métodos audiovisuales, entre otras) y que permite una
gobernanza horizontal, lineal, dinamica y en red.

12



Partha Pratim S. (2006:12), indica que la gobernanza en red apunta a
adaptar la administracién de flujos cada vez mayores de informacién, lo cual
permite acelerar el proceso de toma de decisiones, con una optimizacion de

los recursos y autorregulacion de los procesos de toma de decisiones.

En esta misma linea, también se ha acufiado el concepto de “gobernanza
electronica” y que es utilizada por la gobernanza en red para apoyar a las
partes involucradas, tales como los gobiernos, ciudadanos, instituciones y
empresas, mediante el uso de medios electrénicos que les permitan
interactuar y posibilitar la participacion en la toma de decisiones informadas,
lo que conlleva a mantener mayor transparencia y fortalecimiento de la
Sociedad Civil.

Para la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), los cinco principios
rectores respecto de la gobernanza electronica, son los que a continuacion
se indican: (Pratim, 2006:7):

a. Crear servicios relacionados con las decisiones de los ciudadanos.

b. Hacer que el Gobierno y sus servicios sean mas accesibles

c. Promover la inclusion social

d. Proporcionar informacién de manera responsable

e. Emplear las TIC y los recursos humanos de manera efectiva y

eficiente.

Estos cinco enunciados, si bien tienen una aplicacién y analisis macro, en
los niveles locales y/o regionales pueden ser asociados a los mecanismos
gue permitan acercar las administraciones (nacional, regional o local) a las
personas, de tal manera de poder entregar servicios mas eficaces y
eficientes y que contribuyan, de esta manera al desarrollo econémico y

social.

En sintesis, la evolucién de la sociedad hasta llegar a la actual sociedad de
la informacién, ha estado asociada a modelos de gobernar cuyas variaciones
13



han ido a la par de los cambios sociales. A continuacién se presenta el
desarrollo tedrico de Lucas Marin (1997) quien resume las principales
tendencias que diferencian de la sociedad tradicional, industrial y de la

informacion en el siguiente recuadro:

Tabla N° 1: Cuadro Comparativo Tipos de Sociedades

Sociedad Sociedad Industrial Sociedad de la

Tradicional Informacioén
Poblacion Estable Creciente Estancada
Produccién Agricola Industrial Servicios
Educacion Minoritaria Generalizada Especializada
Trabajo Aislado En grupo En red
Actividad Extractiva Fabricacion Informacion
Econdmica
Movilidad Fisica Pequefia Grande Muy grande
Comunicacion Personal Mediada-Colectiva Global
Organizacion Afectiva Burocratica Desregulada
Relaciones Sociales Comunitarias Capitalistas Participativas

Fuente: A. Lucas Marin, 1997.

Para este autor, en el ambito del analisis de las organizaciones, las facetas
de la sociedad de la informacion que cobran mayor relevancia para su
estudio son: la expansién de las organizaciones; creciente valor de la
comunicacion en la vida social y la necesidad de fomentar la participacion en

las organizaciones.

En relacién a las organizaciones, plantea que su expansion corresponde a
una caracteristica de la evolucion de la modernidad; y es tanto fisica (local-
nacional-internacional) como también de forma (familiar-industrial-
organizaciones). Se establece el concepto de organizaciones como aquellas
instancias encargadas de dar respuesta a las demandas continuas, urgentes
y generalizadas de abundantes bienes y servicios de la poblacion; “los
individuos considerados de forma aislada van perdiendo importancia a la
hora de conseguir satisfacer incluso las propias demandas personales mas

elementales. Tienen que ser, cada vez mas, grupos organizados de
14




personas los que respondan a las peticiones, para asegurar la eficacia y la
permanencia de la oferta...” (Lucas Marin, 1997:34).

Dar respuesta a la demanda permanente de la poblacién, requiere de un
proceso productivo — de bienes y servicios - moderno el cual exige la
conexién de mas de una organizacion y conectadas en una red estable y

armonica del cual fluya principalmente informacion.

Sobre la comunicacion, establece que al igual que la expansion de las
organizaciones, la comunicacioén también ha experimentado un proceso de
crecimiento y desarrollo, hasta llegar en la actualidad de una “comunicacion
global”, sustentado en el uso de tecnologias informaticas y audiovisuales
que permiten una rapida acumulacion y traslado de grandes volimenes de
informacion. En la sociedad actual y especificamente en el quehacer de las
organizaciones, la relevancia de la comunicacion puede resumirse en “la
comunicacion ha venido a ser un medio de produccién primario: cada vez

mas, trabajar es manejar informacion...” G. Goldhaber (2001:89).

Acerca de la participacién, se establece que la tendencia post moderna
también ha presentado una expansion en la participacion, pasando de un
gobierno autocratico de las sociedades tradicionales, hasta los modelos
democraticos predominantes en la actualidad y que se han proyectado en
las organizaciones productivas de bienes y servicios y cuya tendencia
apunta a una relacion interactiva propiciada por el uso masivo de las TIC.

En este siglo, se reconoce la falta de participacion en los distintos contextos
de la actividad humana, no obstante se reconoce la necesidad de ella en la
formulacion y validacion de los procesos. En el &mbito de las organizaciones
se explica porque la complejidad de los problemas a resolver requieren que
las personas se sientan integradas y responsabilizadas de las tareas que les

corresponden y, por lo tanto, ser parte en el proceso de toma de decisiones.

15



[11.1.2. Teorias de la Organizacion y Comunicacion

[11.1.2.1 Teorias de la Organizacion

En la sociedad tradicional y la sociedad industrial, el sistema familiar
satisfacia gran parte de las necesidades de la vida social; al amparo de la
familia las personas eran socializadas, y recibian los conocimientos basicos
que les permitian subsistir en la edad adulta. No obstante, en la sociedad de
la informacién se reconoce que gran parte de las funciones de la sociedad
presentan alguna alternativa de solucion que es generada en algun tipo de
organizacion, las que estan radicada en los diferentes dmbitos de la vida
cotidiana, tales como la educacion, servicios sociales, empresas productivas,

administracion publica, entre otras.

Johansen (1980:23) describe a las organizaciones como “la coordinacién
racional de las actividades de un niumero de personas para el logro de algin
propésito u objetivo explicito y comun, a través de la division del trabajo y de
funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad”.

Sin embargo y a fin de aportar elementos que caractericen a las
organizaciones en la actualidad, a continuacion se presentan aquellas
caracteristicas que incluyen las variadas definiciones que autores han
sefialado del concepto y que han sido elaboradas por Rodriguez (2002:28-
29):

a. Las organizaciones estan definidas y disefiadas en términos de una
racionalidad entre medios y fines; en ellas hay una division del trabajo
realizada de manera consciente para la consecucion de los fines
propuestos.

b. El poder se divide entre los distintos puestos, de tal manera de facilitar
la coordinacion y el control en el cumplimiento de las obligaciones
laborales de la organizacion.

16



c. La comunicacion queda canalizada y subordinada a la mejor y mas
eficiente manera de conseguir una adecuada coordinacion de las
actividades tendientes al logro de los fines.

d. Las organizaciones existen en un entorno externo (legal, social

econdmico, clientes, etc.) a la cual debe adaptarse permanentemente.

En el estudio de las organizaciones han surgido diversos modelos de
andlisis que se han agrupado tres escuelas: la primera de ellas recibe el
nombre de Teoria Clasica cuyos fundadores son Frederick Taylor, Henri
Fayol y Max Weber y mantuvo vigencia en la década del 20; la segunda se
denomina Teoria de Relaciones Humanas desarrollada por Chester Barnard
y Elton Mayo en la década del 30 y la tercera corresponde a la Teoria de los
Sistemas Sociales cuyos principales exponentes son von Bertalanffy,
Boulding, Scott entre otros y que se hace presente en el andlisis de la

conducta organizacional en la década del 60.

A continuacion se presenta una breve descripcion de los principales
enunciados de cada una de las teorias, profundizando en aquellos aspectos

relativos al proceso comunicativo en cada uno de los modelos.

i. Teorias Clasicas de la Organizacion:

Esta escuela surge con la aparicion de la sociedad industrial, y en ella se
agrupan la Teoria de la Burocracia (Weber), la Teoria de la Organizacion
Cientifica del Trabajo (Taylor) y la Teoria de la Organizaciéon Formal (Fayol),
las que tienen en comun que consideran la racionalidad — la “mejor” forma
de operar - como un elemento predominante en la actividad humana y
elemento basico en la organizacion del trabajo. Considera que la informacion
en el ambito del trabajo, es unidireccional — de arriba hacia abajo- siguiendo
las lineas de mando establecidas en el organigrama, lo cual se sintetiza en
la aseveracion de que “los clasicistas estan mas preocupados en el disefio y
la estructuras de las organizaciones que en las personas” G. Goldhaber
(2001:38)

17



La Teoria de la Burocracia Weberiana:

Weber se concentra en profundizar su desarrollo tedrico en el ambito de la

burocratizaciéon, y que para él constituye un instrumento metodoldgico ideal

de organizacion, que segun B.J. Hodge y otros (2003: 21) se caracteriza por:

a.

La division de mano de obra esta organizada de tal manera que la
autoridad y la responsabilidad de cada trabajador estan claramente
definidas.

Los puestos de trabajo y las oficinas estan organizadas en una
jerarquia de autoridad que establece cadena de mando.

El personal es seleccionado sobre la base de conocimientos técnicos
demostrados mediante examenes, formacion y educacion.

El rendimiento individual esta guiado por reglas estrictas, disciplina y
controles y ellas se aplican de manera impersonal y uniforme. Para
registrar las reglas y su cumplimiento se utiliza la documentacion
escrita.

El equipamiento y los privilegios pertenecen al puesto de trabajo u
oficina y no a la persona que lo ocupa.

Los administradores son oficiales de carrera y trabajan por una salario

fijo.

Los aportes de M. Weber fueron y son de suma importancia y la expansion

de los procedimientos burocraticos es algo que permanece y se da en todo

tipo de organizaciones, tales como las empresas, iglesias instituciones

publicas, entre otras.

La Teoria de la Organizacion Formal:

En su planteamiento percibe a la organizacion debe ser propuesta, planeada

y realizada por la direccion, porgue consideran que es necesario maximizarla

para conseguir la eficacia, centrdndose para ello en la administracion de las

personas. Fayol a través de sus principios, favorece las estructuras
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piramidales en las organizaciones y muy diferenciadas unas de otras sobre
la base de las funciones asignadas a cada una de ellas, en donde la

comunicacién es cuidadosamente controlada y sigue la cadena de mando.

- La Teoria de la Organizacion Cientifica del Trabajo:

Taylor, segun B.J. Hodge (2003:23) creyé que la clave para un aumento
significativo en la productividad, una direccion eficiente y relaciones positivas
en el trabajo era la simplificacion de las tareas de los trabajadores para
poder dominar su funcidn en menos tiempo; asimismo aseveraba que la
motivacion de éstos era principalmente el dinero y propone un sistema de

recompensas al trabajo productivo.

Los conceptos involucrados en la administraciéon cientifica, relevan la mayor
parte de su atencion en las funciones del trabajador y no en la gerencia. A
éstos Ultimos se les asigna el rol de administrar ciertos métodos, que

conlleven a que los obreros realicen de manera mas eficaz su trabajo.

Para resumir los principales elementos comunes a la escuela clasica, Scott
(1967), citado por G. Goldhaber identifica cuatro componentes basicos de

esta corriente teérica:

- La division del trabajo: sobre la base del recurso humano y naturaleza
del trabajo.

- Procesos Escalares y Funcionales: relacionada con la estructura de la
organizacion y que puede ser de caracter vertical u horizontal

- Estructura: hace referencia a las relaciones y roles que existen al
interior de las organizaciones.

- Campo de Control: que establece el nimero de empleados que un
gerente puede controlar eficazmente sin que se produzcan conflictos

gue entorpezcan la productividad de la organizacion.
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Un elemento transversal a las Teorias Clasicas de la Administracion y que si
bien no se encuentran explicitamente en sus principios, lo constituye la
comunicacion al interior de las organizaciones. Al otorgar gran importancia a
las  estructuras piramidales en las organizaciones, restringen
significativamente la interaccion entre los miembros de la organizacion. Los
procesos de comunicacion eran esencialmente verticales, y cuidadosamente
controladas, siguiendo la cadena de mando jerarquica en la toma de
decisiones de la organizacion. “Weber sostiene que cada funcionario en una
organizaciéon debe interactuar con otros empleados de la manera mas
impersonal y formal que sea posible” Fernandez Collado (1995: 117); esta
distancia minimizard los problemas interpersonales y menos conflictos entre

los trabajadores y, por consiguiente, mayor eficiencia en la organizacion.

ii. Teorias de las Relaciones Humanas:

Este enfoque surge como respuesta a los postulados de la Teoria Clasica
con su énfasis en la produccion y la estructura de las organizaciones.
Explora el papel de los grupos y los procesos sociales al interior de las
organizaciones, dichos andlisis se iniciaron investigando la relacion entre la
produccion de los obreros y las condiciones laborales. En este contexto, el
principal hallazgo lo constituyo el reconocer que ya no bastaba con decir que
la produccion era una funcion propia de la estructura y el disefio de la
organizacién; sino también habia que considerar los sentimientos, actitudes,

capacidades y percepciones de los empleados. G. Goldhaber (2001:48).

El contexto social que potencia el surgimiento de la Teoria de las Relaciones
humanas, segun Ramos y Triana (2007: 12), estuvieron dados por la
necesidad de humanizar y democratizar la administracion, abriendo su
estudio a otras ciencias que se encuentran en desarrollo, tales como la
psicologia y la sociologia que, en la época, ingresaban progresivamente al

campo de las organizaciones y de la industria.
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Goldhaber (2201), sefiala que las principales caracteristicas de este enfoque
que marcan la diferencia con la Teoria Clasica son las que a continuacién se

indican:

a. El trabajo es una actividad de grupo — no individual.
Los grupos informales tienen una gran importancia en los grupos
productivos.

c. La valoracion de la comunicacién es algo necesario para entender lo
que es la empresa.

d. Debe abandonarse el esquema economicista del hombre e insistir en

la consideracién del hombre como un ser social.

La convergencia de la escuela de relaciones humanas con otras teorias de
la conducta humana aport6 al uso de nuevos conceptos en el area

organizacional, que segun |. Chiavenato (2001:43) son:

a. Motivacion: reconoce que todo comportamiento del ser humano es
motivado y que origina en el individuo alguna forma de
comportamiento dirigido a la satisfaccion de una o mas necesidades.

b. Liderazgo: entendida como la influencia interpersonal ejercida en una
situacion y que se orienta a la consecucion de uno 0 mas objetivos
mediante el proceso de comunicacion humana.

c. Comunicacion: Es el intercambio de informacion entre las personas y
se constituye en uno de los pilares fundamentales de la relaciones
humanas y la organizacion social.

d. Organizacion Informal: es el conjunto de interacciones producidas
entre las personas al interior de una organizacion que es diferente a la
formal.

e. Dinamica de grupo: corresponde a la integracion de las personas a un
grupo y se perciben como miembro de éste, la dinamica es la suma

de los intereses de sus integrantes.
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Bajo la Teoria de las Relaciones Humanas, la comunicacion resulta ser un
componente que tuvo una atencion diferente al como la abordé la Teoria
Clasica. Para los teoricos adscritos a esta corriente humanista, la
comunicacién ascendente en las organizaciones aporta mayor confianza y
cercania entre la gerencia y los trabajadores. Asimismo, plantean que “al
abrir los canales de comunicacién entre los trabajadores y la administracion
se podrian abrir objetivos compartidos (integracion de las necesidades
individuales y organizacionales) con lo que se lograria un mayor compromiso
de trabajo y niveles mas altos de rendimiento y satisfaccion. (Fernandez
Collao, 1995:118).

iii. Las Teorias Sistémicas

La aplicacion de la teoria de sistemas al ambito organizacional surge en la
década del 60 a partir de considerar a la organizacion como un tipo de
sistema social, sustentado en su dinamismo, su apertura y la importancia de

la comunicacion.

Johansen (1980:24) citando a Schein, establece las principales
caracteristicas de la organizacion formal que permiten identificarla como un

sistema social y, por tanto, asociada a la Teoria de Sistemas Generales:

a. “La organizacion debe ser concebida como un sistema abierto, lo que
significa que se encuentra en una constante interaccion con su medio,
tomando de éste materias primas, personas, energia e informacion y
transformandola éstos en productos y/o servicios que son exportados
al medio.

b. La organizacion debe ser concebida como un sistema con mdltiples
propédsitos o funciones que encierran multiples interacciones entre las
organizaciones y su medio. Muchas de las actividades de la
organizacion no pueden ser comprendidas sin considerar estas

multiples interacciones y funciones.
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c. La organizacion consiste en muchos subsistemas que se encuentran
en interaccion dindmica unos con otros. En vez de analizar el
fendmeno organizacional en términos de conducta del individuo, se
hace cada vez mas importante analizar la conducta de tales
subsistemas.

d. Los subsistemas son mutuamente dependientes y los cambios de un
subsistema, probablemente, afectaran la conducta de los otros
subsistemas.

e. La organizacion existe en un medio dinAmico que consiste de otros
sistemas, algunos mayores y otros menores que la organizacion. El
medio coloca demandas y restricciones de varias formas en la
organizacion. A partir de esto, el funcionamiento total de la
organizacibn no puede ser comprendido sin una consideracion
explicita de esas demandas y restricciones con que presiona el
medio.

f. Los mudltiples vinculos entre la organizacion y su medio hace dificil

especificar con claridad las fronteras de cualquier organizacion dada.”

Existe consenso entre los diferentes autores consultados, en identificar a la
organizacion como “sistemas abiertos”. Esta afirmacion se sustenta en que
al ser un sistema significa que estan integradas por un conjunto de
individuos y grupos en su interior, los que interacttan permanentemente
entre si; su caracteristica de abierto significa que el sistema como totalidad
también interactia con otros sistemas que se encuentran en su entorno. A
partir de esto, las interacciones son de caracter internas, entre las partes del
sistema, como externa que estan dada entre el sistema/organizacion y su

medio.

En lo relativo a las interacciones externas, corresponde a aquellas que llevan
energia-informacion al sistema, lo cual en lenguaje sistémico se ha
denominado “importacion” y aquellas que devuelven al medio la energia-
informacion, denominadas “exportacion”. De acuerdo a sefialado por
Johansen (1980:35), la informacion y la energia que la organizacion recibe
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del medio y que posteriormente devuelve, no es la misma; ésta es
modificada pues sufre un proceso de modificacion o transformacién, aunque

sea minima, siendo el ciclo por la cual pasa el siguiente:

- Importacibn de energia-informacion (corriente de entrada):
representado por elementos fisicos, tales como materias primas,
recursos humanos, financieros, tecnologias y elementos no fisicos
como la informacion de diferentes tipos

- Transformacion de energia-informacion (proceso de transformacion):
Actividades mediante las cuales se convierte la energia y/o
informacion que proviene de las corrientes de entrada en lo que va a
ser la corriente de salida del sistema u organizacion.

- Exportacion de la nueva energia-informacion (corriente de salida):
representado por bienes y servicios o informacién. En la corriente de
salida se representa el objetivo de la organizacion ya que
corresponde al producto que se entrega al medio o a la comunidad y
que es demandada por ésta, pues satisface algunas de sus

necesidades.

En el modelo sistémico, en el cual se enfatiza la interconexién de partes que
conforman una unidad, la comunicacion constituye un proceso esencial
presente en una red compleja e interconectada que transporta informacion y

gue permite el funcionamiento y permanencia de la organizacion.

Las corrientes de entrada y de salida mencionadas en parrafos anteriores,
no soélo corresponden a importaciones y exportaciones de elementos
materiales, sino que también incluyen elementos informativos que a
diferencia de los fisicos y materiales, la informacion ingresa, permanece y se

acumula, a pesar de los retornos o entregas al entorno.

Johansen(1980) fundamenta la importancia de la informacién en las
organizaciones, ya que ella permite minimizar la incertidumbre respecto del
comportamiento de ésta. Plantea que un sistema bien organizado, es decir
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con buena informacion, es predecible y mientras mas desorganizado e
impredecible sea un sistema, necesitamos mas informacion para dominarlo y
controlarlo. No obstante lo anterior, la organizacién debe disponer de “filtros”,
constituidos por personas (funcionarios, técnicos, profesionales) para
seleccionar la informacion que le resulte de utilidad y fortalezca el
funcionamiento del sistema...”cuando la informacién penetra en el sistema o

cuando se distribuye aparece entonces el proceso de comunicaciones”.

En el contexto de la comunicacion e informacion, el concepto sistémico de
feedback toma relevancia ya que consiste en el proceso de retroalimentacion
mediante el cual la informacion enviada al entorno, re ingresa como corriente
de entrada lo cual permite evaluar el comportamiento del sistema y tomar las

medidas correctivas, si corresponde.

Figura N° 1: Elementos de la Organizacion y su interconexion con el

Ambiente
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Fuente: Lucas Marin, “Teorias de la Organizacion y Comunicacién. 1997

El siguiente cuadro elaborado por Lucas Marin y resumido para efectos del
presente documento, da cuenta de los principales principios basicos de cada
teoria y de las caracteristicas principales del proceso de comunicacién para

cada caso:
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Tabla N° 2: Cuadro Resumen Teorias de la Administracion y Proceso de

Comunicacion

Escuela Clasica

Escuela de R.

Humanas

Escuela Sistémica

Principios basicos

Visibn  mecanicista
de la conducta: el
hombre esta
econémicamente
motivado y
respondera con
maximo
cumplimiento si las
recompensas
materiales estan
fielmente

relacionadas con los
esfuerzos de trabajo.

Vision  social del
hombre: los grupos

informales  afectan
las tasas de
produccioén; la
atencion de las

necesidades de los

trabajadores y Ia
satisfaccion en el
trabajo pueden
motivar unos
cumplimientos
mayores;
trabajadores
motivados por

necesidades
sociales y por sus

La organizacién es
un sistema abierto
en continua
interaccibn con su
entorno; el sistema y
su entorno se co-

determinan

mutuamente. La
organizacion esta
compuesta por

subsistemas que son
independientes.

relaciones entre
iguales.
Vision de la Enfasis en los Comunicacion La comunicacion es
Comunicacion canales de informal y también crucial, porque
Organizacional comunicacion formal; énfasis en los sostiene la
escritos, formales; canales organizacion e
mensajes interpersonales interrelaciona los
impersonales especialmente entre subsistemas. La
referidos al trabajo iguales. comunicacién entre
iniciados por el limite de Ila
superiores y organizacién con su
enviados siguiendo entorno es también
la cadena de mando. importante.
El rol de la
comunicacion no se
considera
especialmente
importante.
Importancia de la Relativamente poco Relativamente Muy importante, la
Comunicacion importante y importante, pero comunicacion es
bastante restringida principalmente considerada como el
a la comunicacion limitada a la cemento que
descendente de los comunicacion entre mantiene unidas las
directivos. iguales. Alguna diferentes unidades
atencién a la de la organizacion.
comunicacion de
necesidades de los
trabajadores a la
direccion.
Prop6sito de la Es de utlidad para Sirve para satisfacer Se utiliza para
organizacion retransmitir 6rdenes necesidades de los controlar y coordinar
e informacién sobre trabajadores, para y para dar
tareas laborales y conseguir interaccién informacion a
para lograr la lateral entre iguales quienes toman las
obediencia y en grupos de trabajo decisiones. Permite
coordinacion para y para facilitar la ajustar la
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llevar a cabo el participacion de los organizacion a los
trabajo. miembros en la toma cambios del entorno.
de decisiones
organizacional. Un
alto grado de
orientacién receptora
en la comunicacion
por parte de la
direccion.
Direccion de los Hacia abajo Horizontal entre En todas las
flujos de la (vertical)), de la iguales que direcciones del
comunicacion direccibn a los pertenecen a los sistema, incluyendo
trabajadores, para grupos de trabajo hacia abajo y arriba
persuadirlos para informales; vertical a través de los
seguir las entre los niveles jerarquicos, y
instrucciones trabajadores y la a través de los
direccion para limites de la
valorar las organizacion con el
necesidades de los entorno.
trabajadores, y para
hacer posible la
participacion en la
toma de decisiones.
Principales Rupturas  en la Rumores que son Sobrecarga,
problemas de la comunicacion comunicados de distorsion y omision.

organizacion

debidas a saltos de
nivel jerarquico y a

una extension de
control demasiado
amplia.

manera informal; una
estructura de
comunicacion formal
parcialmente

inefectiva que es
suplida por la
comunicacién
informal.

Falta de
comunicacion de
retorno,

incongruencia de

comunicaciones
internas y externas.

Fuente: Lucas Marin, 1997, con modificaciones.
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[11.1.2.2. Teorias de la Comunicacién

La comunicacion es un proceso fundamental en cualquier tipo de agrupacién
humana; “hablar de comunicacion es hablar de evolucion. El hombre es
comunicacién y en gran parte se debe a ella; de ahi su constante empefio en
mejorar los sistemas y perfeccionar los medios para alcanzar un mayor
entendimiento” C. Ramos (2003:09).

La comunicacion es definida como el proceso mediante el cual se transmite
informacion de una entidad a otra cuya interaccion esta mediada por el uso
de signos comunes entre al menos dos agentes. Tradicionalmente, también
se le ha definido como "el intercambio de sentimientos, opiniones, o
cualquier otro tipo de informacién mediante habla, escritura u otro tipo de
sefales" y en el que participan un emisor, un mensaje y un receptor. A partir
de ello, se establece que es un elemento propio de las relaciones y las
interacciones humanas. No obstante la amplitud de la definicién anterior, no
todo acto social de transmision o de aprendizaje es considerado

comunicacion.

Una formulacion mas precisa del concepto, plantea que es “el proceso a
través del que un conjunto de significados que han tomado cuerpo en un
mensaje es trasladado a una o varias personas de tal manera que el
significado percibido sea equivalente a lo que los iniciadores del mensaje
intentaron” (Lucas, 1997:95). El mismo autor establece que el acto de
comunicacién es mas que una simple transmision de informacién sobre un
tema determinado a otra persona, sino que ademas se espera alguna
reaccion por parte del receptor y, es por eso, que se le analiza como proceso
de “ida y vuelta” y cuyo contenido informativo genera cambios.

En la sociedad del conocimiento y de la informacion, la comunicacion
adquiere gran relevancia en la medida que constituye un proceso de

intercambio de informacién a través de mensajes, que en esencia contienen
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informacion valiosa y de utilidad para quien la recibe y que le deben

posibilitar la accién.

En este contexto, la comunicacion posibilita el conocimiento; que viene
siendo — de acuerdo a lo sefalado por Giner (2004) — la informacién
destilada por el intelecto del sujeto receptor de la informacion, y que es clave

en el aumento de su propio conocimiento y de sus competencias personales.

En sintesis, el conocimiento se nutre de informacidén y sin un proceso de

recepcion e intercambio, se anula y desaparece.

Se debe también destacar que en la sociedad del conocimiento el uso de
tecnologia avanzada de comunicacion, que obviamente también afectan el
proceso de comunicacion interpersonal y de las organizaciones, por el alto
volumen de informacion que se puede enviar/recibir, la que requiere de

procesamiento en poco tiempo.

No obstante lo anterior, es importante destacar que aun considerando los
avances de la informatica y de las telecomunicaciones, la comunicacion
continua siendo un proceso complejo y dificil; ella no tiene dependencia del
uso o acceso de tecnologia, sino del esfuerzo que realizan internamente las
personas por expresarse adecuadamente y por comprender los significados

gue le retornan.

A continuacion se presentan las corrientes tedricas de la comunicacion de
Shannon y Weaver, Modelo Circular, de Transacciones Simultaneas y
Modelo de Comunicacion de Berlo, cuyo desarrollo explican la estructura y

funcionamiento del proceso comunicativo.
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i. Modelo de Shannon y Weaver

Este modelo presenta se caracteriza por una estructura horizontal y poco
dinamica denominado Comunicacién Lineal y fue desarrollado por Shannon
y Weaver en la década del 50, a partir de la cual se identifican los siguientes
elementos:

El comunicador: La persona con ideas, intenciones, informaciéon y que
tiene por objetivo comunicarse. Es el que inicia la comunicacién al codificar
un pensamiento y enviarlo.

La Codificacion: Proceso que convierte las ideas del comunicador en un
conjunto sistematico de simbolos, en un idioma que exprese el objetivo que
este persigue.

El Mensaje: Es el resultado del proceso de codificacion; es un producto
fisico como un discurso, texto, pintura, musica etc.). Aqui se expresa el
objetivo que persigue el comunicador y lo que espera comunicar a su
destinatario.

Medio de Comunicacién- Canal: Forma en que se envia el mensaje desde
el comunicador al receptor y es elegido por el primero. El canal es el medio
gue existe fuera del comunicador y puede ser percibido por todos; puede ser
formal, cuando la organizacién los selecciona para transmitir mensajes que
se refieren a trabajo o pueden ser informales al ser usados de manera
espontanea por las personas,

Decodificacién: Interpretacion del mensaje por parte del receptor. Es un
proceso que utiliza el receptor para traducir el mensaje en su mente. Cuando
la comunicacion es correcta, la idea o la imagen mental resultante,
correspondera a la misma del emisor.

Receptor: Es el sujeto al cual se dirige el mensaje; es el destinatario final

del mensaje.
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Figura N° 2: Modelo de Comunicacion de Shannon y Weaver

Fuente de Expresion utilizada para referirse a las
Ruido distorsiones originadas de foma
externa al proceso de comunicacion

Serial Sefial
Emitica Recibida
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tipo de originado par elespacio recibidas. COMmUnicacion

mensaje gue lafuente de {cumple alcual esta
setransmitira informacién funcicnes de dirigido el
vsu grado de ensefiales mediacion v mensaje
complejidad apropiadas transporne).

Fuente: Lucas Marin, “Teorias de la Organizacion y Comunicacién. 1997

Segun Lucas (1997:150), este modelo lineal de comunicacion se sustenta en
considerar la comunicacion como un mero “transporte” de informaciéon y el
relevar la participaciéon del mensaje por su significado y no en las personas
qgue lo decodifican; es decir, existiendo un mensaje claro no existirian dos
interpretaciones diferentes. En definitiva, este modelo resulta de interés para
analisis de los elementos que integran la comunicacion, pero que se
encuentra incompleto en la medida que obvia la participacion de las
personas y las subjetividades de las mismas en la emision y decodificacion

de los mensajes.

ii. Modelo Circular de Comunicacioén

La segunda corriente tedrica analiza la comunicacion como proceso Yy
constituyen los Modelos Circulares de comunicacion, éstos se basan en que
la relacidbn entre dos sujetos que se comunican no es rectilinea ni
unidireccional, por lo tanto su mejor expresion es lo circular en la medida que
va desapareciendo la distincion entre el emisor y el receptor ya que ellos van

desempeiiando ambos roles en el movimiento de “ida y vuelta” de la
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informacion. Cuando la fuente de comunicacion decodifica el mensaje y
codifica una respuesta, es que existe feedback o retroalimentacion y que, en
definitiva, permite verificar si el mensaje ha sido transmitido con éxito y si fue

comprendido.

En este modelo, segun Marin (1997), existen elementos especificos que
condicionan los procesos comunicativos en la relacion entre dos sujetos o

colectivos al comunicarse:

1. La relacién social creada entre ambos sujetos; esto alude al marco
mas amplio y de contexto en que se produce la comunicacion.

2. La influencia de las anteriores comunicaciones establecidas y los
resultados de las mismas.

3. El *“role-taking”, que supone un ensayo mental del proceso de
comunicacién con los datos disponibles de la o las personas a
quienes esté dirigido el mensaje.

4. El “Feedback” que constituye la comunicacion de retorno o
retroalimentacion. Es la informacion de vuelta recibida por el emisor

como resultado del envio del mensaje.

Figura N° 3: Modelo Circular de Comunicacion

Decodificador Decodificador

Interprete Interprete

Codificador Codificador

L@

Fuente: Lucas Marin, “Teorias de la Organizacion y Comunicacién. 1997
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Los modelos circulares de comunicacion presentan en sus postulados, una
ruptura en la nitidez para distinguir entre el emisor y el receptor que, en los
modelos lineales, se presentan con absoluta claridad, pasando a ser el

receptor un agente activo del proceso comunicativo.

iii. Modelo de Transacciones Simultaneas

Una tercera corriente tedrica y complementaria a la anterior lo constituye el
Modelo de Transacciones Simultaneas a través de la cual se reconoce en la
comunicacién la participacion de muchos componentes que interactian
simultdneamente: mensajes, significados que la gente crea y el contexto
(tiempo y lugar de la comunicacion, relacién entre los comunicadores,
experiencias pasadas, objetivos de los comunicadores, etc.), definiendose la
comunicaciéon bajo este modelo como “una serie de actividades reciprocas
en las cuales cada parte se compromete al mismo tiempo. Ellos
simultdneamente codifican y decodifican mensajes, se los transmiten
mutuamente, poniéndose uno en el lugar del otro en una comunicacion de
retorno, y se formulan respuestas mientras que la otra persona esté
transmitiendo. Por otra parte, en los procesos se producen influencias
significativas que provienen de lo que se ha dicho antes, del espacio fisico
en que se encuentran, de la naturaleza sociocultural de su actividad y del

tipo de relacion existente entre ellos” (DeFleur, 1993:22)

Sobre la base de la definicion, Lucas (1997) reconoce las siguientes
proposiciones basicas en la relacion interpersonal de quienes se comunican:
1. La codificacion y decodificacion se produce al mismo tiempo en las
dos partes.
2. El role-taking y el feedback esta presente en la doble relacién entre
ambos sujetos (ida y vuelta de la informacion).
3. La influencia del ambiente fisico donde la transaccién tiene lugar es
evidente.

4. Importancia de las anteriores interacciones comunicativas.
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5. La influencia de la situacion sociocultural en que la comunicacion

tiene lugar.

6. Debe considerarse siempre la influencia de la relacion social existente

entre las partes.

7. Todos los intercambios se realizan de forma continua y simultanea.

Sobre la base de los modelos antes descritos, a continuacion se presenta un

cuadro comparativo que da cuenta de las diferencias entre Informacion

(asociado al modelo lineal) y Comunicacion (asociado al modelo circular y de

transacciones simultaneas):

Tabla N° 3: Cuadro Comparativo Conceptos Informacion-Comunicacion

Informacién Comunicacion

Definicion segun Accion de Informar o

Accion de comunicar o0 comunicarse,

Amplia el conocimiento, que
se recupera y almacena.

Tiene que ver con la forma.

la RAE informarse, de comunicacion o de hacer a otro participe de lo que
adquisiciébn de conocimientos uno tiene. Transmitir sefiales
gue permiten ampliar los que mediante un cédigo comun al emisor
se poseen sobre una materia y al receptor. Descubrir, manifestar o
determinada hacer saber a alguien alguna cosa

Direccién Mas bien unidireccional Bidireccional: con feedback y role-

taking
Tipo de Actividad Mas subjetiva, no exige otro. Mas intersubjetiva: exige otro.

Transmisién del conocimiento que
se comparte. Tiene que ver mas

con el contenido.

Actividad Creacion y transmision de Existencia de un significado comun.
evocada o significados

supuesta

Referente Lo Fisico: acumulable en Lo Social: la cultura

Préximo archivos

Actividad Tipica Informarse o Informar a Comunicar con. Comunicar a
Realizada Informar de Comunicar por medio de

Produce conocimientos Mas
Mas Obijetivable

Caracteristicas

estatico

Produce cambios Mas dinamico

Més compartible

Estructuraciéon del
conocimiento con vistas a su
acumulacién o transmision

Definicion en el
campo de la
teoria de la
Comunicacién

Transmisiébn de conocimiento o de
contenido informativo que produce
cambios

Fuente: Lucas Marin, 1997. “La comunicacion en la Empresa y en las Organizaciones”.
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iv. Modelo de Comunicacién de D. Berlo

Finalmente, se presenta el modelo de comunicacion desarrollado a fines de
la década del 60 por David K. Berlo que releva la naturaleza psicoldgica de
la comunicacion, estableciendo que el propdsito final de la comunicacién
social es el influir y afectar intencionalmente en los demas; es decir, producir
una respuesta esperada; no obstante no siempre se logran éstos ya que el o
los receptores no siempre responden al proposito de la fuente. Este modelo
establece que la comunicacién es un proceso, en el sentido de que se
constituye en un acto dindmico, continuo y cambiante, cuyos componentes

interaccionan y se influyen mutuamente.

Este modelo identifica en el proceso de comunicacion los siguientes
componentes:

a. La fuente de comunicacion: corresponde a una persona o0 grupo de
personas con un objetivo y una razon para comunicar.

b. El Encodificador: corresponde al encargado de tomar las ideas de la
fuente y disponerlas en un cdodigo, expresando asi el objetivo de la
fuente en forma de mensaje.

c. El Mensaje: Corresponde al propésito de la fuente expresado de
alguna forma

d. El Canal: Corresponde al medio o portador del mensaje, al conducto
por donde se transmite el mensaje.

e. Decodificador: corresponde a lo que traduce el mensaje y le da una
forma que sea utilizable por el receptor.

f. Receptor: corresponde a la persona o grupo de personas ubicados en
el otro extremo del canal y que constituyen el objetivo de la

comunicacion.

Son estos los elementos identificados por el autor y que son inherentes al
proceso de comunicacion, sin embargo el carécter particular y las relaciones
que se establezcan entre los diversos componentes dependeran del

contexto que la comunicacion se realiza. Se destaca que en la comunicacién
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interpersonal la fuente coincide con el encodificador y el receptor con el

decodificador.

De acuerdo a este modelo, se introduce el concepto de “fidelidad”,
entendiendo ésta como la efectividad del proceso en la consecucion de los
objetivos fijados. Berlo (1990), respecto de la Fuente/Encodificador
identifica los siguientes factores que permiten comprender por qué una
fuente de comunicacion actua en la forma que lo hace y como incide en la

fidelidad de la comunicacion:

- Habilidades en la Comunicacion: identifica cinco habilidades: la de
hablar y escribir (asociadas al proceso de encodificacién) y las de leer
y escuchar (asociadas al proceso de decodificacion) y la quinta que
es crucial para ambos elementos que es la reflexion y el pensamiento,
lo cual debe estar enfocado a la definicibn de qué y a quién
comunicar.

- Las Actitudes: Es decir la predisposicion (favorable-desfavorable)
respecto del tema del mensaje y hacia el receptor.

- Nivel de Conocimiento: respecto del tema que contendra el mensaje.
No se puede comunicar aquello que no se sabe o lo que no se
entiende; asimismo, si la fuente sabe demasiado, se corre el riesgo de
emplear habilidades comunicacionales de manera muy técnica y no
ser comprendido por el receptor.

- Sistema Sociocultural: referida a la influencia que ejerce el contexto
sociocultural propio de la fuente, el cual estd condicionado por su
ubicaciéon en el sistema social, roles que desempefa, prestigio,

creencias culturales, entre otras.

Respecto del Decodificador/Receptor el autor establece similares factores,
ya que en la comunicacion interpersonal, dado lo dindmico del proceso, la
fuente y el receptor pasan a cumplir ambos roles y son las mismas personas

y, por lo tanto los factores se aplican en igualdad de condiciones.
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En sintesis, cuando la fuente elige un cddigo para su mensaje debe elegir
uno que resulte conocido al receptor; al seleccionar contenido éste debe
tener sentido para su receptor; al elaborar el mensaje éste debe estar
determinado por una analisis previo respecto del receptor en sus habilidades
comunicacionales, sus actitudes, su posicion en el contexto sociocultural.
Las habilidades comunicacionales deben estar presentes tanto en la fuente
como en el receptor; no se puede predecir el éxito del emisor por si solo,
sino que es necesario considerarlo con relacion al nivel de cada receptor en
particular. (Berlo, 1990:31).

Con relacién al Mensaje, Berlo sefiala que los significados no estan en el
mensaje, sino en los usuarios.”, no obstante identifica 3 factores que influyen

en la fidelidad del proceso de comunicacion:

- Cddigo: referido al conjunto de simbolos que se estructuran para dar
significado y ser entendidos por alguien y que debe ser seleccionado
por la fuente para estructurar su mensaje.

- Contenido del mensaje: es el material del mensaje, ordenado a través
del cual se expresa el propésito de la comunicacioén.

- Tratamiento del Mensaje: Son las decisiones que toma la fuente de
comunicacion al seleccionar y estructurar los codigos a utilizar y los
contenidos, tratdndolos de una u otra manera con uno u otro estilo y
gue apuntan a captar la atencién del receptor y obtener la respuesta

esperada por parte de él.

Finalmente, el canal tiene influencia en la fidelidad de la comunicacion, en la
medida que la seleccion de éste, debe estar en funcién del mensaje y del
receptor final, en pro de transmitir seguridad, confianza y credibilidad.

A continuacion se presenta el diagrama del modelo, en el que se indican

cada uno de los componentes antes descritos:
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Figura N°4: Modelo de Comunicaciéon de Berlo

La accidon comunicativa segun Berlo

SOURCE MESSAGE CHANNEL RECEIVER
S MM g C BB R
CODIFICA DECODIFICA
FUENTE MENSAIE CANAL RECEPTOR

comunicacin
Conoci miento
Sletemna social

Cultura
Actitudes

Fuente: David Berlo, “El proceso de la Comunicacion”, 1990

En parrafos anteriores se destaca la comunicacion como aporte a la
acumulacion de informacién y conocimiento. En este sentido, Giner (2004)
seflala que para que exista conocimiento, y en consecuencia
enriguecimiento del saber y de las competencias de las personas, se tiene

gue dar en las siguientes circunstancias:

a. Que la informacion recibida por el receptor sea reconocida como util y
valida para él. El proceso de validacion es intransferible y sélo puede
ser realizada por el sujeto receptor de la informacion.

b. Requiere de la participacion activa por parte del receptor; es él quien
debe hacer el esfuerzo mental de comprension, reflexion y de
conversion del mensaje que recibe; ya que éste contiene
principalmente informacion. ElI paso desde informacion a

conocimiento radica en el proceso a cargo del sujeto receptor.

La comunicacion al constituirse en un elemento inherente a la actividad
humana, es también posible analizarla de manera especifica en diferentes
contextos tal como lo es en el ambito de las organizaciones, en donde este
envio y recepcion de informacion asume particularidades conceptualmente

denominada como “Comunicacion Organizacional”.
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[11.1.3. Comunicacién en la Administracién

El concepto de administracion se encuentra asociado al sentido del interés
por la accion, procurando que ésta sea efectiva y cooperativa, y a un nivel
mas alto, por la generacion de contextos en los cuales se puede realizar

consistentemente la accién efectiva.

Las diversas escuelas teodricas de la administracion, tales como La
administracion Cientifica desarrollada por F. Taylor que estaba interesada en
aumentar la eficiencia por medio de la diferenciacién entre los gerentes,
encargados de definir los métodos de trabajo, y los trabajadores, encargados
de ejecutar dichos disefios; la Teoria Clasica que otorga gran importancia a
la estructura de la organizacion; la Escuela de Relaciones Humanas que
estaba enfocada en las personas y los grupos sociales y su influencia en la
eficiencia de las organizaciones; y la Teoria de Sistemas, en donde la
organizacion es concebida como un sistema abierto, compuesto por un
conjunto integrado de elementos interrelacionados que busca alcanzar
determinados objetivos, permaneciendo en permanente contacto con su
entorno. Todas estas teorias buscan explicar el como las organizaciones

pueden alcanzar la eficiencia y eficacia en su accion.

La administracion publica no ha tenido un desarrollo que permita instalarla
como una teoria particular, sin embargo se le reconoce como una disciplina
diferente a la administracion de empresas. En este sentido, se hace
necesario referirse a lo publico y a lo privado; si bien tanto en el sector
publico como en el privado se provee de bienes y servicios a la comunidad,
la principal caracteristica de la administracion publica radica en que se trata
de una rama de la administracion que “trata de personas que sirven a
personas tratando de simplificar los servicios para alcanzar el bien comun.
Los seres humanos son el centro de la Administracion Publica y ella es
precisamente una relacién humana”. P. Orellana (2004:04)
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El mismo autor plantea que, tradicionalmente la diferencia entre ambos tipos
de administraciones se establece en base a tres caracteristicas: su

naturaleza, sus fines y su contenido ético.

La naturaleza de la administracién esta asociada a la propiedad, que en el
caso de la administracion publica se encuentra instalada en el aparato

estatal, en tanto en la empresa privada se encuentra a cargo de particulares.

En lo relativo a sus fines, las instituciones del sector publico se caracterizan
por no tener fines de lucro, en tanto las empresas privadas tienen fin de lucro
y se rigen por el derecho privado.

Respecto del contenido ético, la administracion publica cumple una funcion
ética que se explica desde el punto de vista del bienestar, lo que intenta
lograr es el bienestar de los usuarios, especialmente los mas desvalidos y
vulnerables; se diferencia de la administracién privada cuyo fin Gltimo es

maximizar el bienestar de grupos reducidos y focalizados.

Figura N° 5: Naturaleza y Fines de las Organizaciones

NA\TURALEZA FINES \

| I 1 - r===========
! Estatal ! ‘ SECTOR PUBLICO ‘ | Bien comdn 1
1 1 1
1

SECTOR MIXTO

1 F=========77
\ Particular ! - SECTOR PRIVADO - i Lucro E
1 1 ! 1
1 1 3

Fuente: Pedro Orellana V. "Modernizacion del Estado. Contra la Burocracia”. 2004

Independientemente de la naturaleza de las organizaciones, todas ellas,
sefala |I. Chiavenato (2009:85), se encuentran en la permanente busqueda

simultanea de la eficiencia y eficacia. La eficiencia indica en qué medida se
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utilizan los recursos disponibles en su relacion costo-beneficio; este
concepto apunta a identificar la mejor manera de hacer las cosas (métodos y
procedimientos) con el fin de que los recursos (humanos, materiales y
financieros) se utilicen de la manera mas racional posible; la eficiencia no se

ocupa de los fines, sino simplemente de los medios.

Por otra parte, la eficacia es una medida de la obtencién de resultados; en el
ambito de las organizaciones se refiere a la capacidad de éstas, para
satisfacer una necesidad de la sociedad por medio de la oferta de productos,

bienes y servicios.

Bajo esta premisa de alcanzar la maxima eficiencia y eficacia en las
organizaciones, es que los procedimientos y recursos utilizados por éstas en
sus procesos de comunicacién, tanto al interior de las organizaciones como
con su entorno adquieren gran relevancia en pro de alcanzar los objetivos

para los que fueron creadas.

i. Comunicacién Organizacional

La comunicacion estudiada en los ambitos de las organizaciones se
denomina “Comunicacion Organizacional”. Al revisar la literatura en el tema
es posible identificar muchas definiciones de este concepto, sin embargo

Rodriguez de San Miguel (2002:11) establece tres maneras de entenderla:

- Como un fendmeno que se da naturalmente en las relaciones
humanas y que resulta inherente a la vida social que incluye,
obviamente, a las organizaciones de cualquier naturaleza. Bajo esta
perspectiva es analizada mediante el conjunto de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion y entre ésta y
los diferentes publicos que tiene en su entorno.

- La forma de circulacibn que adoptan los mensajes son variados

(personales, interpersonales, verbales, no verbales, formales,
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informales, verticales, horizontales, etc.) y que en su conjunto
configuran la comunicacion organizacional.

- Como una disciplina orientada a estudiar las formas en que se
presenta la comunicacién en las organizaciones y con su entorno y
asi conocer el impacto que ejercen las diversas variables
organizacionales sobre la comunicacion.

- Como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de la organizacion y entre ésta y su medio; o bien influir en las
opiniones, percepciones, actitudes de los publicos internos y externos
de la organizacion; esto con el fin de que ella cumpla de mejor forma

Su objetivos.

“La dinamica de la Organizacion sélo puede ocurrir cuando ésta se
encarga de que todos sus miembros estén debidamente conectados e
integrados. Las redes de comunicacion son los vinculos que entrelazan a
todos los integrantes de una organizacion y son fundamentales para su
funcionamiento cohesionado y congruente. Esto explica por qué uno de
los objetivos mas importantes del disefio organizacional es asegurar y
facilitar la comunicacion... La organizacion funciona como un sistema de
cooperacion, donde por medio de la comunicacién, las personas

interactlan para alcanzar objetivos comunes” I. Chiavenato (2009:305)

A partir del desarrollo de las TIC en las dltimas décadas, la
comunicacion organizacional también ha debido adaptarse a ellas, lo que
tenido efectos en la forma de trabajar, coordinarse e interactuar con el
medio interno y externo. Rodriguez M. citando a Scott Morton (1991:11)
destaca que las nuevas tecnologias estan haciendo posible:

a. Cambios en las formas habituales de hacer el trabajo.
Cambios en el trabajo de coordinacién, dado que las TIC pueden
superar las distancias, el tiempo y mantener la memoria
organizacional.
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c. Cambios en el trabajo gerencial, tanto de direccién y orientacién, dado
que la informacién interna y externa de la organizacion, estara
disponible en cada momento para poder tomar decisiones y controlar
avances programados.

d. Integracién de las diversas funciones de la organizacién, tanto dentro

de la organizaciébn como entre organizaciones.

ii. Importancia de la Comunicacion en las Organizaciones

La rutina de las organizaciones en pro de alcanzar sus objetivos y metas,
demanda sin duda una serie de acciones, coordinaciones internas y externas
sobre las que se incluyen, de manera implicita, aspectos de la comunicacion
orientadas a la entrega y recepcion de informacién que permita que esta
organizacion permanezca en el tiempo, crezca y se desarrolle; es asi que en
toda organizacion cuyos miembros se entienden, se comprenden y se
retroalimentan la satisfaccion de sus necesidades es mas amplia y se

cumple con los objetivos que dicha organizacion se proponga.

En este sentido Ramos (1991:10) establece que tanto al dar como al recibir
informacion a través de una orden se establece una reaccion y se causa una
impresion, y para obtener un resultado Optimo se prevén sistemas
adecuados y se procuran procesos secuenciales de comunicacion muy
precisos, que habran de perfeccionarse antes de iniciar una accion dentro de
la empresa. Actualmente, en este ambito juegan un rol preponderante la
tecnologia existente que esta al servicio del hombre y de los procesos de
comunicacién, las que ha hecho que exista mayor “cercania” entre los

grupos humanos.

El mismo autor sefiala que el conocimiento de los sistemas de comunicacion
organizacional y de la estructura de los medios de comunicacion que éstas
utilizan, constituye un importante instrumento para cumplir con el propésito
de la organizacion, asi como también en el mejoramiento de las condiciones

laborales y equilibrio en la organizacion.
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Otros autores como Terry en Ramos (1991:19) establece que “la buena
comunicacion es el resultado de una administracién competente, no la causa
de ella”; en este sentido se entiende a la comunicacién como un medio, no
un fin; ésta sirve como lubricante para el funcionamiento uniforme del
proceso administrativo y ademas ayuda para que la planeacion sea
ejecutada en forma eficaz y que se aplique con efectividad el control
administrativo. Para que esta comunicacion sea efectiva requiere de canales
claramente definidos y conocidos por la organizacion y de contenidos de
significacion para los involucrados, los cuales deberan ser acordes a las

metas.

En sintesis, la importancia de la comunicacion organizacional radica en que,
si los procesos son inadecuados, la organizacion presentaria problemas, ya
que sin el intercambio de informacién seria imposible para los empleados
entender las necesidades, los planes y los proyectos. La comunicaciéon
beneficia el cumplimiento de las funciones administrativas basicas:
planeacion, organizacion, direccioén y control siendo todo esto parte del logro
de las metas y desafios de la empresa; cuando la comunicacion es eficaz se
tiende a alentar un mejor desempefio y satisfaccion laboral, la gente
comprende mejor sus labores y se siente méas involucradas en ellas (Davis &
Newstrom 1999:53).

Relacionado con el Modelo de Comunicacién de D. Berlo y con el concepto
de fidelidad, se encuentra el desarrollo teérico que ha realizado S. Robbins
(1996), respecto del tema en el contexto de la administracion y de las
organizaciones. Para el autor, la comunicacién dentro de un grupo u

organizacion es inherente a cuatro funciones:

1. Controlar: el cumplimiento de los lineamientos y normas formales, por
parte de las diferentes jerarquias en la estructura de la organizacion.

2. Motivacion: mediante el reforzamiento y estimulacion del
comportamiento deseado en pro del cumplimiento de las metas de la

organizacion. La definicion de los objetivos, la retroalimentacion sobre
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el avance alcanzado y el reforzamiento del comportamiento deseable,
aumentan la motivacion.

Expresion Emocional: a través del cual los miembros de la
organizacion tienen la posibilidad de expresar su satisfaccion y/o
frustraciones. La comunicacion representa una alternativa para que
las personas expresen sus sentimientos y da satisfaccion a
necesidades sociales.

Informacién: traspaso de antecedentes e informacion necesaria para

la evaluacion y la toma de decisiones.

Chiavenato (2009:310) establece que, para que la comunicacion en las

organizaciones sea exitosa, ella debe administrar varios aspectos asociados

al permanente intercambio de significados entre las personas:

Administrar atencion: significa fomentar en las personas un estado
permanente de alerta frente a todo lo que se desarrolla en el
escenario laboral, manteniéndolas conectadas con todo lo que
acontece en el entorno.

Administrar el significado: Significa prestar atencion al lenguaje y
simbolos utilizados, a los estilos de comunicacion de tal manera de
que las personas involucradas en el proceso de comunicacion
comprendan con facilidad. Esto permite que los mensajes que se
intercambian en la organizacibn o0 entre organizaciones, tengan
sentido no sélo para quien las emite, sino sobre todo, para quien los
recibe.

Administrar confianza: Significa crear un ambiente de apertura y
confianza entre las personas de modo que exista confianza en la

organizacién y compromiso con la misma.
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iii. Efectividad en la Comunicacion

Bajo la logica del parrafo precedente, Chiavenato (2009) plantea el concepto
de “comunicacion efectiva”, entendiendo ésta como aquella que logra su
propésito de lo que se quiere transmitir o recibir; en donde el emisor y el

receptor codifica de manera exitosa el mensaje que se intercambia.

Este autor incorpora los conceptos de eficiencia y eficacia en la
comunicacién. Para Chiavenato (2009), la comunicacion es eficaz cuando el
destinatario decodifica el mensaje y le agrega un significado que se
aproxima a la informacién o idea que la fuente quiso transmitir; y es eficiente

respecto de los medios utilizados para la comunicacion:

Tabla N° 4: Cuadro Comparativo entre Comunicacién Eficiente y Eficaz

Comunicacioén Eficiente Comunicaciéon Eficaz

El emisor habla bien El mensaje es claro, objetivo y univoco

El transmisor funciona bien El significado es consonante y congruente

El canal no tiene ruido

El destinatario comprende el mensaje

El canal es el medio mas apropiado

La comunicacion se completa

El receptor funciona bien

El mensaje se vuelve comun para los dos

El destinatario oye bien

El destinatario proporciona
retroalimentaciéon al emisor al indicarle que
ha comprendido perfectamente el mensaje

enviado

No hay interferencias internas o

externas

El significado del mensaje es el mismo para

el emisor y el destinatario

La relacion entre el emisor y el
destinatario es buena

El mensaje transmitido produce una
consecuencia

Fuente: I. Chiavenato “Comportamiento Organizacional, 2009

En lo relativo a la seleccion de los canales de informacion, Robbins (1999),
reconoce los principales métodos de comunicacion, que son utilizados en las
organizaciones, en las que interactian principalmente los métodos orales,

las comunicaciones escritas, la comunicacion no verbal (lenguaje corporal) y
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los medios electrénicos, cuya utilizacion bajo determinados contextos

aportan a la eficacia del proceso comunicativo.

En la seleccion del método a utilizar, el autor establece que el emisor/fuente

debe considerar las siguientes premisas, segun el tipo de mensaje y

receptor(es) involucrado:

Retroalimentacion: ¢ Qué tan rapido puede responder el receptor?
Capacidad de Complejidad.: ¢el método puede procesar mensajes
complejos?

Potencial de amplitud: ¢cuantos mensajes diferentes se pueden
incorporar utilizando el mismo método?

Confidencialidad: ¢ el método asegura que llegara sélo a quienes esta
dirigido el mensaje?

Facilidad de la codificacion: ¢ puede usar el transmisor usar ese canal
facil y rapidamente?

Facilidad de la decodificacién: ¢ puede usar el receptor usar ese canal
de manera oportuna, facil y rapidamente?

Calidez personal: ¢ es capaz de transmitir calidez personal?

Formalidad: ¢ el canal tiene la formalidad necesaria?

Bajo la misma légica de andlisis, también se han identificados barreras en el

proceso de comunicacién, que distorsionan la comunicacion. Estas son
(Robbins, 1996:615):

a. La Filtracion: consistente en la manipulacion deliberada de la

informacion para hacerla parecer mas favorable al receptor. El grado
de filtracion tiende a estar en funcion de la posicion en la organizacion
y la cultura de ésta; mientras mas niveles verticales existan en la
jerarquia de una organizacién, mas seran las oportunidades para
filtrar.

La Percepcion selectiva: asociado a la seleccion que realiza el

receptor en el proceso de comunicacion para ver y escuchar de
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acuerdo a sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes
y otras caracteristicas personales.

Emociones: la manera como se siente el receptor al recibir un
mensaje influye en la forma como lo interpreta. Con frecuencia un
mismo mensaje se interpreta de manera diferente, segun el estado de
animo y predisposicion personal.

Lenguaje: La edad, la educacion y los antecedentes personales son
tres de las variables mas evidentes que influyen en el lenguaje que
emplea una persona y las definiciones que se le da a las palabras.
Los emisores tienden a suponer que sus palabras y términos seran
interpretados de manera adecuada por el receptor, sin embargo no
necesariamente es asi.

Indicativos No Verbales: referido principalmente a la comunicacion
oral que se acompafia del lenguaje corporal. Cuando existe
inconsistencia entre ambos tipos de comunicacién el receptor se

confunde y la claridad del mensaje disminuye.

Por su parte, Chiavenato (2009), dentro de las variables no deseadas que

obstaculizan el proceso de comunicacion identifica tres tipos de barreras:

a. Barreras Personales: Son las interferencias que se derivan de las

b.

C.

limitaciones, las emociones y los valores de cada persona. En el
ambito laboral y de organizaciones éstas se manifiestan en
deficiencias para escuchar, las percepciones y las motivaciones.
Barreras Fisicas: Interferencias presentes en el entorno donde ocurre
el proceso comunicativo. En las organizaciones son frecuentes las
distancias, canales saturados y congestionados, infraestructura y
equipamiento deficiente.

Barreras Semanticas: Son las limitaciones derivadas de los simbolos
que se utilizan para la comunicacion y que pueden tener significados

distorsionados, segun el contexto en que se realice.
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En un sentido méas operativo, Ramos (2003:69) identifica otros obstaculos o

barreras en el proceso comunicativo que pueden mermar los flujos

informativos en el marco organizacional, entre las que se destacan:

Mensajes mal expresados o carentes de sentido

Apreciaciones e interpretaciones erroneas

Ausencia parcial o total de atencién

Diferencia de significados simbdlicos entre emisor y receptor

Falta de practica, inhabilidad o desorden para comunicarse

Emitir excesiva informacion en un tiempo breve. Saturacion de datos
Olvidar o rechazar la informacibn que contradice nuestros
conocimientos, expectativas u objetivos inmediatos.

Uso de frases imprecisas y confusas.

Finalmente, para sintetizar el concepto de comunicacién aplicado a las

organizaciones, y siguiendo la idea de Chiavenato (2009) respecto de lo que

el administrador debe tomar en cuenta acerca de la comunicacion, cuyo

contenido es igualmente aplicable al &mbito de la direccién/coordinacién en

la ejecucion de programas institucionales, es que a continuacién se enuncian

los principales aspectos a tener en consideracion en el ambito de la

administracion:

a.

La comunicacion es uno de los procesos vitales e inevitables de toda
estructura organizacional; la comunicacién en el trabajo puede
presentar deficiencias pero nunca estar ausente.

La calidad de las decisiones administrativas depende en gran medida
de la calidad de la informacion disponible.

Todo lo que el administrador realiza comunica algo a las personas con
quien se relaciona en el ambito de la ejecucién de las tareas, y
requiere conocer el efecto de lo que ha comunicado.

El proceso de comunicacién se compone de varios elementos basicos
que siempre deben estar presentes.

El disefio organizacional y el proceso de comunicacién son

inseparables. El disefio debe permitir las comunicacion en todas las

49



direcciones posibles: de abajo hacia arriba, de arriba hacia abajo y

horizontalmente.

f. Cuando

homogéneos,

los procesos de codificacion y decodificacion

la comunicacibn es mas eficaz.

heterogeneidad la comunicacion tiende a fallar.

son

Frente a la

g. La complejidad de la administracion moderna requiere del trabajo en

equipos y ésta, igualmente de la comunicacién en equipo que les

permita compartir

problemas.

informacion para

resolver

eficazmente los

En funcion de las caracteristicas de la presente tesis, se ha seleccionado

trabajar con una combinacion de los modelos tedricos de David Berlo (1990)

y de Sthepen Robbins (1997), involucrando ademas elementos y variables

desarrolladas por José Manuel Sarmiento (2003) en torno a la consecucion

de una comunicacion eficiente y eficaz, los cuales se resumen en la

siguiente tabla:

Tabla N° 5: Tabla Resumen Elementos de la Comunicacion

Elementos de la Fidelidad/Eficacia del Proceso de Comunicaciéon

Autor / David Berlo Sthepen Robbins José Manuel Sarmiento
Componentes

(1990) (1997) (2003)
Objetivo de la | Influir y  afectar | Cumple funciones de | Transmision de

Comunicacion

emocionalmente a

Control-Motivacién-

informacion, recepcién y

los demas. Lograr la | Expresion  Emocional- | cumplimiento  de su
respuesta esperada | Informacion cometido acorde a los
objetivos planteados en
su respectivo proceso.
Fuente/Decodifi | -Habilidades -Utilizacién de la | -Confiabilidad

cador

Comunicativas

-Actitudes

-Nivel de
Conocimiento

Sistema
Sociocultural

retroalimentacion

-Generar  consistencia
con los indicativos no
verbales

-Capacidad para aplicar
estrategias en el uso
apropiado de cddigos y
para la comprension del
mensaje (explicar,
verificar,  preguntar vy
repetir)
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Mensaje -Seleccion del codigo | -Uso de lenguaje comun | Contenido del mensaje
apropiado emisor-receptor con informacion:
-Expresién adecuada -Veraz
del proposito de la
Comunicacién _Oportuna
-Tratamiento del -Pertinente a las
mensaje necesidades
-Claro y comprensible
-Preciso sin dar lugar a
malas interpretaciones
-Proporcione ideas Utiles
y contribuya a la
realizacion de las tareas.
Canal Este debe cumplir [ Evaluacion de los | Evaluacion de los
con requisitos: métodos de | métodos de comunicacion
comunicacion (oral- | (oral-escrito-no verbal-
-Seguridad escrito-no verbal- | electrénico) y seleccionar
electrénico) y | en base a sus ventajas y
-Confianza seleccionar en base a | desventajas.
sus ventajas y
. desventajas.
-Credibilidad
Receptor/Decodi | -Habilidades -Percepcion selectiva -Capacidad para
: Comunicativas decodificar el mensaje y
ficador

-Actitudes

-Nivel de
Conocimiento

-Emociones

entender su contenido.

Sistema
Sociocultural
Retroalimentaci | -Caracter reversible | -Regreso del mensaje al | -Canaliza las reacciones
6n de la comunicacion, emispr y propprcionaf deI_ receptor para que el
que produce | medio para verificar si | emisor pueda ajustar su
alimentacion de la | se logro la [ desempefio en una
fuente/emisor a | comunicacion. proxima accion
instancias del
receptor. -Verifica la interaccion
entre el emisor y receptor
-Permite (positiva o negativa)
refinamiento y

rectificacion en las
siguientes acciones
comunicativas

Fuente: Elaboracion propia, 2010
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iv. Valor Publico, Programas Sociales y Comunicacién

La Gerencia Social, tiene por tarea el garantizar la creacion del valor publico,
contribuyendo asi a la reduccion de la pobreza y desigualdad, asi como al
fortalecimiento de los Estados democraticos y de la ciudadania (Mokate y
Saavedra, s/a:3), lo cual sin duda constituye igualmente uno de los
principales desafios de las organizaciones publicas encargadas de la
definicion e implementacion de los programas sociales, cuyos principales
sujetos de accion/beneficiarios lo constituyen igualmente la poblaciéon en

condiciones de vulnerabilidad social.

En este sentido, cobra relevancia la responsabilidad que se le atribuye al
Estado en relacion al area social, especificamente aquellas actuaciones que
debe desarrollar para el aseguramiento de ciertos servicios a los
ciudadanos, tales como la salud, educacion, vivienda entre otros,
garantizando mediante la definicion de politicas publicas y una adecuada
implementacion de las mismas, el cumplimiento de los objetivos para las

cuales fueron disefadas.

Esta condiciébn cobra especial interés en los paises latinoamericanos, en
donde la poblacion es mas pobre (producto de la inequidad en la distribucion
de la riqueza) y por tanto, las demandas en el @&mbito social requieren, por su
volumen, una optimizacion de los recursos asignados en las politicas
publicas, para lo cual resulta imprescindible contar con una adecuada

implementacion y control del suministro de los servicios publicos entregados.

Frente a este desafio, cabe preguntarse cémo los servicios publicos
encargados del implementacion de las politicas publicas y, especificamente
de los programas sociales aportan a la creacion de valor publico; es decir,
como los ciudadanos perciben o valoran la utilidad y por tanto prefieren los
servicios y/o bienes aportados por dichos programas y politicas de las que
son usuarios directos o que estan dirigidos a la comunidad a la que
pertenecen.
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Sobre esta base, toma especial relevancia por su caracter estratégico el
proceso de comunicacién e interaccién para en la implementacion de los
programas, debido por una parte a que esta abre oportunidades importantes
para afadir valor a las politicas, ademas de que supone, necesariamente, la
interaccion estratégica entre actores que tienen distintos valores, visiones e
intereses (J. Cortazar, 2006:4) y, por otra parte las politicas publicas se
hacen “visibles” a los ciudadanos a través de las instancias operadoras de

ellas.

De acuerdo a lo establecido por la gerencia social, el proceso de
implementacion se divide en tres funciones especificas (Cortazar, 2006:10),
dentro de las cuales, en las dos primeras los procesos comunicativos

resultan de especial relevancia, como base de la gestion:

a) Gestiobn de Operaciones: “Las operaciones son el conjunto de
actividades que transforman y aplican determinados recursos (capital,
materiales, tecnologia, habilidades y conocimientos) para generar
productos o servicios que, mediante dicho proceso, adquieren valor
adicional” (Cortazar, 2006:11); esta definicion hace directa referencia
a las rutinas que las instituciones realizan y constituyen un elemento
central en las operaciones y que conduce, en la mayoria de los casos,
a la consecucion de los resultados esperados; todas ellas supeditadas
a reglas y procedimientos estandarizados.

b) Control de Gestion: De acuerdo a lo planteado por Cortazar, a traves
del control los gerentes “mantienen o cambian el rumbo de las
actividades operativas, procurando que guarden coherencia con la
perspectiva estratégica que orienta la organizacion”. Entre los
sistemas de control enfocados al ambito operativo se encuentran
(Cortazar, 2006:17):

- Sistemas de Creencia, que apuntan a promover una actitud de

compromiso y de esfuerzo para lograr los propositos generales de la

organizacion. Este es un punto central en el proceso de implementacion
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de los Programas Junaeb desde un punto de vista interno, asociado al

compromiso social y profesional que debe mantener el equipo ejecutor de

Junaeb, e involucra a los agentes de la Red de Apoyo.

- Sistemas de Control Diagndstico, concentrado en la identificacion de

desvios que conducen a la correccion de las rutinas y procesos

operativos.

c) Desarrollo de Capacidades Institucionales: funcion transversal a todo
el proceso de gerencia y que apunta al mejoramiento de las

habilidades individuales, sistemas técnico, gerenciales y a los valores.
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[11.2. MARCO INSTITUCIONAL

I11.2.1. Proceso de Modernizacién del Estado de Chile

Para dar respuesta a las funciones que les son asignadas al Estado y a la
institucionalidad publica que la compone, se ha ampliado el concepto hacia
el de Estado Moderno, el cual alude a la necesidad de que éste contribuya a
fortalecer los procesos democraticos y al desarrollo de politicas publicas que

den una real respuesta a las demandas y aspiraciones de los ciudadanos.

Karina Dofia (2006:6) establece que esta transformacion del Estado se
orienta a que en su gestion debe tratar de procurar un “funcionamiento
regular y eficiente de sus servicios, junto con respetar los principios de
transparencia, equidad y disciplina fiscal, considerando de manera prioritaria
la satisfaccion de los usuarios, la realizacion personal y profesional de los
funcionarios, la asignacion eficiente de los recursos y la capacidad de

respuesta ante las nuevas demandas de la sociedad”.

En Chile, a partir del retorno de los Gobiernos democréticos en la década del
'90 se inicid un proceso modernizador de la gestién publica cuya finalidad
apuntaba a la renovacion y recuperacion de las instituciones publicas, para
que asi éstas puedan prestar servicios a la ciudadania bajo estandares de
calidad, de manera oportuna y con un trato de especial cuidado hacia los
ciudadanos.

Fue el Presidente Eduardo Frei en el afio 1994 quien dio inicio a este
proceso con énfasis en la eficiencia, con una gestion orientado a los
resultados e incorporacién de modernos principios de gestion; en esencia el
producto esperado de la modernizacion del aparato estatal, fue convertirlo
en un ente agil, eficiente y flexible y con mayor responsabilidad ante la

sociedad.
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Bajo este gobierno se definieron los cuatro elementos que serian los ejes en
que se centraria la Modernizacion de la Gestion Publica, segun Orellana
(2003:131) fueron las siguientes:

a. Usuario

b. Funcionario Publico

c. Gestion orientada a resultados

d. Uso eficaz y eficiente de los recursos

A continuacion se presenta el desarrollo de los elementos antes identificados
realizado por Karina Dofla M. docente del Departamento de Gobierno y

Gestion Publica del Instituto de Asuntos Publicos de la Universidad de Chile:

En relacion al Usuario, la finalidad estuvo en crear una cultura de
ciudadanos y no de subditos. Las instituciones publicas comienzan a
implementar técnicas y modalidades para retroalimentar su funcionamiento
sobre la base de las demandas, necesidades y satisfaccion de los usuarios.
Esto conlleva progresivamente que la ciudadania comienza a exigir que las
prestaciones de servicios se entreguen conforme a los criterios de calidad,

oportunidad y eficiencia establecidos.

En cuanto al Funcionario Publico, la modernizacion de la gestion publica
debid incluir a los agentes operativos del aparato estatal y por tanto, se
programa desarrollar una estrategia que premie el desempefio y que

estimule la capacitacion y el perfeccionamiento profesional.

Respecto de la Gestion Orientada a Resultados el gobierno de la época
disefi6 diversas tareas concretas, entre las que destaca la modificacion de
procedimientos burocraticos e ineficaces que hasta entonces, se
caracterizaron por apegarse a las normas y legalidad, siguiendo procesos
predeterminados y aplicando controles de escasa efectividad. En este
ambito se coloca especial énfasis a los resultados y a los recursos

involucrados.
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Para el Uso Eficaz y Eficiente de los Recursos se disefiaron estrategias
tendientes a una mejor utilizacion de los recursos con una tendencia hacia la
optimizacién entre los recursos humanos, financieros y los productos

esperados.

En la implementacién de los Programas de Apoyo Educativo juegan un
relevante rol dos actores institucionales: uno de cuyo radio de accién se
circunscribe a nivel regional que es la Junta Nacional de Auxilio Escolar y
Becas (JUNAEB) y el otro de caracter local cuyo ambito de coordinacion y

ejecucion se posiciona en el nivel comuna que son las Municipalidades.

[11.2.2. Antecedentes de la Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas

Junaeb es una institucion dependiente del Ministerio de Educacion, creada
en 1964 y que tuvo por mision la “aplicaciéon de medidas coordinadas de
asistencia social y econdmica a escolares, conducentes a hacer efectiva la
igualdad de oportunidades ante la Educacion”. Actualmente, si bien se ha
modificado esta mision, mantiene su esencia respecto de contribuir a la
igualdad de oportunidades y establece que tiene por funcion principal el
“facilitar la incorporacion, permanencia y éxito en el sistema educativo de
nifias, nifios y jovenes en condicibn de desventaja social, econdmica,
psicolégica o bioldgica, entregando para ello productos y servicios integrales
de calidad, que contribuyan a la igualdad de oportunidades frente al proceso

educacional”.(www.junaeb.cl, 2011)

Para ello, la institucién se ha planteado objetivos estratégicos que apuntan al
logro de su mision, permitiendo mantener y asegurar la finalizaciéon de
trayectorias exitosas, con un minimo de 12 afios de escolaridad. Estos
objetivos, de acuerdo a la Orientaciones del Departamento de Planificacion y
Estudios de Junaeb, afio 2011, son los que a continuacion se indican:

a. Orientar la accion programatica institucional en funcién de satisfacer
las necesidades que ponen en riesgo la trayectoria educativa exitosa
de los estudiantes vulnerables.
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b. Generar mecanismos de consulta y comunicacion con los estudiantes
beneficiarios (as) para obtener informacion sobre la calidad y
oportunidad de los productos y servicios que entrega la institucion,
con la finalidad de orientar las acciones de control, supervision y
redisefio programatico.

c. Desarrollar procesos de focalizacion para identificar a la poblacion
estudiantil de mayor vulnerabilidad econdmica y educativa, en los
niveles de pre basica, basica, media y superior, mediante la
construccion de modelos estadisticos.

d. Desarrollar disefios programaticos integrales que impliquen abordar la
complejidad de la vulnerabilidad estudiantil, a partir de la accién
conjunta de los programas que desarrolla la institucion, con la
finalidad que permanezcan en el sistema educativo.

e. Fortalecer la gestibn interna de la institucion mediante la
implementacion de una politica de personal y el mejoramiento del
desempeiio de los procesos, con la finalidad de entregar productos y
servicios integrales de calidad y en forma oportuna a los alumnos

vulnerables.

Anualmente Junaeb implementa Programas y Productos Estratégicos
Institucionales en las lineas de: Programa de Alimentacion Escolar, Salud
del Estudiante y, Becas y Ayudas Estudiantiles, los cuales estan dirigidos
a alumnos vulnerables de establecimientos municipales y particulares
subvencionados del pais. En el documento “Criterios de Distribucion
Presupuestarias, afio 2011” se ha definido la implementacion de los
siguientes productos estratégicos en la region de la Araucania con las

siguientes coberturas estimadas:

a. Alimentacion Escolar: Programa que proporciona una racion diaria
de alimentos acorde a los requerimientos cal6ricos del nivel
educacional, consistente en desayuno y almuerzo a alumnos
vulnerables de ensefianza Pre-basica, Basica, Media y Adultos que
asisten a establecimientos educacionales municipales o particulares

subvencionados adscritos al Programa.
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Este programa, bajo su modalidad regular (desayuno-almuerzo)
entrega diariamente un total aproximado de 160.000 raciones en 1200
establecimientos de la region.

b. Salud del Estudiante: Programa que entrega atencion integral en
salud a los alumnos en condicion de vulnerabilidad social de los
niveles de pre-basica, basica y media proporcionandoles atencién
médica especializada (otorrino-oftalmologia y columna), atencién
odontoldgica y atencion psicosocial, orientada a promover, prevenir y
resolver problemas de salud que afecten el rendimiento e insercion
escolar, favoreciendo asi su calidad de vida y acceso equitativo al
sistema educativo.

Bajo las diferentes modalidades de atencion del area de salud (fisica,
psicosocial, bucal), este programa realiza anualmente un total
aproximado de 35.000 atenciones.

c. Becas y Apoyo Integral: tiene por objetivo implementar programas
de apoyo y asistencia escolar que contribuyan a la mantencién en el
sistema educativo de los alumnos vulnerables, tanto en los niveles de
educacién béasica, media como superior. Las lineas de intervencién
son:

e Beca Indigena.

e Beca Presidente de la Republica

e Beca de Apoyo a la Retencion Escolar (BARE)

e Beca de Practica Técnico Profesional (BPTP)

e Beca de Alimentacion para la Educacion Superior (BAES)

¢ Beca de Mantencion para la Educacién Superior (BMES)

e Beca PSU

e Programas de Recreacién y Promocion

¢ Vivienda Estudiantil (Hogares y Residencia Familiar)

e Utiles Escolares

e Tarjeta Nacional Estudiantil (TNE)

Los becarios sujetos de atencion por los diferentes programas de becas, que

no son necesariamente excluyentes unas de otras, suman anualmente para
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educacidon basica y media 125.000 beneficiarios; en tanto para educacion

superior 65.000 becas.

La Direccién Regional de Junaeb, Region de la Araucania para la ejecucion
de estos programas en las 32 comunas de la region, cuya inversion anual
supera los M$ 30.000.000 y que involucra una cobertura de alrededor de
200.000 estudiantes, dispone de 45 funcionarios, distribuidos en la oficinas
de la Direccién Regional (41), Direccién Provincial (4), quienes son los
encargados de coordinar las acciones para el cumplimiento de los objetivos
y metas propuestas en cada uno de ellos.

Acciones y Metas Comprometidas por Junaeb, afio 2011

En el contexto de los compromisos de Modernizacion del Estado que Junaeb
ha asumido se encuentra el Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG) y
los Incentivos Colectivos, los cuales corresponden a instrumentos de apoyo
a la gestion de los Servicios Publicos, que se basa en el desarrollo de areas
estratégicas comunes de la gestion publica con estandares pre-definidos.

Para el afio 2011, se han comprometido seis PMG, los cuales se han
centrado en el desarrollo de sistemas de gestidon que garanticen la calidad y
la oportunidad en la entrega de productos y servicios otorgado por Junaeb a
los alumnos vulnerables del pais. De acuerdo a lo establecido en el
Documento Técnico de la Direccion de Presupuesto, afio 2011, los PMG son

los que a continuacion de indican:
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Tabla N° 6: Resumen y Objetivos de PMG de Junaeb, afio 2011

Nombre del PMG Objetivo

Sistema  del Monitoreo del Disponer de informaciéon del desempefio de la
Desempefio Institucional institucion para la toma de decisiones respecto de
los procesos y resultados en la entrega de
productos y servicios, y asi rendir cuentas de la

gestion.

Sistema Integral de Informacién Contar con mecanismos que faciliten el acceso
Ciudadana oportuno a la informacién, calidad del servicio, la
transparencia de los actos, resoluciones, la
participacion ciudadana y promuevan el ejercicio

de los derechos ciudadanos.

Gobierno Electrénico Contribuir a la o6ptima utilizacion de las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion
(TIC), para simplificar y mejorar los servicios
ofrecidos por el Estado a los
usuarios/clientes/beneficiarios y aquellos procesos
transversales relevantes de las instituciones,
focalizando los esfuerzos en la calidad del servicio
entregado la pertinencia de los proyectos y
permitiendo la existencia de informacion
sistematizada, oportuna y de calidad que apoye
los procesos de toma de decision en politica

publica
Sistema Seguridad de la Contar con un sistema de seguridad de la
Informacién informacion que permita lograr niveles adecuados

de integralidad, confidencialidad de tal manera
gue se asegure la continuidad operacional de los
procesos institucionales y la entrega de productos
y servicios a los usuarios/clientes/ beneficiarios de

la institucion.

Sistema de Descentralizacion Desarrollar un modelo descentralizado de gestion
de los procesos de provision de productos
estratégicos en los que se aplique una perspectiva

territorial para una respuesta eficiente y oportuna
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a las demandas territoriales, en concordancia con
las politicas y planes y la Estrategia de Desarrollo
Regional.

Sistema Equidad de Género Disminuir las inequidades o brechas entre
hombres y mujeres a fin de avanzar en mejorar
los niveles de igualdad de oportunidades y la
equidad de género en la provisién de productos y
servicios publicos.

Elaboracion propia en base a Documento Técnico PMG 2011 de la Dipres

Si bien todos los sistemas de mejoramiento de la gestion que asume la
Junaeb constituyen un gran desafio en torno al funcionamiento institucional
en pro de mejorar la entrega de los productos estratégicos en los ambitos de
la eficiencia, efectividad, calidad y oportunidad, es el Sistema de Monitoreo
del Desempefio Institucional el que mayormente demanda de la participacion
de las redes de apoyo comunal, ya que su medicion apunta al logro del
proceso de implementacion de cada programa en los territorios regionales y
comunales e implica alcanzar el cumplimiento de 13 indicadores de Gestion
que tienen directa relacion con los aspectos operativos de los Programas de

Junaeb.
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Tabla N° 7:

Indicadores de Gestion del Sistema de Monitoreo del

Desempefio e Incentivos Colectivos

Sistema INDICADOR META
Estudiantes de pre kinder son usuarios del Programa de | 100%
Alimentacion Escolar.

Estudiantes de kinder son usuarios del Programa de | 76%
Alimentacién Escolar.

Estudiantes de educacion basica y media vulnerables, segun | 94%
el sistema de focalizacion de Junaeb, son usuarios del
Programa de Alimentacién Escolar

o Estudiantes pertenecientes al Programa Chile Solidario | 95%

IE reciben el Tercer Servicio de Programa de Alimentacion

o

>

= Escolar

)

L

3 Usuarios del Programa de Alimentacién Escolar, evalian con | 90%

| : . : ”

a nota superior a 5.5 el servicio de alimentacion entregado por

8 Junaeb.

4

2

> Alumnos atendidos por el programa de Salud Bucal, al término | 99%

(©) . .

S de su alta integral presenta una o menos caries.

L

Qa

<§f Alumnos atendidos por el programa Habilidades para la Vida | 81%

E que son detectados con perfil de riesgo psicosocial en 1°

(%))

) Bésico, asisten al taller de prevencion en 2° afio bésico.

Alumnos pertenecientes al Programa Chile Solidario que | 83%
postulan al Programa de Residencia Familiar Estudiantil son
seleccionados para ser usuarios del mismo

Alumnos usuarios de los programas de vivienda estudiantil | 97%
egresan de la educacién media.

Alumnos de Educacién Superior becarios del programa Beca | 90%

de Integracién Territorial, renuevan su beca
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Estudiantes de ensefianza basica, media y superior con becas | 95%
de mantencion de Junaeb, pertenecen al quintil | y II.

Estudiantes becados de ensefianza béasica y media | 95%

permanecen en el sistema escolar

Estudiantes participantes de programas psicosociales de | 80%

Junaeb permanecen en el sistema educativo.

Mejorar la oportunidad del programa de servicios médicos, a | 80%
través de la entrega de los audifonos y lentes a los estudiantes
de la regibn que cuentan con la prescripcibn médica
correspondiente, en un plazo maximo de 40 dias habiles

desde la emisién de la Orden de Compra.

Implementar mesas de trabajo comunal el 16 comunas de la | 80%
region, para abordar problematicas del Programa de
Alimentacion Escolar, en que participen los principales actores
relevantes como representantes de los sostenedores, centros
de padres y de apoderados, centros de alumnos, entre otros,

con el propésito de mejorar la calidad del Programa.

Formalizar la participacién de los municipios en la ejecucién de | 80%

INCETIVOS COLECTIVOS

los Programas de Junaeb, a través de la firma de un convenio
de colaboracién con el propésito de aumentar la calidad en el

50% de las comunas de la region.

Efectuar 100 supervisiones integrales en el afio del conjunto | 80%
de la oferta programatica de Junaeb para los establecimientos
educacionales de la regiébn con mayor matricula, para

aumentar la eficiencia en el uso de los recursos regionales.

Fuente: Elaboracion Propia en base a Orientaciones Generales de Indicadores PMG y
Metas de Gestion 2011, Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas.

Dada la diversidad de programas que Junaeb ejecuta anualmente y la
dispersion y amplitud del universo de alumnos beneficiarios que estan en los
territorios comunales, matriculados en establecimientos de caracter
municipal y particular subvencionado, requiere, de manera imprescindible,

de la participacion activa de las redes de colaboracion ubicadas en cada
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Municipio, las que involucran a diferentes tipos de actores: politicos,
representado por los alcaldes de cada comuna; institucionales,
representados por la municipalidad, consultorio y establecimientos
educacionales; y de los funcionarios técnicos y profesionales que son la
contraparte operativa encargada de la ejecucion en el territorio comunal y

gue son los denominados “Coordinadores de Programas Junaeb”.

Estos agentes operativos comunales, corresponden a funcionarios de las
Municipalidades que tienen el rol de coordinar la demanda de parte de los
estudiantes con la oferta programatica de Junaeb, de tal manera de poder
canalizar los beneficios de manera oportuna durante el afo lectivo,
supervisando que la calidad de los mismos sea consistente con los
requerimientos de los alumnos y en las condiciones que se establecen en los

lineamientos técnicos de cada programa.

Para cada producto estratégico — alimentacion, salud escolar y becas
estudiantiles — debiera existir un profesional o técnico al interior de cada
Municipalidad que asuma la coordinacién institucional con Junaeb,
establecimientos educacionales de la comuna y otros organismos que
conforman cada red. No obstante lo anterior, es habitual que los municipios
mantengan a solo una persona que asuma este rol y que, ademas, cumpla

funciones propias de su cargo municipal.

[11.2.3. Antecedentes de las Municipalidades

Sobre la base de lo ya descrito, son las Municipales la instancia institucional
de mayor relevancia para la Junaeb, en la medida que ellas constituyen el
organismo de mayor cercania a la poblacion comunal y a quien le
corresponde cuidar por el desarrollo social de sus habitantes; a ello se suma
ademas que por ley le corresponde administrar las areas de Salud y

Educacion, ambas en directa relacion con los Programas de Junaeb.
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Por otra parte, los municipios, principales instituciones que participan
activamente en la canalizacion de los productos y servicios entregados por
Junaeb, se les han establecidos funciones y atribuciones que se encuentran
reguladas por la Ley Organica Constitucional de Municipalidades N° 18.695
gue en su articulado otorga el marco legal para su funcionamiento y entrega

las atribuciones para cumplir con los objetivos para las que son creadas.

En la Constitucion Politica de Chile y en la Ley de Municipalidades son
definidas como “Corporaciones autonomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las
necesidades de la comunidad local y asegurar la participacion de ésta en el

progreso econémico, social y cultural de la comuna”

Para dar cumplimiento a su mandato, las municipalidades desarrollan
funciones privativas y las compartidas; las primeras corresponden a
aquellas funciones en las que no requieren de la autorizacién previa de
ningun ministerio o servicio que tenga competencia sobre la materia en
cuestidon, no obstante deben acogerse a las leyes y las normas técnicas de
caracter general que dicten los Ministerios cuando corresponda. Algunas de
estas funciones, denominadas privativas establecidas en la ley municipal,
entre otras, son:

- Aplicar las disposiciones sobre transporte y transito publico dentro de

la comuna.
- Aplicar disposiciones sobre construccién y urbanizacion.
- El aseo y ornato de la comuna.

- La promocién del desarrollo comunitario.

Por otra parte, las funciones compartidas son aquellas que los municipios
ejercen directamente o con otros 6rganos del Estado y que se encuentran en
los siguientes ambitos de accién, entre otras:
- Educacién y Cultura
- Salud publica y proteccién del medio ambiente
- Asistencia social y juridica
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- Turismo, deporte y recreacion.

- Urbanizacion y vialidad urbana y rural

Para efectos del presente documento es de interés profundizar respecto de
las funciones municipales asociadas a la Educacion y que son desarrolladas
por los Departamentos de Educacion Municipal (DAEM) con quienes Junaeb
mantiene de manera permanente relacion y comunicacion. De acuerdo a lo
establecido por Zamora, citando a Miranda y De Simone (2006:09) son
funciones y tareas del los DAEM:

1. Coordinacién y apoyo administrativo respecto de todas las unidades
educativas.

2. Planificacion del desarrollo educacional de la comuna en coordinacion
con el plan de desarrollo comunal respectivo, con vistas a extender la
cobertura escolar y aprovechar las potencialidades comunales en
beneficio de la calidad de la educacion.

3. Contribucion a la elevacion educativa y cultural de la poblacion de la
comuna.

4. Movilizacion de todos los recursos humanos, fisicos y financieros
asociados a la educacién, con el propdsito de maximizar los
resultados de la accién educativa ya poyar a la poblacién escolar.

5. Atencion a los requerimientos y necesidades de las escuelas
municipalizadas y del personal de ensefianza, a fin de eliminar o

reducir los problemas que puedan entorpecer la labor educativa.

A opinién del mismo autor, la mayor complejidad que deben enfrentar los
Departamento de Educacién son las mdltiples relaciones que deben
enfrentar internamente con las demas dependencias municipales Yy
comunales, asi como también con los actores externos, los que de alguna
manera los legitiman como unidades competentes y eficaces en el logro de
sus funciones antes descritas Estas demandas externas provienen
principalmente de instituciones del Estado, que desarrollan acciones y
programas de apoyo al proceso educativo integral de los alumnos, entre las
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que destacan: Junji, Junaeb, Mineduc, Subdere, Instituto Nacional del

Deporte, Conace, Servicio de Salud entre otros.

Es importante sefalar que sin la presencia de la red de colaboracion
comunal no es posible ejecutar los programas y, por ende, la llegada de los
beneficios a los alumnos. Ellos son los encargados de desarrollar las
acciones establecidas en la operatoria de los Programas, coordinar a los
actores involucrados para la llegada de los beneficios a los alumnos que lo
demanden y generar los registros y verificadores de los beneficios a éstos,
para lo cual se requiere de la mantencién de procesos de comunicacion
permanente entre la Junaeb y las instancias involucradas, constituyéndose
entonces en un &rea estratégica para el cumplimiento de los objetivos

institucionales.
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IV. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

IV.1. Tipo de Investigacion

Los objetivos especificos establecidos en el estudio son los que a continuacion
se indican:

- Evaluar desde la perspectiva de la fuente y del Receptor el grado de
cumplimiento de los factores de la comunicacion.

- Analizar, desde el punto de vista de los actores involucrados, la calidad
de los mensajes transmitidos para la implementaciéon de los programas,
identificando posibles demandas de informacion que contribuya a la
ejecucion de los mismos.

- Describir la percepcion de los actores comunales respecto de los
canales de comunicacion utilizados por las instituciones en la ejecucion
de los programas.

- Evaluar la retroalimentacién del proceso de comunicacién entre ambas

instituciones.

A partir de la definicion de objetivos, la investigacion corresponde a un disefio
multimétodo, que permite combinar el uso de técnicas cualitativas y
cuantitativas de tal manera de permitir un analisis integral del problema en

estudio.

De acuerdo a lo sefialado por Bericat (1999), la modalidad de multimétodo
permite la integracion de lo cuantitativo y lo cualitativo a través de tres
estrategias:

- Complementariedad

- Convergencia o Triangulacion

- Combinacion

En el presente estudio, el instrumento de recoleccion de informacion aporta
datos cuantitativos en lo relativo a la cantidad de sujetos que se adscriben a

determinados tipos de respuestas, lo cual permite establecer las principales
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tendencias de cada objetivo propuesto. EI mismo instrumento, también
proporcionara informacion cualitativa, en términos de andlisis de los discursos,
relativo a la fundamentacion de dicha adscripcion lo que, sin duda, permite
comprender el fendbmeno desde otra perspectiva y a partir de contexto en que

el sujeto se emite la evaluacién y/o percepcion de las variables en estudio.

IV.2. Disefio de Investigacion

El disefio especifico de investigacion sera de estudio de caso con componentes
mixtos (relacion cuali — cuanti)), ya que este método permite analizar
situaciones/problemas que emergen en la cotidianidad y que permitiran
describir y aportar elementos de andlisis respecto del proceso de comunicacién
en la implementacion de programas institucionales. Otro aspecto importante en
el estudio de casos unicos es la importancia de la profundidad de los analisis
en un proceso institucional determinado, con limites claros, tanto a nivel

conceptual como territorial.

IV.3. Sujetos Participantes del Estudio

Los sujetos participantes de este estudio son funcionarios de las
municipalidades de Temuco, Carahue, Freire, Galvarino, Toltén, Victoria,
Lonquimay, Curacautin y de la Direccion Regional de Junaeb encargados de
ejecutar los Programas de Alimentacion y de Salud del Estudiante en dichas
comunas. En tal sentido, el muestreo sera intencionado, de tipo sujeto tipo
ideal, que involucrara a tres colectivos que cumplan con los siguientes criterios

de inclusién/exclusion:
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Tabla N° 8: Criterios de Inclusiéon del Estudio

Colectivo Actores Criterios de Inclusién
Colectivo 1  Municipalidades e Seleccionar Ya del total de
municipalidades de la region.

e Seleccionar proporcionalmente a
aquellos que, segun su tipologia,
pertenezcan a municipios Grandes-
Medianos y Pequefios.

e La muestra se dividira en 1/3
Municipalidades pertenecientes a la
provincia de Malleco y 2/3 a la provincia
de Cautin.

e Los municipios seleccionados deberan
contar con Coordinadores Comunales
que lleven a lo menos 3 afios ejerciendo
dicho rol.

e Que correspondan a comunas cuyo
indice de vulnerabilidad socioeducativa
(IVE-SINAE), sea superior al 60%.

Colectivo 2 Coordinadores Comunales e Total de Coordinadores de ambos
del Programa de programas que pertenezcan a los
Alimentacién y de Servicios municipios seleccionados en el estudio.
Médicos

Colectivo 3 Coordinadores/Supervisores e Total de Coordinadores Junaeb de
Junaeb del Programa de ambos programas encargados de su
Alimentacién y de Salud del ejecucion en las comunas
Estudiante seleccionados en el estudio.

IV.4. Estrategia de Recoleccion de Informacion

La estrategia de recoleccion de informacién sera la entrevista semi
estructurada, aplicada a los actores institucionales y cuya combinacion de
preguntas abiertas y cerradas permitira alcanzar el logro de los objetivos de la
investigacion. De esta forma, un mismo instrumento permite, por un lado,
desarrollar las preguntas cerradas necesarias para el andlisis cuantitativo, y por
otro lado, exponer las categorias de analisis para que el entrevistado desarrolle
un discurso que le permita fundamentar cualitativamente sus respuestas. Este
cruce cuali — cuanti, permite el acceso a un nivel de integralidad en la

aplicacién de los instrumentos.

La aplicacién de encuesta se realizé en terreno, en donde se entrevisté al total

de quince coordinadores comunales que desarrollan sus funciones en las ocho
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comunas que conforman la muestra. Por otra parte, en Junaeb la entrevista fue

aplicada a un total de diez encargados de Programas que tienen asignados los

territorios comunales respectivos. El total de entrevistas realizadas suman 30,

previa validacion de pre test.

IV.5. Categorias y Variables de Analisis

Tabla N° 9: Categorias y Variables de Analisis

Categoria Variable / Definicién
Categoria
Factores de la | Habilidades Facilidades de Hablar-Escribir, leer y escuchar vy,

Comunicacion

Comunicativas

de reflexionar en la definicion de qué comunicar

Actitudes Predisposicion favorable-desfavorable respecto
del tema del mensaje y del receptor
Nivel de Comprensién del tema que contiene el mensaje
Conocimiento
Calidad del | Confiable Aporta informacion Veraz
Mensaje i
Oportuno Se presenta en el momento que se requiere
Pertinente Contiene informacién conforme a las necesidades
del receptor
Comprensible [ Utiliza lenguaje claro
Preciso Aporta informacién exacta y no da lugar a malas
interpretaciones
Aporte ideas Contribuye a la realizacion de las tareas
Canales de | Ventajas Aspectos que favorecen el proceso comunicativo
Comunicacion _ :
Desventajas Aspectos que obstaculizan el proceso
comunicativo
Retroalimentacion | Control Facilita seguimiento de los Programas
de la
comunicacion Informacién Traspaso de datos y antecedentes
Motivacién Estimula ser parte del Programa

IV.6. Plan de Anélisis

Para efectos de analisis de la informacion, se combinaran los elementos

cuantitativos y cualitativos. La dimension cuantitativa, se trabajara mediante un

andlisis estadistico descriptivo que permitira el andlisis de las variables a través

de datos de frecuencias y medidas de tendencia central, utilizando como
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soporte informatico el software estadistico SPSS, que permitira sistematizar la

informacion en una base de datos, desagregada por grupos de sujetos.

A nivel cualitativo, se analizaran los discursos que fundamentan las respuestas
aportadas por los sujetos y que permitan posicionar dichos discursos de
acuerdo al contexto institucional en el que se ubican. El tipo de analisis
corresponde a un logico-semantico, permitiendo dar la integralidad analitica a
las variables de nivel cuantitativo. Los procedimientos asociados a este analisis
se establecen a través de la categorizacion conceptual de los discursos y la
subdivision de cada fragmento discursivo de acuerdo a la matriz categorial

inicial.

IV.7. Criterios de Confiabilidad y Validez.

Como estudio multimétodo, la validez y confiabilidad estara centrada en la
triangulacion metodoldgica, es decir la combinacion analitica de distintas
miradas sobre un fenémeno comuan. Por otro lado se encuentra la revisiéon y
contrastacion de los datos con los informantes y por supuesto la triangulacion
de investigadores con las revisiones y guias de la académica a cargo de la guia

del estudio.
A nivel cuantitativo, el instrumento fue validado a través de un pre-test aplicado

a informantes claves de Temuco y Direccion Regional, quienes reconocieron la

comprension y utilizacién del instrumento en funcién del objetivo planteado.
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V. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

La presentacién de resultados sera iniciada con una descripcion general de los
30 sujetos participantes del estudio, de tal manera entregar una caracterizacion
general sobre la base de su antigiedad en el cargo de coordinador y la
formacion profesional y/o técnica de cada participante, ambos factores que

pueden tener influencia en el proceso de comunicacion.

A continuacion, el documento sera dividido en subcapitulos en donde cada uno
de ellos corresponde a cada categoria general de analisis planteada para el
estudio. El tipo de analisis que se realizara combina, por un lado, aspectos
cuantitativos, que dan cuenta del comportamiento numérico o estadistico de los
sujetos que se adhieren a determinados grupos de respuesta; por otro lado,
hay elementos y analisis cualitativos, asociados a los discursos de los
participantes lo cual permite entregar una vision integral al estudio, a través de

complementariedad y/o triangulacion metodoldgica.

Es asi que la presentacion y analisis de resultados constara de las siguientes

partes, coincidentes con cada objetivo especifico planteado:

1. Factores de la Comunicacion: sera presentado y analizado desde el
punto de vista de la percepcidbn que tienen los receptores de la
informacion, respecto de aquellos que la emiten, identificando aquellos
factores que limitan o potencian el proceso comunicativo en la ejecucion
de los Programas; se realiza , por tanto, una evaluacion cruzada entre el
Municipio y Junaeb.

2. Calidad de los Mensajes Emitidos: Al igual que en el capitulo anterior, la
evaluacion de la calidad de los mensajes sera presentado sobre la base
de la percepcién cruzada que tienen los sujetos entrevistados respectos
de los mensajes, orales y escritos, emitidos por su contraparte técnica
ubicada en Junaeb o Municipios, segun corresponda.

3. Canales de Comunicaciéon usados por las Instituciones en Estudio: Se
dara cuenta de los resultados de la evaluacién cuantitativa de los
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principales medios utilizados por las instituciones, asociada a la
identificacién de las principales ventajas y desventajas de los mismos.

4. Retroalimentacion del Proceso Comunicativo: se presentan los
resultados de la evaluacion que realizan los sujetos entrevistados,
respecto de la retroalimentacion resultante del proceso de comunicacion
Municipio-Junaeb-Municipio y como ello aporta al cumplimiento de las

funciones de Control, Motivacion, Informacion y Expresion Emocional.

V.1. DESCRIPCION DE LOS ENTREVISTADOS

Los sujetos participantes del estudio pertenecen a dos grupos de comunicacion
dentro de los marcos de trabajo de la Junaeb regional y las comunas. El
primero de ellos, esta compuesto por funcionarios de ocho municipalidades de
la region, que cumplen el rol de Coordinadores Comunales de los Programas
Salud del Estudiante y Programa de Alimentacion Escolar y que desarrollan
sus funciones localizados en los respectivos Departamentos de Educacion
Municipal de cada comuna. El segundo grupo se compone por funcionarios de
Junaeb que cumplen el rol de Encargados de los Programas antes
identificados y que se constituyen en la contraparte técnica para la ejecuciéon de

los Programas en las comunas que conforman el presente estudio.

La muestra se encuentra constituida en un 55% por personas del sexo

femenino y, su diferencia, es decir el 45% por sujetos del sexo masculino.

Tabla N° 10: Antiguedad en el Cargo

Tipo de Coordinador Promedio De Afios en el Cargo Desviacion Estandar
Coordinador Comunal 10 afios 7,7 afios
Coordinador Junaeb 22 afos 13,6 afos

Total General 16 afios 12,3 afios

Los afios de experiencia en los cargos de Coordinador, sea este Comunal o de
Junaeb es de un promedio de 16 afios; no obstante la muestra presenta una

desviacién estandar alta, dado que existen coordinadores con 2 afios de
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experiencia como minimo y con un maximo de 41 afios. No obstante lo anterior

es posible destacar los siguientes aspectos:

- El 64,4% de los Coordinadores Comunales tiene mas de 10 afios de
experiencia en el cargo.

- El 80% de los Coordinadores de Junaeb tiene mas de 19 afios de
experiencia en los diferentes programas de Junaeb, con un promedio
general de 22 afos.

- El Programa de Alimentacién es aquel que sube significativamente el
promedio, en la medida que tiene una existencia en su implementacion
qgue supera los 45 afios de ejecucion. En este mismo sentido, son los
coordinadores asociados a este programa los que muestran un
promedio de 22 afios de antigiedad y, en un rango inferior se
encuentran los coordinadores del Programa de Salud que presentan un

promedio de 11 afios.

Tabla N° 11: Formacion Profesional de Los Coordinadores

Profesion Cantidad Sujetos Porcentaje
Profesor 7 23,3%

Sin Titulo Profesional 12 40,0%
Asistente Social 5 16,7%
Otras Profesiones 6 20,0%
Total 30 100,0%

El 60% de los entrevistados son poseedores de algun tipo de titulo profesional,
entre los que destacan el de profesor, asistente social y enfermera. Resulta
también significativo el grupo compuesto por aquellos funcionarios que no tiene
formacion profesional, por ser egresados de ensefianza media o tener titulo
técnico profesional de nivel medio, tales como secretariado o contador; los que
representan el 40% de la muestra.

Al analizar esta situacion segun la dependencia de los funcionarios, se puede

observar que:
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- Del total de coordinadores de ambas instituciones que tienen formacion
profesional, el 53% se ubica en los municipios y su diferencia, en
Junaeb, exclusivamente en el Programa Salud del Estudiante.

- Del total de coordinadores que no tienen formacion profesional, el 58%
se ubican en Junaeb y en dicha institucién su totalidad corresponden al

Programa de Alimentacion Escolar.

La formacion profesional se encuentra directamente relacionada con las
competencias adquiridas y desarrolladas, por la instruccién formal, y se
manifiestan las habilidades de hablar y escribir utilizando lenguaje claro y
comprensible para quien escucha y/o lee sus mensajes. A partir de ello

constituye un aspecto que facilita u obstruye los procesos de comunicacion.

V.2. Factores de la Comunicacién

Existen factores que influyen en lo que Berlo (1990), ha denominado la
“fidelidad de la comunicacion” y que dicen relacién con que ésta consiga los
objetivos para los que se desarrolla. Estos factores se encuentran ubicados en
el emisor-encodificador, es decir aquel sujeto que da inicio a la comunicacion y
que a la vez cumple el rol de receptor — decodificador en un proceso de
comunicacién fluido y dindmico, que es el que caracteriza la comunicacion

interpersonal.

Los factores que han sido incorporados en el presente estudio corresponden a
las Habilidades en la Comunicacion, asociadas al hablar y escribir, a las de leer
y escuchar y a la reflexién asociada a la definicion de qué y a quién comunicar,
las Actitudes, es decir la predisposicién respecto del mensaje y de quien lo
emite y, el Nivel de Conocimiento respecto del tema que da origen a la
comunicaciéon lo cual permite comunicar y comprender el contenido de los

mensajes que se emiten.
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h. Habilidades en la Comunicacién

Al analizar las habilidades comunicativas de los participantes, se hace
necesario realizarlo desde el punto de vista del receptor, ya que este es el
individuo encargado de decodificar el mensaje enviado e interpretar lo que
quiso transmitir el emisor o la fuente. Es asi que los resultados que a
continuacion se presentan corresponden a la evaluacion que hacen los

Coordinadores Comunales de los Encargados de Programas y viceversa.

Berlo (1990) sefiala que las habilidades comunicativas se evidencian al
momento de hablar o escribir, en donde se utiliza un vocabulario (apropiado o
inapropiado), para expresar las ideas, estructurado de tal manera de que las

palabras reflejen de la manera més clara lo que se intenta significar.

El grafico que a continuacion se presenta agrupa las respuestas positivas (de
acuerdo y muy de acuerdo) de una escala Likert que pretende establecer la
actitud y evaluacién de los receptores sobre las habilidades de los emisores del

mensaje.

Grafico N° 1: Evaluacion de las Habilidades Comunicativas del Emisor
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- Percepcion De las Habilidades Comunicativas de los Coordinadores

Junaeb

Los coordinadores de las comunas consideran que la totalidad de
coordinadores Junaeb poseen habilidades necesarias para expresarse de
manera oral y escrita lo que les permiten entender de manera apropiada los
mensajes transmitidos. Esta aseveracion se sustenta, ademas de las altas
puntuaciones positivas, en lo sefialado por los entrevistados que
manifiestan que la informacién “es absolutamente clara y completa”,”existe,
por lo general mucha precisibn en sus opiniones y aportes”, “cuando se
pregunta, las respuestas son inmediatas y concretas frente a la consulta, lo

cual es de utilidad ya que uno no pierde el tiempo en tratar de entender”.

Al agrupar las respuestas de valoracion positiva que se realiza del
coordinador Junaeb, se puede evidenciar que los coordinadores comunales
reconocen aspectos asociados al lenguaje utilizado, extension del mensaje
y su contenido, asociados a los conceptos de claridad, precision,
integralidad y fundamentan sus respuestas por “la vasta experiencia en el
programa”, “conoce su trabajo y todos los procedimientos”, “la conozco
hace mucho tiempo, se da entender bien... es clarita’. Este tipo de
afirmaciones permite deducir que, pese al significativo porcentaje de
coordinadores Junaeb que no tienen formacidén profesional o técnica, la
cantidad de afios que se encuentran realizando las funciones en su cargo
les ha permitido desarrollar las habilidades para expresar adecuadamente la
informacion, de manera de ser entendible y de utilidad para sus receptores,

entregando mensajes que son altamente valorados por quienes lo reciben.

En directa relacibn con esta respuesta, se encuentra aquella que la
complementa y que pretende establecer si los mensajes les resultan de
facil comprension, a excepcion de un entrevistado, todos manifiestan que
son absolutamente de facil comprension, avalado con similares respuestas

a las expuestas en parrafos anteriores.
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Respecto de la percepcion de reflexion en la elaboracién de los mensajes,
el 92,9% de los coordinadores comunales considera que ello se realiza
previo al envio de informacion, lo cual hacen explicito en frases como: “en
la Junaeb revisan lo que enviamos, nos preguntan si corresponde y luego,
sobre lo ya conversado nos escriben y nos dan las instrucciones”; otro
entrevistado sefiala que “claro que hay reflexion!... él analiza, requiere y
luego procede”; “si no hubiera reflexion, la informacién llegaria por parte o

incompleta y no sucede asi”.

Sdélo se identifica un caso que sefala, que esta reflexion sobre el contenido
del mensaje es insuficiente y que, en algunos casos le obliga a contactarse
con el coordinador de Junaeb para requerir mayor informacion, que le
permita entender el contenido de los mensajes que éste ha emitido. Aflade
gue esta situacién se presenta solo en algunas oportunidades y que no es

frecuente que suceda.

Desde el punto de vista de la teoria de sistemas sefalado por Johanssen
(1980), la corriente de entrada a las Municipalidades, es positiva y le estaria
entregando los insumos necesarios para desarrollar su trabajo y atender a
la poblacion objetivo de Junaeb. En este mismo contexto, el proceso de
transformacion de esta corriente de entrada, queda en manos del
coordinador, quien debera realizar los esfuerzos e interacciones necesarias

con su red, para generar una posterior corriente de salida hacia Junaeb.

- Percepcion de las Habilidades Comunicativas de los Coordinadores

Comunales Encargados de Programas

A diferencia de la evaluacion realizada por los encargados comunales, los
coordinadores de Junaeb consideran que solo en el 66,7% de los casos, los
coordinadores comunales poseen las habilidades necesarias para
expresarse de manera oral o escrita. En aquellos casos en que la

evaluacion es deficiente plantean que “tiene habilidades, pero no son
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suficientes...frecuentemente tiene problemas para responder; no sé si no
entiende lo que le estamos pidiendo o no lee todo lo que le enviamos”, otro
entrevistado sefiala “son insuficientes, ella envia la informacion incompleta
O por partes”; “entrega informaciéon escueta... no sé si es por
despreocupacion, porque tiene mucho trabajo o no sabe ordenar su

informacion”.

Al igual que para el grupo de coordinadores Junaeb, entre aquellos que
responden positivamente a esta pregunta, reconocen que las habilidades de
los coordinadores comunales se reflejan en la calidad de los mensajes
recibidos, los que llegan con la cantidad y precision esperada, claridad en
sus planteamientos lo que permite comprender a cabalidad el mensaje que
se pretende transmitir. Si bien en este grupo se valora los afos de
experiencia en el programa, resulta de mayor significancia las respuestas
asociadas a la aptitud del lenguaje usado y coherencia, asi como también a

gue ello responde la formacion profesional de los encargados comunales.

Respecto de la comprensibilidad o claridad del mensaje por parte del
receptor, los coordinares Junaeb en un 73,3% manifiestan no tener
problemas para entender los mensajes enviados desde las comunas, lo cual
se sustenta en que estos vienen con el total de la informacién esperada y
expresados que permiten comprender sus significados, sin dar la posibilidad

a malas interpretaciones o carencias de datos importantes.

Para aquellos casos que representan el 26,7%, en que reconocen no
comprender a cabalidad la informacion que el coordinador comunal
transmite de manera oral o escrita, los argumentos sefialan que “el
coordinador entrega informacién débil e incompleta, cuesta entenderle, pero
finalmente luego de varias revisiones, se puede comprender”. Otro
entrevistado sefiala “entrega informacion con errores, pero posible de
comprender y luego completar”. El principal argumento que sustenta esta
respuesta, tiene que ver con que para comprender el mensaje, se requiere
complementar la informacién enviada, para lo que se hace necesario
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repetir el proceso de comunicacion utilizando el mismo canal u otro

diferente.

Frente a la pregunta si se percibe un proceso de reflexion previo a la
elaboracion del mensaje en el encargado comunal, el 73,3% de los
coordinadores Junaeb, considera que si se realiza ya que “se organiza para
elaborar el documento y registra los principales aspectos, que responden a
lo en ese momento se necesita’; el 26,7% restante, fundamenta su
respuesta estableciendo que las carencias informativas, de lenguaje y
errores, permiten deducir que no existe mayor elaboracion al momento de

emitir los mensajes hacia Junaeb.

De acuerdo al modelo de comunicacion desarrollado por Berlo (1990), para
que esta expresion de ideas resulte coherente, comprensible y clara,
requiere, evidentemente de un proceso previo de reflexion, condicion que es
desarrollada por el emisor y que puede ser una habilidad innata o adquirida
y que demanda de un tiempo de procesamiento que varia de una persona a

otra.

Para efectos de los sujetos en estudio, los resultados establecen que son
los coordinadores de Junaeb, quienes presentan mejores habilidades
comunicativas en los aspectos de Hablar-Escribir, Leer-Escuchar vy
percepcion de la reflexion previa. Esta apreciacion se sustenta en el
lenguaje utilizado, claridad e integralidad de los mensajes que emiten y que

les avala la vasta experiencia en el cargo.

Por su parte, los coordinadores comunales son bien evaluados en su
calidad de emisor, existe critica en sus habilidades para comunicarse que
se presentan - mas que en el mal uso de lenguaje o expresiones - en la
falta de estructura de sus mensajes, los que se presentan de manera
desordenada e incompleta y que requieren de un esfuerzo adicional para
interpretarlos y entenderlos; su deficiencia, segun los entrevistados, llega
en ocasiones a necesitar de repetir el proceso de comunicacion.
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Haciendo uso de la teoria de sistemas y, citando a Johansen (1980) la
exportacion de la nueva energia — una vez desarrollado el proceso de
transformacion realizado en la comuna- no es de la calidad suficiente para
satisfacer las necesidades de informacion del receptor. Ello no significa
necesariamente que la informacion no esté disponible, sino que no ha sido
sistematizada conforme a las necesidades o bien comunicada en los
momentos requeridos, con el total de la informaciébn esperada por el

receptor para dar continuidad al trabajo programético.

ii. Actitudes Respecto del Tema del Mensaje y del Emisor

En el &mbito de la comunicacion, D. Berlo (1990) define las actitudes como la
predisposicion del receptor respecto del mensaje y de quien lo emite y se
constituye en uno de los factores que aportan a la fidelidad del proceso
comunicativo. Para conocer las actitudes de los sujetos entrevistados en el
estudio, las preguntas aplicadas se orientan, por una parte, a conocer la
autoevaluacion que cada coordinador realiza de su predisposicion, positiva
negativa o neutral en el proceso comunicativo. Asimismo, se realiza también
una encuesta tipo Lickert que permite conocer las condiciones en que se
realiza el proceso comunicacional y que determinan las actitudes favorables o

desfavorables para atender los requerimientos programaticos y al emisor.

Grafico N° 2: Autoevaluacion de la Predisposicion para atender Temas de
Junaeb/Municipalidad
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Frente a la pregunta que apunta a conocer la predisposicion del entrevistado
frente a la recepcion o solicitud de informacidén originada en su contraparte
(comunal o Junaeb, segun corresponda), las respuestas indican que del total
de la muestra, un 68.9% de los sujetos autoevalla su actitud como positiva; un
27,5% como neutral y solo el 6.7% reconoce tener predisposicion negativa

hacia su referente de Programa.
- Autoevaluacion De los Coordinares Junaeb

Al realizar un analisis diferenciado por grupo de comunicacién, de acuerdo al
grafico N° 2, se puede observar que el 73,3% de los coordinadores Junaeb se
autoevalla con una actitud Muy Positiva para atender los requerimientos de
encargados comunales; un 35.7% considera que su actitud es neutral, es decir,

ni positiva ni negativa y solo un 6.7% la define como negativa.

Si bien es significativa la cantidad de sujetos entrevistados que asumen una
actitud positiva en su interaccion y comunicacion entre ambas instituciones, se
destaca la buena predisposicion de los encargados de Junaeb, quienes
mayoritariamente asumen esta actitud, debido a que existe un reconocimiento
importante a la funcion que los coordinadores comunales desarrollan como
soporte operativo fundamental en la ejecucién de programas. “Obviamente
tengo una actitud positiva, ellos nos ayudan a gestionar el programa en la
comuna”, también se sefiala “el coordinador nunca es una molestia, lo que nos
pide son los requerimientos necesarios para funcionar bien... tenemos que
atenderlos”; “es gente creible y seria para trabajar, es una comunicacién
transparente y sin dobles mensajes”. Un grupo importante de respuestas,
asocia su actitud positiva asentada en el profesionalismo y compromiso con el
trabajo y en este contexto involucra a la red de apoyo comunal, de quien
depende para el cumplimiento de objetivos. Esta condicién es coherente con lo
planteado por Marin (1997), quien sefala que entre dos colectivos 0 sujetos
gue se comunican, existen elementos especificos que lo condicionan; uno de
ellos lo constituye la relacion social creada entre el emisor y el receptor y que

dice relacion con el contexto en que se produce la relacion.
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Para el caso de las instituciones en estudio, se trata de funcionarios que llevan
mas de dos afios de trabajo conjunto y, que producto de la interaccién laboral
han ido generando vinculos, que si bien se dan en el marco del trabajo y
responsabilidades, han permitido un conocimiento y valoracion por el trabajo
del otro, reconociendo en ello las limitantes y aspectos que fortalecen el
cumplimiento de los objetivos, que siempre aportan al trabajo del coordinador

de Junaeb y a la implementacién del Programa.

Entre aquellos que se identifican con una actitud neutral, es decir que si bien la
predisposicidbn no es negativa, tampoco lo asumen como positiva; es, de
acuerdo a los discursos emitidos, porgue reconocen en el emisor ciertas
deficiencias comunicativas, que sin embargo deben asumir con el
profesionalismo suficiente, para poder continuar avanzando en el trabajo
conjunto con la comuna para la ejecucion del Programa. “cuando llega un
correo de él, antes de abrirlo ya sé que viene con carencias o errores que
tengo que revisar y arreglar... pero al menos manda la informacion”; “a veces
no sé para que me llaman, no siempre son para cosas importantes”. En este
aspecto, también se identifica que parte importante de la gestion de los
programas es el contacto permanente con la red comunal, por lo tanto la actitud
para ello no entra en cuestionamiento, “comunicarnos con la comuna y con don
XX es parte de mi trabajo, no lo cuestiono ni para bien, ni para mal... es el

trabajo no mas”.

Este tipo de respuesta, igualmente se asocia con los elementos que
condicionan el proceso de comunicacién entre sujetos o colectividades,
sefialado por Marin (1997) quien especifica que la actitud del receptor se ve
determinada por la influencia (positiva 0 negativa) de las anteriores
comunicaciones establecidas y los resultados de las mismas. En el caso de
aquellos que se reconocen neutrales, asumen en su predisposicién que los
mensajes emitidos por los coordinadores comunales vienen con ciertas

deficiencias, ya que es una situacién recurrente para ellos.
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En el grupo de coordinadores Junaeb, solo se identifica un caso que dice tener
una actitud negativa hacia el emisor radicado en la comuna, que se
fundamenta en las deficiencias permanentes en la gestion del Programa, que
trascienden al proceso de comunicacién, y que se encuentran asociados a la
operatividad y a la falta de coordinacion en el territorio. “me cansa tener que
dar siempre reiteradas explicaciones por un mismo tema... a veces creo que
soy yo la que no me expreso bien, porque uno igual tiene que

evaluarse...¢stendré problemas del lenguaje?”.

- Autoevaluacion De los Coordinadores Comunales

El grafico N° 2 indica que el 64,3% de los coordinadores comunales autodefine
su predisposicion a atender temas de Junaeb de manera Muy Positiva y un

35% considera que su actitud es neutral, es decir, ni positiva ni negativa.

Por otra parte, en las comunas los encargados fundamentan principalmente su
actitud positiva, con afirmaciones que revelan su compromiso profesional e
institucional hacia los Programas, con los cuales dan atencion a un grupo social
gue presenta vulnerabilidad y necesidades especificas que son atendidas con
los recursos de Junaeb. En este sentido aseveraciones como “debemos estar
siempre dispuestos a trabajar y a cumplir, es para los nifios y hay que hacer lo
gue se necesita”; “con nuestra participacion damos respuesta a los fines de la
educacion”; “se necesita estar al dia y cumplir a tiempo, de otra manera no
sirve”. También resultan significativas las respuestas que apuntan a mantener
una relacién de reciprocidad con el coordinador de Junaeb de su territorio,
algunas de las afirmaciones realizadas por los encargados comunales sefalan
“mi coordinador es muy proactivo y yo tengo que responder a lo que solicita”;
“el Programa de Salud es el que mas trabajo me da, pero igual tengo que

darme el tiempo, porgue me entregan toda la informacién...”

Entre aquellos que autodefinen su predisposicién para con los Programas y los
Coordinadores Junaeb como neutral, es porque el ser agentes operativos de

Junaeb lo asumen como una funcion adicional, entre los mdultiples otros
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trabajos que deben desarrollar al interior de los Departamentos de Educacion
Municipal en los que se desempefian. “no es que no quiera ser positiva, pero
no me queda tiempo... al final hago las cosas mas o menos”; “el PAE no es mi
prioridad, pero siempre trato de responder”; “trato de hacer mi trabajo bien, no

siempre puedo porgue no depende exclusivamente de mi”.

Las Municipalidades por su estructura y definicion de jerarquias, se asocian a
las teorias clasicas de la organizacién; las funciones estan claramente
definidas y asignadas y su distribucién esta a cargo de las autoridades quienes
delegan las responsabilidades de ejecucidon en las unidades correspondientes
al area temética que cada una de ellas atienden. Esta condicion no es objetable
por quienes las asumen y deben responder de la manera mas adecuada a los

requerimientos de las institucion.

En este aspecto, constituye un hallazgo el evidenciar en las entrevistas el nivel
de sobrecarga de funciones que deben asumir los coordinadores de comunas
en sus respectivos Departamentos de Educacion, entre las que cuentan:
proceso de evaluacion docente, encargado de personal, funciones
administrativas, encargados de subvenciones y estadisticas, bono de
reconocimiento, entre otras, que les demandan dedicacién y tiempo. A estas
funciones se le suman las asociadas a los programas de Junaeb, que al igual
que las anteriores les exigen dedicacion mensual para la coordinacién con los
establecimientos educacionales, recolecciéon, sistematizacion y envio de
informacion comunal; organizaciéon de atenciones a alumnos, reuniones.No
obstante lo anterior, se destaca en este grupo de emisores-receptores que no

existe ningun sujeto que califique su actitud como negativa.

La actitud y predisposicion de los coordinadores comunales, se encuentran
entonces supeditada al contexto en que éstos desarrollan su trabajo. Se trata
de funcionarios municipales con una fuerte sobrecarga laboral, dentro de lo
cual las funciones asociadas a los Programas Junaeb constituyen una mas de
las responsabilidades a su cargo. Si bien ellos asumen que la actitud es
positiva para atender a Junaeb, no siempre estan las condiciones para que la
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actitud se convierta en hechos que, efectivamente, contribuyan al logro de

objetivos y metas de los programas.

En el gréfico siguiente podemos observar que en ambos grupos de
entrevistados, se presenta un fuerte reconocimiento positivo, que supera el
80% de las aseveraciones que indica predisposicion favorable del tema y

emisor en el proceso comunicativo.

Grafico N° 3: Elementos que condicionan la Actitud ante el Tema y

Emisor. Respuestas Positivas
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A continuacion se presentan un analisis comparativo entre ambos grupos,

segun rango de preguntas y que se encuentran indicadas en el grafico N° 3:

a) Actitud frente al tema que origina la comunicacién: Este grupo de
preguntas intenta establecer si el entrevistado recibe informacién a
través de diversos canales de comunicacion con la claridad, de utilidad
y completa si ello le estimula en el cumplimiento de su rol de encargado

de programa.

- Los coordinadores comunales en un 100% consideran que la informacion
enviada por Junaeb le es de utilidad, ya que le permite desarrollar su trabajo
con los establecimientos educacionales de su comuna; en este mismo sentido,
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sé6lo el 86.6% de los coordinadores Junaeb sefiala que la informacion aportada
es de utilidad.

- Existe consenso en ambos grupos con un 93% en identificar que recepcionan
la informacién con buen animo, ya que les aporta en el desarrollo de su labor
como coordinador.

- 93,3% de los encargados comunales considera que los correos electronicos,
generalmente, cumplen con la totalidad de la informacion requerida para
avanzar en la ejecucion del Programa. Frente a la misma pregunta, sélo el 80%

de los entrevistados, funcionarios de Junaeb tienen la misma opinion.

b) Actitud frente al Emisor del Proceso Comunicativo: El segundo grupo de
preguntas pretende conocer la predisposicion del entrevistado respecto
del encargado (comunal o de Junaeb, segun corresponda), de quien
recibe los mensajes y/o informacion para la ejecucion del Programa. Ello
sustentado en la valoracion que se realiza de la claridad de los mensajes
emitidos por el emisor, compromiso con el trabajo por parte de éste y

gusto por compartir espacios de reunidn con este grupo de sujetos.

Los resultados indican lo siguiente:

- El 100% de los coordinadores comunales considera que el encargado
Junaeb tiene mucha claridad de la informacion que envia. Este
porcentaje de aceptacion se reduce al 80%; es decir, en un 20% en el
grupo Junaeb, ya que consideran que los coordinadores comunales no
tienen la claridad suficiente respecto de la informacion que les remiten
de manera habitual.

- El 100% de los coordinadores comunales estima que los encargados
de Junaeb tienen un real compromiso por los Programas que atienden
en los territorios comunales. En el sentido inverso, es decir la percepcion
de compromiso de parte de coordinadores Junaeb hacia los encargados
comunales, el porcentaje se ve disminuido al 93,3%.

- Respecto de la voluntad y actitud para participar en encuentros,
jornadas y talleres comunales o regionales de los respectivos

programas, el 80% de los coordinadores comunales tiene una
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percepcion positiva de estas actividades, entendiendo éstas como
puntos de encuentro que enriquecen el quehacer laboral. Los
coordinadores Junaeb opinan en un 100% que actividades grupales son
gratas y aportan al desarrollo se tu trabajo y el de los Programas.

c) Prioridad en el desempefio de la Funcibn de Coordinador de
Programas: Esta variable so6lo fue medida en los coordinadores
comunales, debido a que este grupo de entrevistados son los que tienen
asignadas funciones variadas al interior de sus respectivas instituciones,
en tanto los encargados de Junaeb tienen como funcién exclusiva la

coordinacion de programas en las 32 comunas de la region.

Ante la aseveracion que establece “Responder a las demandas de informacion
por parte de Junaeb no es mi prioridad, puesto que tengo otras funciones
asignadas en el municipio”, un 60% de los entrevistados asumid estar de
acuerdo con ella. Este resultado se condice con el establecido en la consulta
que establece la predisposicién ante el programa y que releva que si bien, los
Programas Junaeb son importantes para la comuna, no necesariamente
resultan prioritarios para ellos, ya que convergen en tiempos y plazos con otras
funciones que le son asignadas, “uno no puede dedicarle todo el tiempo que
necesita, yo para poder cumplir tengo que dedicarle tiempo fuera de horario...”
“para poder entregar la informacion cuando me la piden, muchas veces tengo

gue dejar de hacer otras cosas...”

Sobre la base de los resultados, se puede inferir que la actitud de los
encargados de ambos grupos de entrevistados, no resulta desfavorable frente
al tema que origina la comunicacion, ni frente al emisor que constituye la fuente
la misma. Para ambos casos, se reconoce el esfuerzo por el logro de los
objetivos institucionales comunes, que es el atender a los alumnos vulnerables,
y que para ello se requiere del involucramiento, al menos desde el punto de
vista profesional, para asumir dicho desafio. Este elemento, se condice con lo
sefialado por Giner (2004), quien establece que para exista conocimiento y

enriguecimiento de las competencias de las personas en el proceso
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comunicativo, la informacion recibida por el receptor tiene que ser reconocida

coémo util y vélida para él.

La predisposicidn positiva se ve aumentada por la experiencia previa en
comunicacion exitosa, el conocimiento mutuo del emisor y el receptor, y la
experiencia laboral compartida producto de los afios de implementacién del

Programa en el territorio.

iii. Nivel de Conocimiento

Como se ha planteado en paginas anteriores, el nivel de conocimiento se
refiere al aprendizaje adquirido respecto del tema que da origen a la
comunicacioén, lo cual permite comunicar y comprender el contenido de los
mensajes que se emiten. Berlo (1990) indica que este elemento de la
comunicacion es relevante en el resultado del proceso comunicativo, debido a
gue no se puede comunicar aguello que no se sabe o que no se entiende y, en
el otro extremo el saber demasiado trae como riesgo el empleo de tecnicismos

que resultaran incomprensibles para el receptor.

Este factor de comunicacion ha sido abordado sobre la base de la percepcion
que tienen los receptores respecto de los emisores, por lo tanto son los
coordinadores comunales los que evalian el nivel de conocimiento de los

encargados y viceversa.
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Grafico N° 4: Evaluacion del Nivel de Conocimiento del Emisor
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- Percepcion del Nivel de Conocimientos de los Coordinadores Junaeb

Los resultados indican que los coordinadores comunales perciben que la
totalidad de los encargados Junaeb tienen el nivel de conocimientos necesarios
para la ejecucion del programa, los cuales asumen provienen de la vasta
experiencia y manejo de los procedimientos asociado a cada programa. Al
respecto sefialan “maneja el tema, responde enseguida y tiene muchos afios
de experiencia... él mi hizo la induccion al programa y me apoya
permanentemente”; “se evidencia su nivel de conocimiento... da solucién a
todos los problemas que se nos presentan”; “por supuesto que tiene
conocimiento, se lo ha dado la experiencia y el conocimiento de la realidad de
las comunas y sus necesidades”. Asimismo, existe total consenso que los
mensajes —orales y escritos - emitidos por los encargados Junaeb, son

coherentes con el nivel de conocimiento que presentan.

Otro grupo de sujetos entrevistados, coincidiendo con el reconocimiento de los
afos de experiencia de los coordinadores Junaeb, asume que para la ejecuciéon
adecuada de los programas es indispensable que este conocimiento esté

presente también en el coordinador comunal. Reafirman esta idea sefialando
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“este conocimiento se presenta a la par”; “si el coordinador de Junaeb tiene los
conocimientos necesarios, se necesita alguien en las comuna con iguales

caracteristicas, porque o si no las cosas no funcionan”.

- Percepcién del Nivel de Conocimientos de los Coordinadores

Comunales.

Los coordinadores de Junaeb, consideran que no todos los encargados
comunales poseen el nivel de conocimientos necesarios para la ejecucion del
programa. Sefialan que el 87,2% de los coordinadores comunales muestran los
conocimientos esperados para cumplir su rol de manera adecuada, lo que es

aportado por la formacion profesional y los afios de experiencia en el cargo.

Las principales deficiencias identificadas en el nivel de conocimientos se
relacionan con las competencias demostradas por los encargados, asociadas
a. capacidad de liderazgo al interior de la comuna y con los profesores y
establecimientos con quien debe trabajar, empoderamiento del cargo y
capacidad de organizar y sistematizar la informacion comunal; el siguiente
fragmento precisa esta idea "si bien el conocimiento es importante, para este
cargo requiere ademas de trabajo en equipo y reconocimiento de sus pares
(profesores) para que ellos le entreguen la informacion que se necesita”; otro
entrevistado asegura :“el problema no est4 en que si el coordinador conoce o
no el programa, sino que se radica en cumplimiento que tienen los profesores
de los colegios para entregar su informacién tal como él la pide...”le falta
empoderamiento y confianza en su cargo para que pueda liderar ...lJa
municipalidad debiera respaldarlo mas”.

En relacion a la coherencia entre nivel de conocimientos y la calidad y
contenido de los mensajes, se evidencia que quienes tienen mayor
conocimiento y experiencia, tienen mejor desarrollo en sus mensajes. Sélo se
presenta un caso, en que el coordinador comunal, reuniendo adecuadas

condiciones en su nivel de formacion y conocimiento del Programa, presenta
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un muy deficiente contenido en sus mensajes, y como lo indica un encargado

Junaeb: “trabaja bien, pero comunica mal”.

Volviendo a Berlo (1990), hay que sefalar que el nivel de conocimiento es otro
factor que influye en que la comunicacién cumpla con el objetivo propuesto. El
conocimiento puede adquirirse producto de un proceso de formacién formal o

por la practica en el tema particular del cual se trate.

En sintesis, en la muestra en estudio, convergen ambos elementos, y su
origen no tiene mayor incidencia en la percepciéon positiva o negativa de quien
evalla. Los aspectos deficientes tienen relacion por el perfil y competencias
esperadas en los coordinadores y no necesariamente por sus conocimientos

asociados a los procedimientos involucrados en la ejecucion de los Programas.

V.3. Calidad de los Mensajes Transmitidos

Todos los modelos de comunicacion estudiados identifican al mensaje como
uno de los componentes relevantes involucrado en el proceso de
comunicacion. Shannon y Weaver en Collado (1995) lo define como el
resultado del proceso de codificacion, a través del cual se expresa el objetivo

gue persigue el comunicador y lo que espera comunicar al destinatario.

Para que el contenido del mensaje otorgue fidelidad y eficacia al proceso
comunicativo y asi se logre el objetivo que lo origina, requiere que cumpla con
ciertas caracteristicas, tales como: veracidad, oportunidad, pertinencia a las
necesidades del receptor, claro y comprensible, preciso y sin lugar a malas
interpretaciones vy, finalmente que proporcione ideas utiles, contribuyendo al

logro de las tareas.

A continuacion se presenta un grafico que da cuenta de la percepcion de los

coordinadores respecto de la calidad de los mensajes emitidos por sus
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respectivas contrapartes de Programas, radicados en la comuna y/o en

Junaeb.

Gréafico N° 5: Percepcién de la Calidad del Mensaje Recibido. Evaluacion

Positiva de los Entrevistados.
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- Percepcién de los coordinadores comunales respecto de la calidad de

mensajes recibidos.

La totalidad de los encargados comunales considera que la informacion que
reciben de Junaeb es veraz y refleja de manera precisa los antecedentes para

avanzar en la ejecucion del Programa.

Esta percepcion positiva se reduce notablemente al 75% al consultar respecto
del acceso a informacion actualizada que les permita desarrollar su rol. Si bien
en la aseveracion anterior evalian la informacién recibida de manera directa
por su respectivo coordinador Junaeb, en esta pregunta la asocian al acceso al
sistema informatico, que les permita extraer reportes de la ejecucion del
Programa. Incluso en quienes responden positivamente a esta pregunta, se
cuestiona fuertemente el funcionamiento del Sistema Informatico del Programa
de Alimentacion y el Sistema de Salud del Estudiante, debido a que su

operatividad no es permanente, no emite reportes con la facilidad que ellos
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esperan, ni con la actualizacion que les otorgue apoyo como medio de consulta
fidedigna. Al respecto sefialan: “necesitamos un sistema informatico que
entregue informacion individualizada por establecimiento y beneficiario, para
poder hacer efectivamente un seguimiento; asi logramos los objetivos
oportunamente”; otro entrevistado sefiala, “la pagina es lenta, y se cae
permanentemente, por eso es mas facil trabajar con nuestros propios registros,
aunque estén incompletos”; “son muchos colegios y alumnos, frecuentemente
necesitamos consultar por casos especificos y cuando estd en sistema es

mucho mas expedito...asi como en el sistema de evaluacion docente”.

En el mundo globalizado, plantea Giner (2004), el uso de tecnologias
informaticas se convierten en un instrumento clave para la comunicacion y la
produccion, cuyo proceso permite generar y producir conocimiento para la
entrega de bienes y servicios. Sin embargo, Junaeb, si bien ha realizado
inversiones para potenciar tecnologias a disposicién de la red de colaboracion
que permita mantener registros actualizados y en linea, esto no ha sido
suficiente para mantener funcionando una central con un servidor que pueda
sostener el volumen de datos que significa las administracion de la totalidad de
establecimientos del pais, situacion que provoca disfuncionalidades periddicas

en su acceso y disponibilidad.

En lo relativo a la oportunidad de la llegada del mensaje y de las respuestas, el

100% de los entrevistados sefialan que la informacion cumple con este criterio.

La totalidad de los sujetos en estudio establece que el coordinador Junaeb
entrega informacion completa, que permite ir controlando el nivel de avance en
la comuna, lo cual es coincide con su total desacuerdo frente a la aseveracion
gue sefala que deben frecuentemente, intentar en tres oportunidades para que

la informacién llegue con el total de lo requerido.

El 100% de los entrevistados manifiesta comprender con total claridad los

mensajes orales o escritos recibidos desde Junaeb.
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Ante la afirmacion que indica que los coordinadores de Junaeb aportan con
ideas o estrategias que facilitan el cumplimiento de las tareas asociadas al
Programa, el 83.3% de los encargados comunales entrevistados se encuentra
de acuerdo con esta pregunta. Si bien, reconocen que existe una comunicacién
fluida, clara y completa, no consideran que sea necesario recibir aportes
respecto de ideas asociadas al Programa; ello se explica que en el contexto de
implementacion del Programa, la forma que se organiza el trabajo es resorte
exclusivo de encargado comunal, quien dice no necesitar de aportes pues es
conocedor de su realidad y de la red compuesta por los establecimientos
educacionales. Al respecto indican: “yo conozco la comuna y el Programa, no
es necesario que me estén dando ideas”... “llevamos tantos afios en esto, que

ya hemos hecho de todo. Eso si, siempre aceptamos sugerencias”.

Ante la necesidad de recibir y enviar mensajes desde y hacia Junaeb, el 75%
de los encargados comunales considera que es muy facil mantener contacto
con los coordinadores de Junaeb. Cuando ello no es posible, manifiestan que
siempre existe otra persona que da respuesta a sus necesidades de

informacion.

- Percepcion de los coordinadores Junaeb respecto de la calidad de

mensajes recibidos.

- El 80% de los encargados Junaeb considera que la informacién que reciben
desde la comuna es veraz y que refleja de manera precisa los antecedentes
para avanzar en la ejecucion del Programa. Para el 20% que responde
negativamente, esta falta de veracidad apunta a que, en ocasiones, la
informacion viene con errores o0 incompleta, lo cual le resta precision al

mensaje recibido.

- Del total de coordinadores Junaeb entrevistados, el 86,7% manifiesta que los
mensajes emitidos por los comunales contienen informacion actualizada que
les permita desarrollar su rol. Su diferencia, da cuenta de cierto numero de

comunas que no cuentan con informacion ordenada y sistematizada que
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recoja la realidad comunal respecto del acceso e identificacion de los usuarios
de los programas con vigencia requerida; esta situacion tiene relacion con la
gestion que realizan los encargados comunales con la red de establecimientos
educacionales que son quienes nutren los registros, que posteriormente

sistematiza el coordinador.

Los coordinadores de Junaeb si bien reconocen las deficiencias del sistema
informatico que apoya la gestidon y consideran que es un aspecto negativo que
ha sido permanente, por tanto, la labor de sistematizacion de la informacion
que desarrolla el coordinador de manera “tradicional” es indispensable. "Es
lamentable que el sistema no funcione como todos queremos, ya que facilitaria
mucho las cosas; pero igual dependemos de que los profes hagan su trabajo,

ya sea a la antigua o con sistema”.

- En lo relativo a la oportunidad de la llegada del mensaje y de las respuestas,
el 80% de los entrevistados de Junaeb sefialan que la informacién cumple con
este criterio. Igual porcentaje considera que el mensaje llega con el total de la
informacion esperada. Un grupo de comunas representadas por el 20% no
cumple con ambas variables, por lo que para acceder a la informacién, deben

reiterar el proceso comunicativo.

-Ante la afirmacion que indica que los coordinadores comunales aportan con
ideas o estrategias que facilitan el cumplimiento de las tareas asociadas al
Programa, solo el 66.7% de los encargados Junaeb entrevistados se encuentra
de acuerdo con esta pregunta. “son las jornadas y encuentros regionales con
coordinadores donde mas se generan ideas y aportes, pero €stos no se dan
mucho en el trabajo cotidiano”; otra entrevistada sefiala: “hay un grupo de
coordinadores que son los top, ellos se preocupan del programa, de responder
a tiempo y de hacer el trabajo... de ellos uno recibe ideas que dan solucién a

problemas, o bien los vamos conversando”.

-Ante la necesidad de recibir y enviar mensajes desde y hacia Junaeb, el
93,3% de los encargados Junaeb considera que es muy facil mantener
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contacto con los coordinadores de las comunas y se mantienen ubicables ya
sea telefénicamente o por mail.

La teoria de sistemas segun Johanssen (1980) establece que las
organizaciones son sistemas abiertos, y por tanto se encuentran en
permanente interaccion con el medio, desde donde extrae los insumos
(energia) para transformarla en productos y servicios, que luego son

exportados al medio.

En el nivel comunal es donde se expresan mayores deficiencias que afectan la
calidad de mensaje. Ello se explica por el contexto en que los coordinadores
comunales desarrollan su funcién; la interaccidn mas inmediata para efectos de
ejecucion de programas, se encuentra en la red de establecimientos
educacionales en donde se ubican los usuarios de los Programas de Junaeb.
Esta relacion de los coordinadores comunales con los establecimientos de su
territorio y la extraccién de insumos para la ejecucién de Programas, presenta
inconvenientes que dificultan la obtencion de informacién, con la oportunidad,
integralidad y en la forma esperada, situacion que, indiscutiblemente, afecta su
capacidad de respuesta frente a Junaeb. Si ello se asocia a la multiplicidad de
funciones que tiene la Municipalidad, el coordinador y los profesores
encargados, que en ocasiones sobrepasan la capacidad de respuesta, la
interaccién y comunicacién con los agentes externos, que para el caso en
estudio, corresponde a Junaeb y que estarian influyendo en la evaluacién que

los Coordinadores realizan del contenido y calidad de sus mensajes.

Analizando la situacion con un enfoque de causa-efecto, la situacion planteada
en parrafos anteriores se traduce en lo que Ramos (2003) ha denominado
barreras del proceso comunicativo y que disminuyen los flujos informativos,

entre las que destacan:

- Mensajes mal expresados o carentes de sentido
- Apreciaciones e interpretaciones errobneas
- Inhabilidad o desorden para comunicarse

- Uso de frases imprecisas y confusas
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V.4. Canales de comunicacion utilizados por las instituciones

Los canales corresponden a los métodos de comunicacién utilizados por
Junaeb y Municipalidades para transmitir los mensajes y la informacion entre
ambas instituciones. A continuacion se presentan los resultados de la
evaluacion que realizan los sujetos entrevistados, calificando con notade 1 a 7
cada uno de ellos, el cumplimiento de los siguientes factores: rapidez en la
emision y recepcién; incorpora a otros actores y/o autoridades de la institucion;
comprension del mensaje transmitido; facilita la ejecucion de las tareas

asociadas al rol; reconocimiento como medio oficial de comunicacion.

Grafico N° 6: Calificacion de los Canales de Comunicacion Utilizados por

Junaeb
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De los 5 canales de comunicacion sometidos a evaluacion, el total de
entrevistados calific6 de mejor manera los siguientes medios: talleres,
encuentros o jornadas de caracter grupal con un promedio 6.3; le siguen el
correo electronico y la comunicacion presencial (cara a cara), ambos con un
promedio de 6.1. Los canales con menor calificacion corresponden al teléfono

y el oficio con 5. 9 y 5.8 respectivamente.
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Al realizar un analisis comparativo por grupo de entrevistados se observan

diferencias de calificacion para cada medio de comunicacion:

Talleres, Jornadas y Encuentros de Coordinadores Comunales: Este
canal de comunicacién y traspaso de informacién es el mejor evaluado,
por los entrevistados, con una calificacion promedio de 6.3, presentando
una minima diferencia del promedio entre ambos grupos.

Corresponderia a un medio de comunicacion que cumpliria
practicamente con la totalidad de elementos positivos de traspaso de
informacion, tales como la rapidez, facilidad de la comprension de los
mensajes transmitidos, permite mejorar la ejecucion de las tareas y es
considerado un sistema oficial. El aspecto evaluado con menor
calificacion, corresponde a si permite involucrar en el acto comunicativo
a otros actores y autoridades institucionales de tal manera que ellos
también sean parte de la instancia de informacién. Al respecto se sefiala
“depende, si se le invita, si tiene tiempo y si quiere ir. Por supuesto que
si participa, es muy positivo para nosotros, pero si no, seguimos siendo
los mismos de siempre”. Otro entrevistado plantea “el DAEM participa
siempre que yo lo invito, ya que el estdA muy comprometido con la
Junaeb; depende de la gestion del coordinador comunal y del como los
involucramos para que también sean parte de esto... si no, no pescan

no mas”.

Para los coordinadores comunales la variable mejor evaluada de los
talleres y encuentros, corresponde a que es un medio que les facilita la
ejecucion de las tareas, en tanto a los encargados de Junaeb les parece
un medio rapido. Ello se sustenta en afirmaciones como por ejemplo “las
jornadas permiten informar a la totalidad de coordinadores y de
profesores en un solo momento, ahi se aprovechan de resolver dudas y

generar acuerdos ninguna de las que otras instancias lo permiten”.

Respecto de las ventajas asociadas a este medio de comunicacion, un

76% del total de entrevistados considera que es un espacio apropiado
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para compartir buenas practicas con otras comunas, que pueden o0 no
tener realidades similares. Un coordinador comunal sefiala “en estas
reuniones compartimos con distintos coordinadores, y todos estamos en
lo mismo: con harto trabajo. Intercambiamos ideas de como cada uno
hace su trabajo, y a lo mejor, en las otras comunas ya han resuelto
problemas que nosotros tenemos...son muy buenos”. Una encargada
Junaeb plantea “son tan pocas las oportunidades que tenemos para
reunirnos, que debemos sacarle el maximo de provecho. No solo
entregamos orientaciones o evaluamos, sino que siempre esta la
instancia de compartir practicas buenas, que debieran mejorar la gestiéon
de las comunas... también a nosotros nos sirve para identificar los
problemas que hay en la comunas y que a veces son generalizadas y

tenemos que intentar resolver”.

La principal desventaja que los entrevistados asocian a este canal es el
tiempo. Sin embargo, presentan diferencias en su fundamentacion: para
los encargados comunales, la principal desventaja corresponde al
tiempo que le significa participar de estos eventos, ya que si se realiza
en la comuna le corresponde a ellos organizarlo y convocar a los
establecimientos, para luego participar todo el dia en el encuentro, lo
cual le resta tiempo de dedicacion a sus otras labores. Si es que es
organizado por Junaeb, debe desplazarse a otra comuna, generalmente
en locomocion colectiva, para luego permanecer todo el dia en la

actividad, volviendo muy tarde a su comuna.

Por su parte, para los coordinadores Junaeb, la principal desventaja son
los tiempos asociados a la organizacion del evento, en el cual deben
asumir funciones administrativas y técnicas para atender a la totalidad
de los encargados comunales convocados. Ello implica coordinar todos
los aspectos logisticos (lugar, saldn, alimentacion, entre otras), y los
contenidos a entregar los cuales deben ser integrales para aprovechar

de manera adecuada la instancia de reunion.
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Otra desventaja identificada por ambos grupos, es que la participacion
en jornadas y talleres, no garantiza el avance de ejecucion en la
comuna. “Los contenidos pueden ser muy interesante, pero una vez que
el coordinador comunal llega a la comuna, no necesariamente traspasa
o tiene los mecanismos para traspasar toda la informaciéon a los
colegios”. “cuesta bajar la informacion a los colegios, uno porque hay
muchas escuelas particulares subvencionados que no pescan no mas, y
lo otro porque esta comuna es rural y la mayoria de las escuelas estan

en el campo... ellos no tienen internet”.

Del Correo Electronico: Para los coordinadores comunales este medio
de comunicacion es calificado con un promedio de 6.3, tres décimas
superior a la evaluacién que realizan los coordinadores de Junaeb. La
evaluacion de ambos grupos es semejante, por lo que no se realizara un
analisis por separado.

Los factores mejor evaluados de este medio por ambos grupos,
corresponden a que es un canal que facilita la ejecucion de tareas y es

considerado un medio formal de comunicacion.

Las principales ventajas identificadas y que justifica su utilidad para los
usuarios es su rapidez de recepcién y respuesta, asi como también que
es un canal que permite adjuntar archivos, quedando un respaldo de la

totalidad de los mensajes emitidos.

La desventaja asociada a este medio radica en que su utilidad depende
de la capacidad de respuesta del receptor, factor que el emisor no
controla; un coordinador comunal indica “el mail es super bueno, es
rapido y formal, ¢pero yo como garantizo que recibié el mensaje, que lo
entendid o que va a cumplir?; depende so6lo de élI”. Otro elemento
desventajoso del mail es el tiempo de elaboracion que conlleva la
redaccion del mismo, de tal manera de que resulte ser un mensaje claro,

comprensible y completo para el receptor. “A veces uno no tiene mucho
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tiempo, y toma tiempo redactar bien. Mejor tomo el teléfono y llamo, es

mas corto”.

La conectividad es también sefialada como factor de desventaja, sin
embargo es sefialado solo por los encargados comunales y se asocia al
acceso a internet que tienen los establecimientos educacionales —
especialmente los ubicados en zonas rurales- no asi la disponibilidad de
acceso para los coordinadores de Programas entrevistados.

Comunicacion Presencial: Al igual que el mail, la comunicacién cara a
cara es calificada, en promedio, por el total de sujetos entrevistados con
una nota 6.1. Las variables que presentan nota maxima en este canal lo
constituyen en que este medio facilita la comprension del mensaje, a
partir de lo cual le facilita, igualmente, la ejecucion del trabajo. “cuando
hablamos personalmente es mucho mas enriquecedor, me permite
profundizar en los temas y, ahi aprovecho de consultar todas mis
dudas”; un coordinador Junaeb plantea “cuando uno supervisa en
terreno, tiene la oportunidad de conversar con el coordinador y verlo en
terreno cdmo funciona. Ahi uno se da cuenta del contexto en qué trabaja
y, frente a problemas buscamos en conjunto la solucién... es una

atencion mucho mas personalizada”.

Este canal presenta diferencias sustantivas respecto del promedio de
evaluacion entre los encargados comunales y los de Junaeb; mientras
los primeros le dan en promedio una calificacion de 6.6, lo segundos le
otorgan solo un 5.8. Esta diferencia se explica por dos variables: la
primera es la rapidez; los coordinadores de Junaeb explican que, si bien
los encuentros presenciales individuales con coordinadores son muy
provechosos, existen muy pocas oportunidades de realizarlos, ya que
atender las 32 comunas en mas de un Programa, les impide realizar
visitas en terreno de manera periddica. La segunda variable de baja

calificacion corresponde a que es un medio que no permite, interiorizar a
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las autoridades de los contenidos y acuerdos tratados, por lo tanto no

existe un respaldo institucional de ello.

Las ventajas identificadas a este canal de comunicacion son que se
constituyen en un comunicaciéon interpersonal y “cara a cara”, lo cual
permite percibir mayores elementos y no soOlo el contenido
“aprovechamos de conversar diferentes cosas, hasta de la familia,

porque con tantos afios uno ya se conoce no solo laboralmente”.

También es considerado un medio resolutivo, ya que de manera
inmediata de buscan soluciones a las situaciones que se presentan.
Para los profesionales de Junaeb, ademas se constituye en un sistema
que le permite acercarse a la realidad local y conocer el contexto en que

el encargado comunal realiza su trabajo.

Respecto de las desventajas, para el total de los entrevistados,
consideran que es un medio dificil de utilizar, en la medida que significa
desplazarse fuera del lugar de trabajo habitual, cubriendo distancias que
son amplias, debido al alejamiento entre la capital regional y las

comunas.

Del Teléfono: Este sistema de comunicacion se encuentra en el grupo de
canales evaluados con menor calificacion. Presenta un promedio
general de a 5.9, con una calificacion por parte de los coordinadores
comunales y de Junaeb de 6.2 y 5.7 respectivamente. Las variables
mejor evaluadas por parte de los encargados comunales corresponden a
la rapidez con que acceden a la informacion y la facilidad que este
sistema le otorga para comprender el contenido del mensaje. “cuando
tengo dudas, tomo el teléfono y llamo. Me contestan enseguida y puedo
seguir trabajando”. Por su parte, para los encargados de Junaeb la
mejor evaluacion corresponde a que lo identifican como un mecanismo
que le facilita realizar su trabajo y es utilizado principalmente para
coordinar acciones a desarrollar en las comunas, insistir en caso de
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incumplimiento de envio de informacion, complementarla o resolver

dudas respecto de la situacion de avance.

Al identificar la ventaja del teléfono, existe consenso en el total de
entrevistados en que es un canal, a través del cual la respuesta es
inmediata. Ademas los encargados comunales sefialan que la respuesta
pueden obtenerla de su coordinador encargado de la comuna o de
cualquier otro funcionario del Departamento de Junaeb al que
corresponda el Programa; esta situacion no se da a la inversa, ya que
ante la ausencia del coordinador comunal, es muy dificil que otra
persona asuma como informante, ya que la informacion se encuentra

concentrada de manera exclusiva en el coordinador de programas.

Entre quienes identifican desventajas al teléfono, se sefiala como
principal inconveniente el que es un sistema del que no queda registro
de los contenidos y acuerdos, por lo tanto es dificil retener la totalidad

del mensaje transmitido.

Del Oficio: Este canal de comunicacion es evaluado, en promedio con
una calificacién de 5.8, siendo el sistema que presenta la menor nota de
todos los medios evaluados. La media en los coordinadores comunales
se encuentra es de 6.0 y en los encargados Junaeb, tres décimas

inferior con un 5.7.

Para ambos grupos de coordinadores, la variable que presenta mejor
calificaciéon en el Oficio, lo constituye el ser reconocido de manera
generalizada como un canal formal, es decir, que entrega informacion
oficial a la institucion que la recibe. Como ingresa por los conductos
regulares del servicio, permite también informar a las diferentes
jerarquias de autoridad, que van desde la autoridad méaxima de la
institucion (Director Regional o Alcalde, segun corresponda) hasta llegar
a los departamentos respectivos. En este sentido, es el Unico canal que

todos los entrevistados asumen como el de mayor seriedad entre los
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medios formales, lo cual obedece a que es el oficio el canal de
comunicacibn mas antiguo y tradicional utilizado por los servicios

publicos.

El aspecto con calificacion mas deficiente es la rapidez. Este canal es
considerado un sistema excesivamente lento que no cumple con el
dinamismo necesario para dar respuesta a las demandas permanentes
de informacién y comunicacion que se requieren para la ejecucion de los

programas en las comunas.

Relacionado con lo anterior, se encuentran las ventajas y desventajas
identificadas por los sujetos que conforman el estudio. En el primer caso
se le identifica como un canal de comunicacién lento y burocratico, al
respecto se sefala “si nos ponemos a esperar el oficio no hariamos
nada o no llegariamos a tiempo; primero nos comunicamos por € mail y
luego, el oficio llega so6lo a formalizar lo ya conversado...”; “como es
demasiado burocratico, el oficio lo uso so6lo para entregar informacion

oficial: cobertura y presupuesto”.

La ventaja asociada para ambos grupos en el oficio es que se constituye
en informacion oficial y formal, por lo tanto queda respaldo escrito de lo
gue contiene y eso no lo pueden desconocer las autoridades a las que
estan dirigidos ni los funcionarios involucrados en el mensaje; un
coordinador de Junaeb sefiala: “cuando hay problemas serios se usa el
oficio, y con eso se da aviso al Alcalde que algo no esta funcionando
para que tome las medidas del caso y, generalmente asi sucede”. Por su
parte un coordinador comunal indica “el oficio instruye y se cumple, es

mucho mas categorico en sus instrucciones”.

En orden de preferencia de los canales utilizados por los coordinadores de la

muestra en estudio, existe un 60% que utiliza preferentemente el correo

electrénico como canal de comunicacién con su contraparte, un 20% considera

que utilizar mail y teléfono le otorga mayores facilidades para acceder a la
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informacion y, corresponde exclusivamente a las respuestas aportadas por los
coordinadores de Junaeb, quienes consideran que un solo medio de
comunicacién no es suficiente para mantener contacto con los encargados
comunales y necesitan reforzar y , finalmente el 16% establece que el canal

mas utilizado por ellos es sélo el teléfono.

Como se ha mencionado anteriormente, los servicios publicos que conforman
los érganos del Estado, por su estructura y forma de funcionamiento,
corresponden principalmente a una administracion clasica. Han presentado una
evolucion en donde, progresivamente, han ido adoptando elementos de las
teorias de administracion moderna, entre las que destacan: la valoracion de
trabajo en equipo por sobre el desempefio individual, el potenciamiento de
relaciones con agentes externos, cuya interaccion enriquece el logro de sus
objetivos, la implementacion de la Ley de Modernizacion que otorga incentivo a
los funcionarios para hacer eficiente el uso de los recursos institucionales en
pro del cumplimiento de sus objetivos y; mejoramiento de los procesos de
comunicacién con incorporacién de tecnologias de uso masivo, tales como
instalacion de teléfonos, fax, correos electronicos, videoconferencias que

faciliten dichos procesos.

A partir de ello, los canales de comunicacion utilizados se han ido modificando
en el tipo y frecuencia de uso. Por ejemplo, el oficio, es un sistema escrito
usado tradicionalmente por la administracion publica, para instruir, entregar una
orden, notificar u orientar sobre un tema determinado y se considera un
documento oficial. No obstante, con la instalacion de nuevos sistemas
comunicacionales propios de organizaciones modernas, ha sido gradualmente
desplazado por nuevos canales que presentan ventajas comparativas en lo

relativo a la rapidez, sin por ello perder su calidad de oficial.
Al respecto Giner (2004) indica que es propio de las sociedades modernas y de
la informacién, el uso de tecnologia avanzada de comunicacion, que

obviamente también incide en los procesos comunicativos de las personas y
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las organizaciones, por el alto volumen de informacion que se puede

enviar/recibir y que requiere de procesamiento en poco tiempo.

Este es el caso del correo electrénico, cuyo sistema cumple con la formalidad
del oficio en donde cuenta con un pie de firma del responsable del documento,
permite incorporar en su distribucion a otros receptores, queda registro de la
comunicacién en un sistema de archivo, y tiene la capacidad para ingresar
abundante informacion. No obstante lo anterior, para los sujetos entrevistados
sigue siendo el oficio el Unico canal que en la practica “instruye y se cumple”,
por lo tanto ejerce mayor poder coercitivo entre los funcionarios publicos y se

considera, comparativamente mucho mas formal que el correo electronico.

Esta situacion se explica que si bien el mail, cumple con la formalidad
requerida, es un canal usado, principalmente, de manera bilateral; es decir, de
coordinador a coordinador y no incorpora en su lista de distribucién a las
jerarquias institucionales, para mantenerlas informadas de los procesos.
Dichas jerarquias soélo se incorporan al proceso comunicativo, ante situaciones
problemas o entrega de informacion relevante para las partes, tales como
presupuesto, avance o solicitudes especificas, usando como medio de

comunicacion el oficio.

Por otra parte, el uso de canales orales, como el teléfono, jornadas o sistema
presencial, si bien es rapido y resolutivo, adolece del sistema de registro que
permita consultas  posteriores o respaldar acuerdos, por lo tanto el
cumplimiento de ellos dependera exclusivamente del emisor/receptor. Estos
canales, mantienen la caracteristica de ser bilaterales (de coordinador a
coordinador) su transmision a las jerarquias institucionales también dependera

de la gestion de cada actor involucrado en el proceso.
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V.5. Retroalimentacién Del Proceso Comunicativo

Lo que diferencia los conceptos de informacion y de comunicacion es la accion
de retroalimentacion mutua que se produce entre el emisor y el receptor en el
proceso de traspaso de mensajes. En este contexto, toma sentido la definicion
que plantea DeFleur (1993) de comunicacién que establece “una serie de
actividades reciprocas en las cuales cada parte se compromete al mismo
tiempo. Ellos simultdneamente codifican y decodifican mensajes, se los
transmiten mutuamente, poniéndose en el lugar del otro en una comunicaciéon

de retorno...”

Davis & Newstrom (1990) plantean que la retroalimentacion es un elemento
inherente a la comunicacion y, en el contexto de las organizacion, cumple
funciones administrativas basicas, entre las que destacan el controlar el
cumplimiento de lineamientos y normas formales; motivacion mediante el
reforzamiento del comportamiento deseado en pro del cumplimiento de las
metas y objetivos institucionales, la expresion emocional para que las personas
involucradas expresen sus sentimientos y da satisfaccion a necesidades
sociales; y al traspaso de informacidn, necesaria para la evaluacion y toma de

decisiones.

A continuacion se presentan los resultados de la evaluacion que realizan los
sujetos entrevistados, respecto de la retroalimentacion resultante del proceso
de comunicacion Municipio-Junaeb-Municipio y como ello aporta al
cumplimiento de las funciones de control, motivacion, informacion y expresion

emocional.
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Grafico N° 7: Evaluacion del Proceso de Retroalimentacion
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- Control y Seguimiento del Programa

De los Coordinadores Comunales: Un 73,3% de los coordinadores comunales
consideran, que la relacibn de comunicacién que mantiene con Junaeb les
permite realizar control y seguimiento del Programa que ejecutan. Para quienes
evallan positivamente este factor, consideran que ello se debe a la
proactividad que demuestran en el desempefio de sus funciones, la que es
apoyada por un coordinador de Junaeb de iguales caracteristicas, condicion
gue es asumida en un 42% de los casos. Otro grupo de entrevistados,
considera que el flujo de informacion de una a otra institucion es suficiente para
realizar el control y seguimiento, ya que esta se caracteriza por ser permanente
y de facil acceso. Solo una coordinadora sefiala que es una accion que se
realiza, pero con mucha dificultad; ello obedece no necesariamente a la
comunicacién Junaeb, sino al contexto institucional en que ella desarrolla su

trabajo, el cual no es el éptimo para dedicarse a esta funcion.

Para quienes la retroalimentacion no resulta suficiente para realizar el control y
seguimiento, el Unico argumento que lo fundamenta es, que si bien, la

comunicacion entre ambos coordinadores es buena, ello es insuficiente, pues
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necesitan acceder a la informacion con mayor facilidad a través de sistemas
tecnoldgicos que acumule datos de los usuarios, avance, situacion actual,
entre otras. Al respecto sefialan “si el sistema informatico funcionara y
estuviera actualizado, podriamos ahorrarnos harto tiempo en consultas,

revisiones de archivos... sabriamos enseguida quién esta al dia y quién falta”

De los Coordinadores Junaeb: Por su parte, del total de coordinadores de
Junaeb, un 80% considera que la informacion de ida y vuelta generada a través
del proceso de comunicacion con los coordinadores comunales, les resulta
suficiente para realizar control y seguimiento a la ejecucion del Programa. “A
veces cuesta harto y demanda bastante tiempo recoger la informacién para
tener la vision total de la comuna o de la region, pero se logra, y en eso se
reconoce el trabajo que desarrolla la coordinadora en su comuna...”
Reconocen que la proactividad del coordinador es fundamental para la
ejecucion y comunicacion de lo que se hace; a mayor proactividad, mejor

retroalimentacion.

Existe un 20% de entrevistados que manifiesta que la relacion de comunicacion
con el o la coordinadora comunal no le resulta suficiente para realizar control y
seguimiento del Programa; al respecto sefalan “la coordinadora se preocupa
s6lo de lo administrativo, pero no se involucra mas alla en lo operativo... es

puro dato lo que nos envia”.

Para el grupo de coordinadores de Junaeb, el sistema informético es muy
importante y reconocen que ha sido una deficiencia permanente de Junaeb, ya
gue no se dan las facilidades para registrar informacion y al respecto se plantea
“claro que es importante, pero con sistema 0 sin sistema debemos
preocuparnos igual de ejecutar los programas y tenemos que hacer todo a la
antigua no mas”, otro entrevistado sefiala “muchos afios estamos esperando
qgue se invierta en un buen servidor y sistema informatico que permita trabajar
con facilidad a la red y por ende a nosotros, sin embargo tampoco es la
solucion ya que los sistemas se nutren con informacion, y eso, deberan igual
hacerla lo profes...”
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Lucas Marin (1997), establece que para dar respuesta a la demanda
permanente de la poblacién, las organizaciones requieren de un sistema
productivo de bienes y servicios moderno, lo cual exige la conexion de mas de
una organizacion, conectadas en una red estable y armonica, de la cual fluya
principalmente informacion. En este contexto, debe reconocerse que Junaeb
presenta una gran deficiencia al no disponer de un sistema tecnolégico que
facilite la realizacion de tareas a la red institucional de colaboradores que
ejecutan los Programas y, dicha situacion demanda de una solucién por

quienes participan de ella.

Estas condiciones de trabajo se han hecho permanentes en el tiempo y, por lo
tanto se consideran como parte del contexto habitual; sin embargo, afectan
significativamente la retroalimentacion del sistema. Johanssen (1980) establece
que en el enfoque sistémico, es el feedback (retroalimentacion), entendiendo
éste el proceso mediante el cual la informacién enviada al entorno, re-ingresa
como corriente de entrada, lo que efectivamente permite evaluar el

comportamiento del sistema y tomar las medidas correctivas, si corresponden.

Bajo esta mirada, si bien el trabajo se realiza, es bajo condiciones que
demandan mayor esfuerzo y desgaste por parte de los encargados, lo cual
influye negativamente en los procesos de transformacion de la energia
(informacién) y en la calidad de la exportacion de la nueva energia-informacion
gue da respuesta a los requerimientos institucionales de Junaeb para el

funcionamiento de los Programas.

Traspaso Efectivo de Informacion:

Del total de entrevistados un 66.6% considera que el traspaso de informacion
entre ambas instituciones (Municipalidad y Junaeb) efectivamente facilita
realizar el trabajo y cumplir con los objetivos establecidos en los Programas
evaluados. Se reconoce que la informacion esta disponible cuando se necesita
y que llega con la oportunidad e integralidad requerida.
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El 33.3% de sujetos que no tiene la misma opinion: reiteran la necesidad del
sistema informético para que la informacién tenga una accesibilidad mas
expedita y también lo integran aquellos que diferencian el traspaso de
informacion entre Coordinador Junaeb-Coordinador Comunal y Coordinador

Junaeb — Municipio.

Al establecer el concepto de “Municipalidad” en la pregunta del cuestionario se
generan respuestas que dan cuenta, de que la relacibn comunicacional entre
ambas instituciones para la ejecucion de programas, Se encuentra
personalizada en los profesionales y/o técnicos a cargo de los Programas. Esta
situacién se evidencia especificamente en el Municipio, ya que se percibe que
no existe un involucramiento institucional en la ejecucién y logro de los
objetivos, por lo tanto constituye un esfuerzo aislado del encargado comunal
que, para realizar su trabajo, debe articular una red con los establecimientos
educacionales del territorio, sin mayor respaldo de parte de su Departamento
de Educacion o Municipalidad que supervise, entregando soporte operacional,

tiempo y empoderamiento a dicho encargado.

Esta situacién se hace latente ante la ausencia del coordinador comunal, al no
estar presente se paraliza la ejecucion del Programa ya que no existe otro
funcionario que pueda aportar informacion respecto de éste, situacion que sin

duda obstaculiza la fluidez de la comunicacion y traspaso de informacion.

La efectividad del traspaso de informacion mediante el proceso de
comunicacion, se ve afectado por las deficiencias del sistema informatico, ya
analizado en paginas anteriores y, por la relacion bilateral de coordinador a
coordinador. Frente a la utilizacion del concepto Municipalidad en vez de
Coordinador, se genera una respuesta que difiere y que da cuenta de la

personalizacion de la comunicacion.

Esta situacion ratifica la adscripcion a la Teoria de la Administracion Clasica
para los municipios, en las cuales se cree que a partir de la divisién del trabajo
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se facilita la coordinacion y el control para el cumplimiento de las obligaciones
asignadas (Rodriguez, 2002), sin embargo trae también consigo una
desvinculacién de los procesos y la falta de conocimientos de los mismos, que
se hace mas evidente en organismos que, por ley, asumen gran cantidad de

funciones en el ambito de su comuna.

Motivacién y Expresion Emocional

Esta pregunta, se orienta a identificar aspectos motivacionales y expresion
emocional presentes en el proceso comunicacional entre los actores
involucrados para la ejecucién de los programas. Las respuestas recogidas
indicaron la naturaleza afectiva presente en la relacién laboral de los

coordinadores.

La totalidad de los entrevistados reconocieron que, independientemente de los
resultados del proceso comunicativo y retroalimentacion del mismo, existe muy
buena disposicion en los encargados para atender los temas y dar respuesta a
los requerimientos, lo que sin duda les otorga confianza en la relacion
comunicacional. No obstante lo anterior, las respuestas asociadas a la relacion
afectiva, que producto de los afios de conocerse se ha generado, es de mayor
relevancia y que genera compromiso para el cumplimiento de metas y
objetivos. “la Junaeb se diferencia de los otros servicios, desde que uno entra 'y
la recibe el portero... todos nos atienden muy bien y se preocupan por
nosotros, por como estamos y nos ayudan en todo lo que puedan” “Esto es
mas que trabajo, aqui hay carifio”...”hay una preocupacion por el funcionario y
por la persona... sabemos que estan recargados y debemos apoyarlos. Es lo
minimo que le podemos ofrecer, porque hacen el trabajo, pero no tienen

ninguna dependencia nuestra (Junaeb)”.

A través de las respuestas entregadas por los coordinadores comunales, se
evidencia un compromiso que trasciende lo laboral, por cumplir con las
acciones establecidas en cada Programa, en tanto, de parte de los encargados
Junaeb se presenta una preocupacion por apoyar el trabajo y a la “persona”,
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aungue éste presente deficiencias, ya que la gestion del programa depende
integramente de la gestion del coordinador, por lo tanto es un actor

imprescindible para Junaeb.

Al respecto, Chiavenato (2009) sefiala que para que una organizacion funcione
como un sistema de cooperacion, requiere de un proceso de comunicacion, a
través del cual las personas interactlan para alcanzar los objetivos comunes.
El mismo autor establece que un aspecto de relevancia en el intercambio entre
las personas lo constituye el “Administrar Confianza”, entendiendo esto como la
creacion de un ambiente que fomente la confianza y compromiso entre las

personas.

Para la muestra en estudio, la cooperacion e interaccién producto de los afios
de instalacion de los programas en las comunas, ha ido fortaleciendo vinculos
de carécter afectivo que actian como potenciadores de la ejecucion de los
programas, sustentados en la reciprocidad y compromiso personal entre los
actores institucionales. Por una parte, se basan en el motivar al otro para que
realice de manera adecuada el trabajo y por otro lado, el responder a esa
preocupacion personal mediante el cumplimiento del trabajo. Se destaca que
este interés mutuo, tiene caracteristicas personales y no institucionales y que
se han ido fortaleciendo producto de la relacion y comunicacién personal

desarrollado durante el tiempo que han ejercido la funcién de coordinadores.

Si bien en paginas anteriores se ha planteado que las municipalidades se
adscriben a las teorias clasicas de la administracién, también es posible
identificar a Junaeb con la misma, aunque es posible reconocer en Junaeb
ciertos elementos de la teoria de las relaciones humanas, en la medida que
esta institucién reconoce que una buena comunicacién entre trabajadores y la
administracion, genera objetivos comunes, con lo cual se lograria mayor
compromiso de trabajo y mejores niveles de rendimiento; todo lo cual resulta
indispensable a la hora de trabajar con redes de colaboracion en la

implementacion de Programas de Apoyo Educativo.
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VI. CONCLUSIONES

La sociedad ha ido evolucionando progresivamente, asi como también sus
organizaciones, cambios que han afectado su estructura, dinamica de

funcionamiento, relaciones productivas, entre otras.

Las organizaciones publicas no han estado ajenas a este proceso, y es asi que
actualmente se incorporan al lenguaje habitual conceptos como gobernanza,
que es definida para designar la eficacia, calidad y buena orientacién del
Estado en el disefio y aplicacion de las politicas publicas, sean ellas sociales,
economicas y de mercado; gerencia social, tipo de gestion que tiene por tarea
el garantizar la creacion del valor publico, mediante la definicion e
implementacion de los programas sociales por parte de las organizaciones
publicas, modernizacion del Estado cuya finalidad apunta a fortalecer las
instituciones publicas, para que asi éstas puedan prestar servicios a la
ciudadania bajo estandares de calidad, de manera oportuna y con un trato de

especial cuidado hacia los ciudadanos.

A partir de esta nueva etapa en la administracion publica el trabajo en redes y
la relacién de comunicacion institucional entre Junaeb y Municipalidades pasa
a formar parte esencial en la consecucion de los objetivos institucionales. A

continuacion se presentan las principales conclusiones del estudio:

I Respecto de los Factores de La Comunicacion:

Existe una evaluacion positiva respecto del cumplimiento de los factores de
comunicacién - Habilidades en la Comunicacién, Actitudes y Reflexion —

presente en ambos grupos de entrevistados, existiendo sobre el 60% de

sujetos que se encuentra en dicha categoria.
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No obstante lo anterior, al analizar la percepcion cruzada de ambos grupos de
comunicaciéon — Junaeb y Municipalidad — se puede concluir que son los
Coordinadores de Junaeb los mejor evaluados en su calidad de emisores;
presentando un mejor cumplimiento en los 3 factores de la comunicacion. Sus
habilidades comunicativas se reflejan en el adecuado lenguaje que utilizan,
manejo de mensajes claros y completos que son absolutamente comprensible
para quienes los reciben; la Actitud o Predisposicion positiva frente al tema que
origina la comunicacion y al emisor la cual esta condicionada por dos
elementos, el primero de ellos, al reconocimiento que existe al coordinador
comunal como actor clave en la implementacion del programa en la comuna y

gue se constituye en un colaborador, sin dependencia jerarquica de la Junaeb.

El segundo elemento que lo condiciona, es la influencia de las anteriores
comunicaciones establecidas a mejor experiencia previa, mejor predisposicion
para desarrollar el trabajo. Finalmente, existe consenso absoluto en evaluar el
Nivel De Conocimiento como apropiados y suficientes para la ejecucién de los
Programas. Este nivel de conocimiento proviene, indistintamente, de un
proceso de educacion formal y/o de la practica de ejecutar anualmente los

Programas.

Por su parte el grupo de Coordinadores Comunales, si bien presentan una
evaluacion positiva que sobrepasa al 60% de los encuestados, existe la
percepcion de menor cumplimiento de factores comunicacionales, quienes

mostrarian mayores deficiencias en los tres elementos que la componen.

En sus habilidades comunicativas, si bien existe una valoracion positiva en este
grupo, igualmente se presentan criticas relativas a la falta de estructura de sus
mensajes, los cuales se presentan de manera desordenada e incompleta, y
que demandan de un esfuerzo adicional para interpretarlos y entenderlos,
llegandose a necesitar repetir mas de una vez el proceso comunicativo.
Siguiendo la Teoria de Sistemas, esta situacion se origina de manera posterior
al proceso de transformacién realizada en la comuna, donde la energia
devuelta al entorno es de una calidad insuficiente para satisfacer la demanda
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del receptor. Respecto de la Actitud o Predisposicion la autoevaluacion que
realizan los coordinadores comunales es positiva, fundamentada en dos
elementos: su compromiso profesional y social con la poblaciéon objetivo que
atienden en la comuna y, en una relacion de reciprocidad hacia su contraparte
técnica radicada en Junaeb, de quien perciben, reciben la informacion

necesaria para desarrollar sus funciones.

Sin embargo, en este grupo es también significativo la cantidad de
entrevistados que la asumen como neutral y resulta revelador los argumentos
utilizados; no se trata de una actitud negativa, sino que responde a las
condiciones del contexto en que se desarrolla el trabajo, caracterizada por la
multiplicidad de funciones y recarga laboral. Esto les imposibilita la dedicacion
de tiempo que la implementacion del Programa requiere, para asi cumplir con

la calidad y oportunidad esperada.

El Nivel De Conocimiento es un factor de comunicacion que, al igual que los
anteriores presenta una evaluacion, comparativamente, inferior a la realizada a
los coordinadores de Junaeb. La critica apunta, principalmente, a las
competencias asociadas al rol que desarrollan, las cuales si bien se adquieren
por formacion profesional, también la aporta la experiencia y empoderamiento
del cargo, y contar ademas con el respaldo institucional de las jerarquias

municipales que lo valide ante la red de establecimientos educacionales.

li. Respecto de la Calidad de los mensajes Emitidos

La calidad de los mensajes incorpora las caracteristicas necesarias para
otorgar fidelidad al proceso comunicativo, tales como veracidad, oportunidad,

claridad, sentido, entre otras.

En los mensajes emitidos por los Coordinadores de Junaeb se observan la
mayoria de los elementos de fidelidad, sin embargo existe una caracteristica
gue no cuenta con la conformidad de los receptores y que se convierte en una
demanda y necesidad sentida de parte de los encargados comunales vy
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corresponde al acceso a informacion actualizada. Esta demanda se origina a
partir de la disfuncionalidad de sistemas informaticos de soporte a la ejecucion
de Programas. El uso y acceso a TIC’s constituye un requerimiento clave y
reconocido en los procesos de comunicacion y produccién de bienes y
servicios, que en el marco de una sociedad moderna, su utilizacion permite una
administracion horizontal, lineal, dindmica y en red; lo cual permite acelerar el
proceso de toma de decisiones, con una optimizacion de los recursos

disponibles (P. Patrim, 2006), condicioén que es deficitaria en la Junaeb.

Por su parte, los mensajes Emitidos por los Coordinadores Comunales
presentan deficiencias en relacibn a precisién, oportunidad y contenido,
presentdndose éstos, con cierta frecuencia, de manera desorganizada e
incompleta. Esta condicion de los mensajes, responde al contexto comunal
donde los encargados realizan su labor y desde donde extraen los insumos de
informacion requeridas por el receptor. Su interaccibn con la red de
establecimientos educacionales presentan barreras operativas (acceso a la
informacion, tiempo disponible para esta funcion, ruralidad, conectividad, entre
otras), las que sumadas a la sobrecarga de funciones, le impiden tener
capacidad de respuesta para Junaeb, y aportar con mensajes que cumplan con

la calidad, cantidad de informacién y frecuencia esperada.

iii. Respecto de la Percepcion de los Canales de Comunicacion

Utilizados

Al evaluar los principales medios de comunicacion utilizados por los servicios
publicos, sobre la base de cumplimiento factores que aporten a la fidelidad del
proceso comunicativo, tales como la rapidez, comprension, formalidad,
incorporacion en el proceso comunicativo de otros  actores
involucrados/autoridades y aporte a las tareas; se puede concluir que los
canales de comunicacion mejor evaluados y que mejor contribucion realizan a
la ejecucidon de los Programas, en orden decreciente son los talleres,
encuentros o jornadas de caracter grupal con un promedio; le siguen el correo
electronico y la comunicacion presencial (cara a cara), teléfono y el oficio.
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No obstante lo anterior, es importante sefalar que, independientemente de los
canales mejor calificados, los que, a juicio de los entrevistados, presentan

mayores ventajas y se utilizan de manera preferente son:

- El correo electrénico, seleccionado por su rapidez, capacidad de
contener gran volumen de informacion y mantener un sistema de
registro del envio y recepcion.

- El teléfono, por su rapidez y caracter resolutivo frente a asuntos que
requieren solucién inmediata.

- El oficio, que si bien se utiliza ocasionalmente, los entrevistados
aseguran que tiene mayor formalidad y mejora la capacidad de
respuesta institucional, frente a la presencia de problemas o

necesidades en la ejecucion de programas.

Por su parte, los talleres y jornadas grupales, asi como la comunicacién cara a
cara, presentan una muy buena evaluacién, por su capacidad de informar,
resolver y tomar acuerdos, sin embargo presentan la desventaja de ser
utiizados soélo en ocasiones, ya que el costo de tiempo, recursos y

desplazamiento es demasiado elevado para ambos grupos de entrevistados.

iv. Respecto de la Retroalimentacion del Proceso Comunicativo

La retroalimentacion se constituye en un elemento del proceso de la
comunicacion y que para efectos de la interaccion de instituciones Junaeb y
Municipalidad para la ejecucion de los Programas en estudio, aporta al
cumplimiento de las funciones de control, motivacion, traspaso de informacion y
expresion emocional.

En base a las respuestas entregadas por la muestra en estudio, sobre el 70%
de los entrevistados considera que la retroalimentacién entre las partes,
permite realizar la funcion y seguimiento a la ejecucién del Programa. Para los
coordinadores comunales que identifican deficiencias en este aspecto, éstas
apuntan a la falta de un sistema informatico acorde a las necesidades de la red
de establecimientos educacionales, que les permita entregar un soporte a su

trabajo, que acumule la informacién y permita extraer reportes actualizados
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respecto del avance, beneficiarios, estado de avance entre otras; a traves de
los cuales efectivamente se pudiera realizar control y seguimiento a la

ejecucion.

Por su parte, las deficiencias en la retroalimentacion identificadas por los
Coordinadores Junaeb, se personalizan en el encargado comunal de quienes
esperan una gran proactividad en la ejecucion de su trabajo. Esta condicién
esperada tiene consistencia con lo planteado por los comunales: ante las
deficiencias de sistemas tecnoldgicos que entreguen soporte a su trabajo, éste
debe realizarse utilizando medios manuales, lo que sin duda demandan de
mayor esfuerzo, tiempo, coordinaciones y desgaste personal que redunda en

una deébil retroalimentacion y traspaso de informacién hacia la Junaeb.

En sintesis, la retroalimentacion del proceso comunicativo se ve afectado por la
carencia de un sistema informético con un nivel de operatividad suficiente a las
demandas de sus usuarios, lo que genera un desgaste de la red de
colaboracion, que ya por la cantidad de funciones que desarrollan, se

encuentran sobrecargada y con escasa capacidad de operatividad.

Propuesta para Mejorar la Comunicacion entre Junaeb y los Municipios

A partir de los principales resultados del estudio y la identificaciéon de los
problemas que afectan el proceso comunicativo entre Junaeb y los Municipios
es posible proponer estrategias de mejora, de tal manera de que estas aporten
a la superacion de los problemas y por ende al logro de los objetivos comunes

institucionales en la atencion de alumnos y alumnas vulnerables de la region.

Partiendo de la premisa de la evaluacion positiva que realizan ambos grupos
de entrevistados que se radican en las comunas y en la Direccion Regional de
Junaeb respecto del cumplimiento de los factores de la comunicacion
(Habilidades Comunicativas, Actitud y Nivel de Conocimiento), de la calidad de

los mensajes emitidos, de los canales de comunicacion utilizados por ambas
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instituciones y del proceso de retroalimentacion, es también posible identificar

dos aspectos obstaculizadores que restan efectividad al proceso comunicativo:

El primero de ellos corresponde al contexto comunal desde el cual se emite y
se recepciona la informacioén para la ejecucion de los Programas. Pese al
compromiso expresado por los coordinadores comunales, se comprueba
sobrecarga de funciones que resta dedicacion para la efectiva coordinacién de
los Programas; el segundo aspecto que limita el proceso comunicativo dice
relacion con evidenciar que la comunicacion se da principalmente de modo
bilateral, es decir, de coordinador a coordinador, por lo tanto las autoridades y
jerarquias comunales se mantienen al margen de la ejecucion de los
Programas, desconociendo los procedimientos, acciones Yy tiempos que
demandan y que son responsabilidad de las comunas y no de manera

exclusiva del encargado comunal.

Para ambos casos las estrategias sugeridas en la implementacion de medidas

correctivas son las que a continuacién se indican:

a) Fortalecer el involucramiento de las autoridades comunales mediante la
entrega de reportes periddicos que den cuenta de los resultados de la
gestibn en la comuna. Ello debe involucrar antecedentes de interés
comunal tales como: inversion programada, cobertura y porcentaje de
avance en la ejecucion; asi como también las principales acciones
desarrolladas y pendientes en la comuna.

b) Gestionar la firma de convenios de colaboracion Municipio-Junaeb que
identifiquen los programas implementados en las comunas, sefalando
claramente los derechos y obligaciones de las partes para alcanzar los
objetivos de los mismos.

c) Incorporar en las lista de distribucion de la documentacion enviada y
recibida desde ambas instituciones a los Directores de Educacion
Municipal de tal manera que se interioricen del funcionamiento de los
Programas en la comuna y de la labor que se desarrolla para la
ejecucion de los mismos.
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