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1. Introduccion

1.1 Presentacion del problema de investigacion

Ante la creaciéon del nuevo Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio, en Marzo del 2018,
como una de las ultimas acciones del gobierno de la presidenta Michelle Bachelet, se vuelve
imperativa la evaluacion de la gestion de las dos entidades que pasaron a conformarlo, el Consejo

Nacional de la Cultura y las Artes (CNCA) y la Direccion de Bibliotecas, Archivos y Museos (Dibam).

Una de las subdirecciones que constituye a la Dibam es el lamado Sistema Nacional de Bibliotecas
Publicas (SNBP). Este organismo ha vivido una serie de cambios hasta establecerse como tal hoy.
En el marco del retorno a la democracia, se inicia un proceso de modernizacion de las bibliotecas
publicas de Chile, junto con una transformacién de las politicas que aluden a ellas. Ademas, se
efectian cambios en la estructura organizacional de la institucién que las alberga. Con esto, en
1993, la Coordinacién Nacional de Bibliotecas Publicas (fundada en 1978) se convierte en la
Subdireccién de Bibliotecas Publicas, que luego vuelve a transformarse en el Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas, orientando su labor hacia la integracidon de sus servicios con la ciudadania,

enfocandose en la calidad de la atencidn, modernizacidn y creacién de nuevos servicios (SNBP,

s/f).

Buscando llevar el libro y la lectura mas alla de sus espacios fisicos, la misién del SNBP es definida

como:

“Contribuir al desarrollo integral de los miembros de una comunidad determinaday a
su propia identidad, con la participacidon de la comunidad, actuando como puente
entre la cultura acumulada y el libre acceso de dicha comunidad a la informacion,

conocimiento y recreacion.” (SNBP, s/f).

De acuerdo con lo declarado en el sitio web de la subdireccidn, se visualiza a las bibliotecas como
espacios para la lectura y centros de recopilacion del acervo cultural de la comunidad, inclusivos
en cuanto a medios de transmisidén y con respecto a la poblacidn que no es parte del sistema
educacional formal. Ademds de esto, se determinan tres importantes funciones de las bibliotecas
publicas, esto es, una funcién cultural, social, educadora, ademds de una cuarta funcidn

econdmica (SNBP, s/f).



A fin de cumplir con su misién y funciones, el SNBP desarrolla diversos servicios, programas e
iniciativas, tales como el Programa BiblioRedes, el Programa BiblioMetro, la Biblioteca Publica

Digital, el Plan de Bibliotecas en Centros Penitenciarios, entre otros.

En el marco de la Nueva Gestién Publica, como forma de administracién estatal que encuentra su
base en la gerencia del sector privado, en cuyo centro estd la gestiéon de proyectos sociales con
miras a la eficiencia y eficacia; la medicién del quehacer del Estado estd lejos de ser arbitraria e
irrelevante. La estrategia institucional se traduce en el disefio de proyectos sociales, cuyo
resultado, al fin y al cabo, es equivalente a la evidencia empirica de la evaluacién de sus iniciativas
y programas (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2010; Waissbluth y Larrain, 2009). De esta manera, el
operar del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas no es otra cosa que el resultado de sus
indicadores, asi como la valoracion del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio no es
mas que la suma de los indicadores de sus subdirecciones o departamentos. Teniendo esto en
consideracion, es necesario a nivel administrativo, politico y social, evidenciar que las iniciativas y
esfuerzos de la Subdireccion de Bibliotecas al menos se traducen en beneficios sociales que
responden a su funcién cultural, social y educadora. Especificamente, es menester probar el efecto
positivo que el acceso a las bibliotecas publicas tiene sobre la sociedad, entendiendo que su
transformacidon en centros culturales, que son mas que meros espacios de lectura, responde a una

demanday a la compresidn de su relevancia social.

Si bien el objetivo principal de esta investigaciéon es analizar la gestion de la subdireccién,
especificamente en cuanto a la exhaustividad de sus indicadores para medir los resultados de sus
servicios’, para hacer esto, es necesario primero observar a la organizacién (entendida como un
tipo de sistema social, de acuerdo con la Teoria General de Sistemas); su mision, objetivos,
estrategia, estructura, cultura, entre otros, entendiendo que dichos servicios estan al amparo de
una estructura organizacional. Asumiendo que el Estado opera de acuerdo con la Nueva Gestidn
Pudblica, inspirada en la gestion privada o empresarial, se desarrollard un analisis del SNBP, como
drgano publico, siguiendo la propuesta de un modelo originalmente usado para estudiar la
excelencia de importantes empresas y organizaciones: el de las 7 “S” desarrollado por T.J. Petersy

R. H. Waterman para la consultora McKinsey.

! Los servicios del SNBP hacen referencia a los distintos programas e iniciativas que ampara la subdireccidn,
entendiendo la diferencia entre ambos segun la definicion de programas sociales del Ministerio de
Desarrollo Social (MIDESO).



El desarrollo de esta investigacion entonces consiste en un primer andlisis global de la
organizacién, en base al modelo de las siete “S” de McKinsey. Luego, habiendo descrito a la
organizacién y comprendido sus partes y la relacién entre ellas, se procedera al andlisis especifico
de cuan completa es la bateria de indicadores que esta tiene para evaluar sus servicios, programas
e iniciativas. Para esto, se generard una estrategia ideal de evaluacidon de los servicios de Ia
subdireccidn, que se espera pueda ser transformada en instrumentos e indicadores concretos, a
presentar al Subdirector de la organizacion, esperando su consideracidon para los procesos de

evaluacion 2020.

Vale aclarar que por bateria de indicadores se refiere a la bateria de indicadores de evaluacidén de
los servicios del SNBP para hablar de forma global de los indicadores asociados a los distintos
programas e iniciativas de la subdireccién. Es una forma de entenderlos no sélo como indicadores

aislados, sino como una estrategia de evaluacion holistica, que se propone mejorar.

1.2 Relevancia del Estudio

La relevancia del estudio en cuestidon es practica, pero también tedrica. Practica, en cuanto se
espera que sus resultados den luces sobre la gestién del SNBP y permitan a la institucion tomar
decisiones sobre la redefinicion de aspectos de su estructura organizacional y su estrategia de
evaluacidon de sus servicios. Las primeras aproximaciones al objeto de estudio, por medio de
conversaciones informales y la recopilacion de documentos, delatan una falta de congruencia en la
definicion de multiples aspectos del SNBP, una ausencia de documentos o informacién oficial y
distintas versiones sobre la funcién de algunos elementos de la subdireccion. También se observd
que los indicadores declarados no consideran a todas las iniciativas de la institucidn o a todos sus
componentes. Se sospecha que no existe una forma de medicién de muchos de los objetivos de la
institucion. Es por esto, que se considera que esta investigacidn resultara en un aporte significativo
para esta institucién, que justamente estd pasando por una serie de reformas en su nueva

posicién dentro del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio.

Ademas, esta investigacidn significara un aporte a los estudios socioldgicos sobre la gestion del
gobierno chileno. Se espera que pueda marcar una pauta y proponer una estrategia metodoldgica
clara sobre cdmo desarrollar el estudio de la gestion de una institucién publica y asi, permitir su
replicabilidad. En este sentido, su relevancia también es tedrica, como contribucién a la literatura

sobre la gestion del aparato estatal. En términos especificos, el aporte que hace este estudio es el



analisis de una organizacién estatal, como es el SNBP, por medio de una metodologia pensada
para la gestidn empresarial. No analiza a la organizacion desde una perspectiva econémica o del

uso de recursos, sino a partir de la estructura organizacional del sistema bajo estudio.
1.3 Preguntas de investigacion

Esta investigacidn principalmente busca responder a las siguientes interrogantes:

¢Cudn iddnea es la bateria de indicadores de evaluacion de los servicios del Sistema Nacional de

Bibliotecas Publicas para medir de forma exhaustiva® los objetivos® de sus servicios?

e iCOmo es la estructura organizacional® del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas?
o ¢Cual es el nucleo ideoldgico, estrategia, estructura, procedimientos y sistemas,
competencias, estilos y personas?
o ¢Cuales son sus servicios, sus programas e iniciativas?
o ¢Cuales son los objetivos de cada Programa e iniciativa de la Subdireccién?
e (Cual es la estrategia de evaluacién de los esfuerzos del SNBP?
o ¢Cuales servicios cuentan con indicadores de evaluacién?
o ¢éQué miden exactamente estos indicadores?
o ¢Qué objetivos de los servicios se encuentran cubiertos por los indicadores
existentes y cuales no?
e (iCudn exhaustiva es la bateria de indicadores de evaluacién de los servicios del SNBP en la
medicion de sus objetivos?
o ¢Cudles de sus servicios debiesen contar con indicadores para medir sus
resultados, pero no lo hacen?
o ¢Qué objetivos de los programas o iniciativas estan siendo ignoradas en la

estrategia de evaluacion?

2 . e .. . . , .
Se trabajard con el supuesto de que la exhaustividad de los indicadores estd dada por su capacidad para
medir cada uno de los componentes o elementos relevantes del servicio.

’ Se entiende que algunos casos (en el de los programas especificamente), dichos objetivos estaran
disefiados en linea con lo que exige el Ministerio de Desarrollo Social (MIDESQO), pero en otros (programas
sin evaluacidn o iniciativas mas simples), quizas no estén definidos de forma clara y deban ser inferidos de
acuerdo con las declaraciones sus ejecutores.

4 s . . . .y . s . . .y
Se entenderd por estructura organizacional la conjunciéon de los siete elementos basicos de la organizacién
del SNBP, de acuerdo con el modelo de las 7 “S” de Mckinsey.
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e (iCoémo seria el modelo idéneo de evaluacidn de los servicios del SNBP, que mida los
resultados de sus objetivos de forma exhaustiva?
o ¢Qué programas y servicios deben ser evaluados y de qué forma (indicadores,

metodologia e instrumentos especificos)?
1.4 Objetivos de la investigacion

En linea con las preguntas recién expuestas, a continuacidn, se explicitan los objetivos que se

propone alcanzar con investigacion.

1.4.1 Objetivo general

Analizar la gestion del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas, a partir del desarrollo de un
diagnostico sobre su sistema organizacional y la evaluacion de los indicadores para medir sus

servicios.

De acuerdo con este propésito, se entiende que el estudio estd conformado principalmente por
dos etapas: un diagndstico descriptivo sobre el sistema organizacional del SNBP, en base al
modelo de las 7 “S” de McKinsey, y una evaluacion de la exhaustividad de la bateria de indicadores

de evaluacién de sus servicios, segun su capacidad para medir sus objetivos de forma exhaustiva.

1.4.2 Objetivos especificos

1.4.2.1 Caracterizar el Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas, como organizacion, estudiando su
nucleo ideoldgico, estrategia, estructura, procedimientos y sistemas, competencias, estilos

y personas; haciendo hincapié en la descripcidén de sus servicios.

1.4.2.2 Describir la bateria de indicadores con que cuenta el Sistema Nacional de Bibliotecas

Publicas para medir los resultados de sus servicios.

1.4.2.3 Diagnosticar la actual estrategia de evaluacién de los servicios del Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas, contrastandola con un modelo ideal, que sea exhaustivo en abordar

los objetivos de cada programa e iniciativa de la subdireccion.



2. Antecedentes

2.1 La Nueva Gestion Publica

Durante la década de 1970, los paises desarrollados llevaron a cabo reformas, inspiradas en la
gerencia del sector privado, que derivaron en implantar la Nueva Gestién Publica y apuntaban a
transformar el modelo burocratico de Estado. Estos esfuerzos buscaban reemplazar principios de
jerarquia burocratica, planificacidn, centralizacion y control directo, tipicos de la administracion
publica, por una gerencia publica, que fuese econdmicamente racional y priorizara la eficiencia y

eficacia (Garcia Lépez y Garcia Moreno, 2010).

En América Latina y el Caribe, el punto de partida a estas reformas es muy distinto al que se
observa en los paises desarrollados. En la regién, los vestigios del patrimonialismo y, por ende, la
existencia de estructuras inflexibles y centradas en el procedimiento, conviven con nuevas
demandas ciudadanas, que coinciden con la globalizacion de los mercados y los derechos sociales.
La universalizacién de la educacién basica, la expansion de los derechos de los nifios, las mujeres,
las poblaciones indigenas y los discapacitados, junto con los avances en las comunicaciones e
informatica, han obligado a la creacidn de politicas distintas de las tradicionales y posibilitado el
aumento del acceso a la informacién. Lo que, a su vez, ha generado demandas por el acceso
igualitario a los recursos publicos y mejoras en su calidad, presionando a la gestion eficaz y
eficiente de los recursos. En los paises desarrollados, la Gestién para Resultados, derivada de esta
Nueva Gerencia Publica, nace para hacer frente a las crisis fiscales y financieras, y para mantener
el nivel de desarrollo ya alcanzado. En los paises en vias de desarrollo, en cambio, con dichas
transformaciones se busca acelerar el camino hacia el desarrollo, por lo que se le denomina
distintamente como Gestidn para Resultados en el Desarrollo (en adelante, GpRD) (Garcia Lopez y

Garcia Moreno, 2010).

A pesar de su inspiracion en la gestion empresarial, el enfoque de GpRD encarna caracteristicas
especificas del sector publico, como procedimientos democraticos para la toma de decisiones, el
interés publico como centro de atenciéon de la gestidn, pero especificamente destaca por

|ll

posicionar en el centro del modelo al “valor publico”, referido a:

“Los cambios sociales — observables y susceptibles de medicién — que el Estado realiza

como respuesta a las necesidades o demandas sociales establecidas mediante un



proceso de legitimizacion democratica [...] Por tanto, el objetivo Ultimo de la GpRD es
habilitar a las organizaciones publicas para que logren, mediante la gestidon del proceso
de creacion de valor publico, los resultados consignados en los objetivos del programa

de gobierno” (Garcia Lépez y Garcia Moreno, 2010).
De forma similar, Waissbluth y Larrain (2009) afirman que:

“Se trata, para entes publicos o privados, del conjunto de definiciones clave que es
necesario visualizar desde un inicio, respecto de cdmo la organizacién (o el Estado)
creard valor (publico o privado), y lo llevara a sus clientes, usuarios y stakeholders de
cardcter politico y estratégico [...] El modelo, en suma, es el qué, para quién, quién y
como se desarrolla la funcion publica. No se trata Unicamente de definir politicas
publicas, asignar recursos y legislar al respecto, sino también de asegurar la eficacia en
la ejecucion, el impacto de las mismas, y la posterior evaluacidn y retroalimentacion

(Waissbluth y Larrain, 2009, p. 541).”

De acuerdo con esto, entonces, la GpRD supone la toma de decisiones en base a informacion
confiable sobre los efectos de la accidn estatal en la sociedad. Dado esto, la medicién surge como
un elemento central en la implementacién, que eleva la importancia de los instrumentos,
procesamiento de la informacidn y procedimientos de analisis de los datos. En esto, el modelo de
gestidn gubernamental sostiene la responsabilidad de los directivos de las instituciones en el logro
de resultados, no meramente por el cumplimiento de sus funciones. Asi se promueve un proceso
de rendicidn de cuentas, sélida y fundamentada, en evidencia que sea verificable por parte de la
opinidn publica y la sociedad civil. En esto, subyace la confianza en que el GpRD permite analizar el
sector publico de manera comprensiva e integrada, considerando todo el ciclo de gestién y la
interaccion entre los distintos elementos y actores que contribuyen a generar valor publico (Garcia

Lépez y Garcia Moreno, 2010).
2.2 Lagestiony evaluacion de programas publicos

Al centro de la GpRD y de la creacion de valor publico, estd la gestién de programas y proyectos,
qgue “es el medio a través del cual el Estado produce los bienes y servicios que permiten alcanzar
los objetivos establecidos en el plan de gobierno (Garcia Lopez y Garcia Moreno, 2010, p. 64).” Es
menester que las unidades estatales que tengan a cargo la gestién de programas y proyectos
posean un plan sectorial coherente con las metas del gobierno, y que establezcan metas

plurianuales y anuales sobre su ejecuciéon y resultados. Dada la escasez de recursos, es



indispensable que se analice la pertinencia de los programas disefiados, previo a su
financiamiento. Para esto existe la evaluacién ex-ante como un instrumento que analiza la
factibilidad social, econémica, ambiental y si el proyecto aporta al cumplimiento de los objetivos

del gobierno.

El cuadro a continuacién (Waissbluth y Larrain, 2009, p. 548) exhibe el proceso de formulacion de
politicas publicas dentro del ciclo de operacién del gobierno. Ademas, aclara cdmo este no sélo
supone una evaluacién ex-ante, sino también una ex-post, a fin de medir la eficiencia, eficacia,

calidad, entre otros.

P Formulacion de Politicas Pablicas
4..

Metas cuali y

Planificacion de Presupuesto de

largo plazo » cuanti de largo — largo plazo -
plazo
P Metas
— Planlflcanltlon cuali y cuanti Presupuci:sto
anua anuales anua

cdG Metas cdG

Estratégico cuali y cuanti Administrativo
anuales

Evaluacién ex post de impacto, eficacia, eficiencia,
calidad y gestion

Figura 1: Formulacion de Politicas Publicas

(Waissbluth y Larrain, 2009).

Dado que el Estado es una organizacion compleja, compuesto por multiples organizaciones,
servicios y ministerios, que normalmente opera de forma sectorial, la Unica forma en que un ente
publico opere con accountability, es decir, que realice de forma periddica analisis de eficiencia,
eficacia, procesos de planificacion, entre otros; es que dichas funciones sean asumidas de forma
interna. De otra forma, no es concebible una buena gestion. En palabras de Waissbluth y Larrain

(2009),

“Cuando estos balances se desequilibran, y las funciones de planificacion, control de
gestion y evaluaciéon se realizan casi Unica o exclusivamente por parte de los entes

transversales, el principio de accountability de los servicios publicos se desvirtla
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completamente [...] La carencia de atribuciones —o motivaciones— con respecto a la
planificacidn, control de gestidn, elaboracion de indicadores y evaluacion por parte de
las propias instituciones, genera sin lugar a duda un ambiente de autocomplacencia
operativa [...] De esta forma, no se priorizan los procedimientos ni resultados, sino mas

bien los controles externos (Waissbluth y Larrain, 2009, p. 549)".

2.3 Una propuesta de modernizacion del Estado chileno

Uno de los mayores desafios de las politicas publicas modernas en el Chile actual es mejorar la
capacidad del Estado para responder a las necesidades y expectativas ciudadanas. El aparato
estatal, a cargo de diversas e irremplazables tareas, se ve forzado a llevarlas todas a cabo de forma
eficaz y considerando su progresivo aumento, tanto en nimero como en nivel de complejidad. Si
crece la brecha entre las expectativas sociales y la capacidad del Estado de satisfacerlas, entonces
se hace dificil sostener la gobernabilidad y no dafiar la confianza social en las instituciones y en Ia
democracia. Teniendo esto en cuenta, en el 2016, el Centro de Estudios Publicos (CEP) convocé a
un grupo de académicos y profesionales de trayectoria en el dmbito publico y privado, al tanto de
sus conocimientos sobre el funcionamiento del Estado, con el desafio de construir una agenda de
propuestas para la modernizacion de la estructura central del Estado de Chile. Se considera que el
esfuerzo por modernizar sus operaciones incide en su eficacia, la desconfianza social y para hacer
frente a las restricciones fiscales. Esta tarea fundamental no es propia de un Unico gobierno, ni de
esfuerzos aislados o intermitentes; debe ser desarrollada de forma permanente y transversal. Esa

es la propuesta (CEP, 2017).

Considerando que la tendencia de la Nueva Gestidon Publica, ya mencionada, es una de las formas
que toma la intenciéon por la modernizacion y optimizacién del funcionamiento del aparato estatal
en sus distintos niveles, se procederd a enumerar tres razones que el documento publicado por el
CEP (2017) entrega para justificar el proceso de modernizacion estatal. El primer argumento es el
del aumento de la eficacia gubernamental: si se cuenta con un Estado agil y competente, entonces
este sera capaz “de traducir las promesas, prioridades y programas electorales en politicas
publicas concretas, cuyos beneficios sean percibidos y apreciados por los ciudadanos” (CEP, 2017,
p. 14). El segundo argumento es el combate de la desconfianza. De acuerdo con lo planteado por
la OECD, los factores claves que sostienen la confianza de la ciudadania en las instituciones
publicas son la competencia y los valores. La competencia alude a “eficiencia operacional y

capacidad de cumplir con el mandato recibido, es decir, la capacidad del Estado de materializar



iniciativas comprometidas” (CEP, 2017, p. 15). Los valores, por su parte, son aquello que la
ciudadania exige y “estdn asociados a la integridad, la apertura o transparencia y la equidad o
justicia en el desempefio de sus tareas” (CEP, 2017, p. 15). En concreto, la ciudadania espera que
el Estado procure hacer el bien y que lo haga de forma eficiente. La tercera y ultima razén para la
modernizacidn es la restriccidn fiscal, el requerimiento de optimizar los recursos publicos, dada la
estrechez fiscal con la que debe hacerse frente a las crecientes demandas ciudadanas. A falta de
conviccidn politica sobre la modernizacién del Estado, gana fuerza el argumento por optimizar el

impacto social del gasto publico.

Una vez establecidas las razones por las que se hace necesaria una transformacion del Estado
rumbo a su modernizacién, el informe del CEP (2017), menciona las reformas necesarias e

indispensables para su buen funcionamiento, agrupandolas en tres:

i “Asegurar una mejor deliberacién en el disefio de las politicas que permiten el
cumplimiento del deber de gobernar, tanto al interior del Ejecutivo como en el debate
legislativo.

ii. Avanzar hacia un Estado mejor gestionado, para lo cual se propone actuar en cuatro areas
de gestidn: personas, financiera, de la informacion y organizacional

iii. Diseflar y mejorar los mecanismos de evaluacién, control y transparencia del

funcionamiento del Estado” (CEP, 2017, p. 25).

Es posible que la pérdida de confianza institucional esté relacionada con la percepcién negativa de
su desempefio. Dado este escenario, no sélo es importante promover una agenda de
modernizacion, si no que sus procesos deben ir acompanados de mejoras en la evaluacién y en el
control, que hace las instituciones publicas, pero también la ciudadania, sobre el operar del

Estado.
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3. Marco Teorico

El marco tedrico para esta investigacion parte de la Teoria General de Sistemas (apartado 3.1),
para pasar a definir a las organizaciones como sistemas sociales de caracteristicas particulares
(3.2) y luego dar pautas sobre como estas se estructuran en base a flujos de comunicacion,
siguiendo la misma ldgica sistémica (3.3). El ultimo apartado (3.4) explica el Modelo de las 7 “S”

de McKinsey, que servird como marco para el andlisis organizacional.
3.1 Teoria General de Sistemas

El marco tedrico para esta investigacion esta dado por la Teoria General de Sistemas y la Teoria de
Sistemas Sociales y sus aplicaciones a la Sociologia de las Organizaciones. Se parte de la base de
que se considerara al Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas como una organizacion y todas las
organizaciones son un tipo de sistema social. Es mds, no es casual que el nombre de la
organizacidn designe justamente a un sistema y no a una subdirecciéon o coordinacidn. Esto se
justifica en que reune a diferentes entidades que, si bien forman parte de ella, su administracion
no depende de ella. Este es el caso de las bibliotecas publicas, de la Biblioteca de Santiago y las
bibliotecas carcelarias, por ejemplo. Aun asi, se entiende que todas trabajan en pos del mismo fin,

que son los objetivos del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas.

Para entender la Teoria General de Sistemas, debe enmarcarse su gestacion en el paso hacia la
modernidad. Este, como bien se ha teorizado en multiples corrientes, implica un aumento en la
complejidad del mundo, lo que comienza a exigir una teoria general sobre su organizacion.
Muchas teorias totalizantes nacen en este periodo, pero la de sistemas en particular, destaca por
su intencidn de describir a la totalidad o el todo y su aplicabilidad a diversas ciencias como la fisica,
biologia e incluso la sociologia. En el mundo moderno, al aumentar la cantidad de informacién vy,
por ende, la complejidad, surge la necesidad de estudiar no las partes de algo, sino mas bien la
forma en que se ordenan e interactiuan. Tomando a las distintas ciencias o a la sociedad como
sistemas generalizados, la Teoria de Sistemas plantea una aproximacion al mundo crecientemente

complejo (Bertalanffy, 1989; Buckley, 1967). (Peters & Waterman, 1988)

“Finalmente, en las ciencias sociales el concepto de sociedad como una suma de
individuos a modo de atomos sociales — el modelo del hombre econémico — fue

sustituido por la inclinacidn a considerar la sociedad, la economia, la nacién como un
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todo superordinado a sus partes [...] De aqui que adelantemos una nueva disciplina
llamada Teoria general de los sistemas. Su tema es la formulacién y derivacién de
aquellos principios que son validos para los <sistemas> en general” (Bertalanffy, 1989,

p.31).

De acuerdo con Walter F. Buckley (1967), es delicada la distincion entre lo que es un sistema y lo
qgue no es. De hecho, en vez de promover dicha distincién, deben reconocerse varios niveles o
tipos de sistemas, designados segin su grado de organizacién: la formacion, existencia y

desaparicién del sistema estd dada por su nivel de organizacion.

Segln Gary Dessler (1979) un sistema puede ser entendido como “un todo funcional constituido
por partes que interactuan”, elementos que estan en interrelacién y son interdependientes.
Asimismo, Bertalanffy (1989) en el libro donde explica cdmo acufid su nombre la Teoria de
Sistemas, los define como un conjunto de elementos en interaccidn. La Teoria General de Sistemas
supone un pensamiento sistémico, que es holistico al entender al fenédmeno social como un todo
compuesto por partes interconectadas e interdependientes; que son clave para estudiar este
todo, que no es mas que una unidad (de cierta complejidad). Asi, existe consenso en que un
sistema no es un mero agregado de unidades, sino que es mas bien un conjunto de partes
coordinadas e interrelacionadas. Al avanzar las investigaciones, se acordd que esta relacién entre

las partes se daba a fin de alcanzar ciertos objetivos.

El sistema desempefia su actividad y la cumple, o sea logra sus objetivos en la medida que logra
realizar, construir o elaborar sus productos. El sistema pone en actividad a todas sus estructuras,
sus recursos humanos, financieros y tecnoldgicos por medio de procesos establecidos
transformando los insumos por medio de la aplicacién de tecnologia y trabajo humanos. Es una
cadena de valor procedimentada que transforma una serie de insumos bdsicos en un producto

distinto, lo que opera es la transformacién.

La organizacidén esta constituida por personas, instalaciones maquinaria y equipos, relaciones y
normas, asi como objetivos que los ligan estructuralmente, definiéndose como una unidad, donde
la toma de decisiones afecta siempre a cada uno de los recursos asociados o a las estrategias
definidas. En este sentido, la administracion es una coordinacién continua, de un sistema

dindmico.
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Para poder ser denominado asi, un grupo dentro del sistema social debe ser funcionalmente
diferenciado, es decir, haber designado un rol social a cada uno de sus miembros, que interactldan
y actuan de forma coordinada, pero, ademds, comparten cédigos en comuln vy ciertas
caracteristicas que les permita distinguir entre “adentro” y “afuera” del grupo. En esto, por grupo
se entendera un determinado nimero de personas en interaccion coordinada unas con otras, con
cierto grado de diferenciacidn en funciones especificas, con metas y un cédigo en comun. Este es
distinto de un mero agregado o un conglomerado, donde los individuos no interactdan ni articulan

sus acciones en torno a un fin compartido.

La complejidad, segiin Mario Soko (2008) de un sistema esta dada por su nivel de diferenciacion
funcional. Estos se diferencian no sdlo del medio ambiente, sino también de forma interna,
definiendo subsistemas. Las razones para llevar a cabo este proceso pueden ser externas, internas
o una combinacidn entre ambas. Es una respuesta a las exigencias del medio o a las necesidades
del propio sistema. La recursividad es la caracteristica que permite entender que un sistema esta
compuesto por partes que, a su vez, cada una conforma un sistema con sus propias partes. Asi, se
entiende cémo el area comercial de una empresa es parte de ella que, a su vez, es parte de la
sociedad. La recursividad evidencia la jerarquia en los sistemas, que van desde los mas simples a

los mas complejos.

Bertalanffy (1989) establece una primera distincidon entre dos clases de sistemas: los cerrados y los
abiertos. Los sistemas cerrados han sido asunto de la fisica clasica y se consideran aislados del
medio circundante. Al tiempo que se descubrié que no todos los sistemas eran cerrados, surgen
aquellos que mantienen una relacién con el medio tal que estan constantemente incorporando y
eliminando materia de y hacia él, sin nunca alcanzar durante su ciclo de vida el equilibrio
termodindmico, sino simplemente manteniendo un estado uniforme (“steady”). Los sistemas
abiertos pueden alcanzar un mismo resultado final, partiendo de diferentes condiciones iniciales y
tomando distintos caminos, a diferencia de los sistemas cerrados, determinados desde su origen.
Esta caracteristica de los sistemas abiertos se conoce como equifinalidad. Para Bertalanffy los
organismos vivos son siempre sistemas abiertos. No asi para Maturana, por ejemplo, que los
considera cerrados. Mds que relacionados meramente, para este autor sistema y entorno estan

acoplados estructuralmente.

Buckley (1967) agrega algunos elementos a la definicidn, estableciendo que el intercambio entre el

sistema abierto y su entorno no es meramente una relacién, sino que uno vital para la viabilidad
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del sistema, su reproduccidn, continuidad y capacidad de adaptacién. La respuesta de un sistema
cerrado a una intrusidn del entorno es la pérdida de organizacién o incluso su disolucién. Para uno
abierto, es la transformacién o generacion de una estructura mas compleja de organizacidon que
pueda hacer frente a la nueva informacién entrante. Se entiende que a medida que se observan
niveles mas complejos de sistemas, estos se vuelven “mads abiertos”. Dicha apertura se explica
porque estdn imbricados en intercambios mds amplios con un mayor nimero de aspectos del
entorno y asi, deben tener una mayor capacidad de respuesta a él. En linea con esto, entonces, la
distincidn entre un sistema abierto y cerrado para este autor estd expresada en términos de
entropia: mientras los sistemas cerrados responden a los estimulos del entorno aumentando en
entropia o en su tendencia al desorden, los abiertos son neguentrdpicos, esto es, disminuyen en

entropia y responden generando una estructura.

En lo anterior, debe tenerse en cuenta siempre que sistema y entorno son subsistemas de un

sistema mayor, como es la sociedad o el sistema social total.

En lo que respecta a esta investigacion, lo que se recogerd sobre la Teoria de Sistemas es la
aproximacién integral a un fendmeno, que es una entidad organizada y compleja. Se entiende al
sistema como un todo complejo de partes coordinadas e interdependientes, unidas por un fin u
objetivos determinados. Se entenderd que el sistema tiene un limite definido por la propia
organizacion y sus partes, y que tiene una relacién vital con el entorno, del que extrae elementos
para su conversién en un proceso de feedback. Sin embargo, no se considera relevante detenerse
en analizar si este sistema es abierto o cerrado. Dada la literatura, se considera mas simple tomar

a la organizacidon como un sistema abierto, que depende de su relacidn con el medio préximo.
3.2 Aproximacion a las organizaciones desde la teoria sistémica

Habiendo adquirido cierta complejidad, se puede referir a un sistema como una organizacidn
social, que cuenta con una multiplicidad de elementos, cada uno de los cuales es una parte de
funciones definidas, reguladas e interrelacionada con las demas; conformando un todo, que
también cumple funciones propias y se vincula con el medio ambiente (o lo “otro”, fuera del
sistema, pero siempre en relacion con él). En la préctica, en una empresa, por ejemplo, como
organizacidn social, se distingue claramente entre un “nosotros” y los “otros”, estableciendo asi la
identidad de la organizacidn con tal precisién que sus limites y pardmetros de accion estén bien

establecidos y sean conocidos.

14



Segln Mario Soko (2008) una organizacién, como un tipo de sistema, es una formacion social
conformada por personas o roles de caracteristicas identificables, que interactian entre si
mediante pautas establecidas por la estructura organizacional en pos de objetivos y metas
establecidas. A partir de las metas, surge la estructura de roles, pudiendo afirmar que Ia
organizacién es inherente a la vida social, entendiendo que ciertas metas son imposibles de
concebir a nivel individual. El comportamiento organizacional entonces estd condicionado en un
proceso estructurante, basado en relaciones de comunicacién, que definen una interdependencia
dindmica, que les permite relacionarse tanto de forma interna como con el medio (hacia afuera de

la organizacion).

De acuerdo con Edgar Schein, una organizacién debe ser entendida segun seis caracteristicas: (1)
debe ser concebida como un sistema abierto (en oposicidn a uno cerrado), entendiendo que esta
en constante interaccién con el medio, tomando de él materias primas, energia e informacion, que
es transformada en productos y servicios exportados al medio; (2) para comprender las
actividades que desarrolla, debe ser vista como un sistema de diversas funciones, basadas en
multiples interacciones entre la organizacidon y el medio; (3) consiste de subsistemas que
interactian unos con otros y por esto, el analisis de sus conductas debe hacerse a nivel de
subsistemas (de roles, grupos, etc.) y no de individuos; (4) los subsistemas son mutuamente
dependientes y un cambio en uno, probablemente afectarda la conducta del otro; (5) la
organizacidn existe en un medio dinamico, conformado por otros sistemas de diferente
complejidad. EI medio fija ciertas restricciones en el operar del sistema, por lo que la organizacidn
no puede ser comprendida si no es en relacién con este; (6) los diversos vinculos entre la

organizacidn y el medio muchas veces dificultan la definicidn clara de sus limites.
3.3 La organizacion como un sistema de flujos de comunicacion

Uno de los aspectos relevantes de la organizacion son sus flujos comunicacionales y de toma de
decisiones. Al considerar a la organizacion como un sistema social, se subentiende que esta
contiene una serie de elementos o unidades que se comunican entre ellos por medio de un
sistema establecido o de un circuito, que puede ser formal o informal. Para Mintzberg (1979), las
cinco partes que componen a una organizacién (nucleo operativo, apéndice estratégico, linea
media, estructura tecnoldgica y equipo de apoyo) funcionan en conjunto de forma variable y

compleja, unidos por flujos de autoridad, de informacién y decisién. A continuacién, se
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presentaran cinco corrientes tedricas que designan distintas forman de entender qué es una
organizacién, de acuerdo con sus flujos de comunicacidn. Estas distinciones permitirdn mas
adelante tener un marco tedrico desde el cual analizar la organizacidon que es asunto de este

estudio.

La primera de ellas entiende a la organizacién como un sistema de autoridad formal, es decir,
relevando el papel del tradicional organigrama. Este esquema ilustra la forma en que funciona la
organizacién, aunque no considera las relaciones informales dentro de ella, o las formas de poder
y comunicacién que no son puestas en papel. Aun asi, el organigrama representa una imagen
certera que muestra la division del trabajo dentro de la organizacion, describiendo qué puestos
existen, como se agrupan en unidades y como la autoridad formal o la supervisién directa fluye
entre estos. El organigrama se entiende como el esqueleto de la organizacion: se sabe que no es lo

Unico, pero sin duda es relevante al describirla.

.LIII 100)
;

Figura 2: Flujo de autoridad formal

(Mintzberg, 1979)

La segunda corriente ve a la organizacién como un sistema de flujos regulados, la muestra como
un conjunto de procesos ordenados, que funciona sin disrupciones. Muestra los flujos de los
insumos de trabajo, de la informacidon y toma de decisiones, pero sélo aquellos aspectos
regulados, es decir, exclusivamente los que estdn siendo controlados de forma sistemdtica y
explicita. Si bien el primer modelo denotaba el funcionamiento de la supervision directa, este
exhibe la estandarizacion. En este sistema regulado, se distinguen tres flujos diferentes: el de

trabajo operativo, el de la informacién y toma de decisiones, y el de la informacidn del personal.
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Figura 3: Flujo de actividad regulada

(Mintzberg, 1979)

Con los avances de la investigacién, se ha comenzado a concebir a la organizacion como un
sistema que funciona de forma mas compleja que lo descrito por los primeros dos modelos. Existe
actividad considerable fuera de la estructura formal y el flujo regulado de actividades. La tercera
corriente ve a la organizacion como un sistema de comunicacion informal, reconociendo que
existen centros de poder que no son reconocidos oficialmente, ricos canales de informacion
formal complementas o reemplazan a veces los canales autorizados. Los procesos de toma de
decision a veces fluyen por la organizacién de manera independiente a los sistemas regulados. En
esto, se entiende a lo formal u oficial como aquello que es planeado o acordado, y a lo informal o
no oficial como los lazos espontaneos y flexibles que se establecen entre los miembros de la
organizacion; los que son guiados por sus sentimientos o intereses personales que resultan
indispensables para el funcionamiento de la estructura formal de la organizaciéon, pero al mismo

tiempo, demasiado laxos para ser contenidos completamente por ella.
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Figura 4: Flujo de comunicacién informal

(Mintzberg, 1979)

La cuarta entiende a la organizacién como un sistema de constelaciones laborales. La evidencia
sugiere que las personas dentro de las organizaciones tienden a trabajar en pequefios grupos de
pares, frecuentemente basados en relaciones horizontales y no verticales, pero que pueden estar
constituidos a partir de estructuras formales o informales. Siendo mds especificos, se cree que, en
los niveles mas bajos, estos grupos tienden a constituirse a partir de trabajadores que comparten

similares funciones, pero a nivel gerencial, atraviesan areas y funciones.

Figura 5: Conjunto de constelaciones laborales

(Mintzberg, 1979)

La quinta y ultima corriente define a la organizacién como un sistema de toma de decisiones
congruentes. De forma muy diferente a los modelos anteriores, este considera que los aspectos
formales e informales de la organizacién, como es la autoridad formal, los flujos regulados de
informacion y los flujos informales de comunicacién, se combinan para determinar el
comportamiento organizacional. Entendiendo una decisién como un compromiso para una accion,
en el proceso de toma de decisiones, la seleccion de una alternativa no es lo mas relevante, si no
que indica uno de una serie de pasos que llevaron a ese momento, designa todos los esfuerzos
realizados desde que se percibe la accidon hasta que se compromete su accion; y esto dice mas de

la empresa que su simple decision.
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Figura 6: El flujo del proceso de toma de decisiones congruentes

(Mintzberg, 1979)

La conclusién de esta revision por parte de Mintzberg no es establecer cual es el modelo éptimo
para analizar a una organizacidn, sino que, por el contrario, afirma que cada uno de los expuestos
es una imagen incompleta sobre como funciona. De todas maneras, cada uno explica un aspecto
importante de esta y, si se consideran los cinco de forma complementaria, proponen la real
complejidad del funcionamiento de una organizacion. Este es el marco tedrico que propone el

autor para proceder a un andlisis completo.

ST
o

Figura 7: La combinacion de los cinco modelos organizacionales

(Mintzberg, 1979)

En términos simples, un sistema social es una pluralidad de actores, con tendencia a la satisfaccion
de una necesidad, donde estdn mediadas sus relaciones por un sistema compartido de simbolos

culturales. Por lo anterior, la estructura es un conjunto de relaciones, de actores que cumplen un
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rol. De esta forma, lo que se conforma es un sistema de relaciones pauteadas de actores que

desempenan distintos roles, siempre relacionales respecto del otro actor.

La estructura es tal cuando es estable, y lo es en la medida que supera en el tiempo a los
individuos o las normas y regulaciones establecen las relaciones de status o de roles. Lo es en la
medida que logra impregnar el sistema normativo, permaneciendo estables en el tiempo, y por

tanto, son decididamente poco proclives al cambio.

Asi, una estructura comprende, subgrupos interrelacionados; roles de distinta indole normado en
sus relaciones. Estas normas de relaciones posibilitan los flujos de autoridad, de informacién
responsabilidad y ejecucién. Estas relacionan las tareas con roles especificos, y se coordinan via

canalizacion formal de la informacién y comunicacidn.

Esta estructura es estructurante, se construye y construye las relaciones que se dan al interior de

la organizacion.

El foco es lograr los objetivos de la organizacién, pero para ello la organizacion define los alcances
de la responsabilidad de cada funcionario, los objetivos especificos, las reglas formales, canales de
informacidn y adiestramiento. El sentido de esto es entregar un marco para la toma de decisiones

acotada, de manera de restringir las opciones o alternativas.

Asi la organizacién es un proceso de interaccidn entre el recurso humano y un sistema formal,
compuesto por la estructura de la organizacidn, la tecnologia y el liderazgo, en busqueda de fines

explicitos.

La estructura busca la mejor forma de hacer algo, por lo tanto, organiza las distintas tareas, lo que
constituye el proceso. La tecnologia serd entendida como conocimiento aplicado, sistematico y

metddico de una accidn recurrente de transformacion.

Todas las técnicas empleadas, como mdaquinas, procedimientos, programas o0 procesos
productivos son tecnologias asociadas a las tareas, en palabras de Mario Soko: “la tecnologia es la
forma particular que adquiere la tarea”;(2008) pdg. 10 Estructura de la Organizacién, mientras que la
estructura define la mejor forma de hacer algo, siento por tanto, la tarea un elemento primario,

mientras que un conjunto de tareas constituyen un proceso.

La tecnologia es conocimiento aplicado, empleado en el flujo del trabajo, que es determinado por

la estructura.
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3.4 Variables de la estructura organizacional

Cada una de las tareas que se plantea la organizacién expresa la division social del trabajo, la cual
se basa en los conocimientos especificos requeridos para desempefiar esta tarea y se expresa en

los requisitos funcionales necesarios e indispensables para realizarlas.

Esta divisién supone especializacién del trabajo, y a mayor especializacién, se incrementara el nivel
de diferenciacidn interna, asi como el tamafio de la organizacién. El nivel de la especializacidn

afecta a todas las demas dimensiones de la estructura.

El trabajo complejo del conjunto de oficios requiere la especificacion de las tareas, requiere de la
construccién de un estandar que permita la supervision. Esto es una formalizacion explicita de lo

que se espera que se ejecute y de la forma que se requiere.

La estandarizacién es la elaboracién de cédigos que reglamentan la gran cantidad y especificidad
de tareas que realiza una organizaciéon estructurandolas. Colabora directamente en condicionar el

actuar de las personas, permitiendo la supervisién a través de protocolos prescritos.

La formalizacion permite la estandarizacién de los procesos y en la practica lo que se busca es el
control. Por lo tanto, a mayor formalizacion mayor control, ya que delimitan y caracterizan el

comportamiento esperado de los miembros y de los procesos.

La formalizacion no indica o no se relaciona con rigidez o centralizacion, por el contrario, establece
el marco esperado para realizar el trabajo, y las formas de relacionarse y de tomar las decisiones,

lo que permite un funcionamiento normal y deseable de la organizacidn.
La toma de decisiones establece la centralidad o descentralizacion de la organizacién.

Asi, si la toma de decisiones esta restringida a los niveles altos de la organizacién, o las decisiones
en niveles mas bajos estan predefinidas poseyendo bajos niveles de discrecionalidad. Factores

relevantes tienen que ver con la capacidad de delegar y de controlar.

La centralidad es la variable que mide el grado de centralizacion, que es la distribucién del poder
para la toma de decisiones, dentro de la estructura organizacional. Es la legacién de la toma de
decisiones restringida a los niveles altos de la organizacién o distribuidos dentro del resto de la
organizacidn. Ahora bien, estamos hablando de decisiones que implican el control directo sobre

las actividades de la organizacion o sobre problemas no contemplados en los reglamentos.
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Entonces el grado de centralidad versa sobre quién dentro de la organizacidon define los

lineamientos y la politica de la organizacidn.

Inicialmente, se sostiene que, a entornos dificiles, la descentralizacién otorga mayores niveles de

flexibilidad que permiten sortear o estabilizar a la organizacién.

La comunicaciéon y el control estan mediados, aparte de la estructura en si, en la complejidad que

ella tiene, lo cual refiera al grado de diferenciacién y la forma de la estructura.

Es asi que la complejidad aumenta mientras mas unidades tenga la organizacién (diferenciacion
horizontal) y lo mismo ocurre entre mas unidades jerarquicas posea (diferenciacion vertical). En
esta misma linea, otro factor relevante para definir la complejidad de una organizacidon
corresponde a la dispersion espacial de las unidades, dado que, a mayor dispersion de las mismas,

mayor es el desafio para la articulacidn, la comunicacién y el control de la organizacion.

En este sentido, mientras mds grande sea la organizacion mds compleja es. Esto significa mayores
niveles de especializacién y, por ende, de formalizacidon. Mayores nimeros de personas, tareas y

unidades. El tamafio condiciona la estructura.

El conocimiento especifico requerido y sistematizado, o la tecnologia particular utilizada por la
organizacion se corresponde con la estructura y si cambia alguna de ellas debe provocar cambios y
ajustes en la otra. La organizacién en si misma es un conjunto de tecnologias, y estan sujetas al
cambio organizacional, asi como al tamafio de ésta. Las personas no estan ajenas a las tecnologias
utilizadas, y juegan un papel preponderante producto del conocimiento especifico necesario para
utilizarlas, para lo cual es necesario contar con las destrezas y competencias necesarias, de
manera de no solo poder utilizarlas sino obtener de ellas el maximo rendimiento maximizando el

logro de los objetivos
3.5 Modelos para el analisis organizacional

El analisis organizacional ha tomado importancia en los ultimos tiempos, conformandose incluso
como una disciplina que analiza los elementos fundamentales de una organizacién, su entorno y
progreso en el tiempo, le permite a la organizacidn conocer su situacidn actual, detectar los

puntos deficientes en cuanto al alcance de sus objetivos, trabajar en ellos y superarlos.

“Es una disciplina que ofrece ciertos modelos para el abordaje y el tratamiento de

problemas en sistemas organizativos, de acuerdo con las caracteristicas de la misidn,
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de la cultura, de las personas, del trabajo y del contexto externo de cada organizacién.
Las caracteristicas del método o modelo conducen a profundizar el andlisis de
situaciones organizacionales, permitiendo una progresiva inclusion de roles, sectores,
niveles jerarquicos y grupos de poder, para resolver conjuntamente los problemas, con
la ayudan de un consultor externo que actia como “agente de cambio”. Esta disciplina
contribuye al abordaje y al tratamiento de cuestiones claves que determinan —directa

o indirectamente— el desempefio organizacional” (Escorcia y Pérez, 2014, p. 35).

Existen diversos modelos para el andlisis organizacional. Con el pasar del tiempo, las teorias se han
transformado en pos de la superacién de concepciones tradicionales basadas en visiones
simplificadas de las ldgicas organizacionales, que consideraba al hombre como una herramienta
mas, cuya coordinacion dependia de recursos objetivos y racionales, sin contemplar la
complejidad de sus necesidades, motivaciones y naturaleza psicosocial. Asi, se fueron
introduciendo nuevos conceptos, mads tipicos de un pensamiento sistémico, como el que se ha
descrito a lo largo del marco tedrico. A continuacién, se presentan algunos modelos propuestos
para el analisis organizacional. Se presentan cinco modelos, antes de introducir el sexto, que sera
el que se considerara para este estudio, el Modelo de las 7 S de McKinsey. Como se explica mas
adelante, su eleccion se debe principalmente a que es un modelo de doble beneficio, tedrico, pero

gue permite la operacionalizacion de sus variables para el andlisis aplicado.

3.5.1 Modelo de contingencias de Lawrence y Lorsch

En esta primera aproximacion al andlisis organizacional, concebida por los autores Lawrence y
Lorsch. Estos relevan la relacidn del sistema con su entorno, el encuentro entre la organizacién y el
ambiente. En el proceso de diferenciacion, la organizacion se especializa en su relacién con el
ambiente, a fin de afrontar la complejidad del entorno y reducirla. Las organizaciones que
funcionan en un entorno inestable necesitan conseguir un mayor grado de diferenciacion interna,

en comparacion con aquellas cuyo entorno es menos complejo y mas estable.

Para desarrollar el analisis organizacional, es clave comprender la estructura (planificacion
actividades, division del trabajo), orientacién interpersonal (las tareas de la empresa y sus
miembros), orientacion del tiempo (tiempo necesitado por los trabajadores para captar la
retroalimentacion del medio, sea el mercado, los proveedores, la competencia, tecnologia, entre
otros) y orientacién hacia metas (definicién clara de las metas y acuerdo entre las metas de la

organizacion y sus subsistemas).
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3.5.2 Modelo de Mintzberg

El punto de partida de este modelo es similar al recién expuesto, de Lawrence y Lorsch. Mintzberg
piensa que, en el disefio de la estructura, se ha de tener en cuenta tanto la armonia interna de la
organizacién como la situacién de la organizacion en el entorno. El objetivo de este modelo es
guiar el disefio de las organizaciones para que puedan hacer frente a la eficacia y eficiencia, asi

como permitirle generar un diagndstico y analisis de su operar.

Los elementos por medio de los que se analiza la organizacidn con la cumbre estratégica (donde se
ubica la alta gerencia), la linea media (gerentes), el nlcleo operativo (operarios, quienes ejecutan
el trabajo de producir los productos y servicios), la estructura técnica (expertos dedicados a la
estandarizacion del trabajo) y el staff de apoyo (unidades que ofrecen servicios indirectos al resto

de la organizacién).

De acuerdo con cada uno de estos elementos y su predominancia en la organizacion, esta se
puede caracterizar como una con una estructura simple (cuando la parte mas importante es la
cumbre estratégica y se opera mediante supervision directa), forma divisional (cuando se centra
en la linea media, basada en la estandarizacion de productos y servicios), burocracia profesional
(basada en la estandarizacién de competencias y conocimientos de los trabajadores), burocracia
mecanica (en cuya base esta la estandarizacién de procesos de trabajo) o una adhocracia (la parte

clave es el staff de apoyo, a veces unido en el nlcleo operativo).

3.5.3 Modelo de Hax y Majluf

Este modelo sostiene que no existe una mejor forma de organizacidn, que sea valida para todas las
circunstancias, sino que esta debe ser disefiada para cumplir de la mejor forma con sus objetivos
estratégicos y la estructura debe ser una consecuencia de dicha estrategia, no un punto de
partida. De esta manera, la estructura es mds bien dinamica. Asimismo, concede una relevancia
central a los aspectos culturales, normativos y valdricos de una organizacidn con respecto a su
configuracién. Se afirma, de hecho, que la cultura organizacional condiciona su estrategia y esta, a
su vez, la estructura. De acuerdo con esto, el modelo enfatiza la necesidad de establecer

concordancias entre cultura, estrategia y estructura.
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3.5.4 Modelo de Pugh y Pheysey

Este modelo se centra en la estructura organizacional, especificamente, en cémo influye el
contexto y comportamiento sobre su rendimiento. Este modelo resulta util entonces para la

comparacién entre organizaciones.

En esta propuesta, la estructura comprende la estructuracién de actividades, concentracién de la
autoridad, control de flujo de trabajo y tamaio del componente de apoyo. El contexto comprende
el ambiente en que se desenvuelve la organizacidn y el comportamiento influye en factores como
patrones de interaccién, conflicto y conducta innovadora. Por su parte, el rendimiento es

entendido como un todo que incluye reputacién, productividad y adaptabilidad.

3.5.5 Modelo de John Jones

Considera a la organizacion como la integracion de cuatro elementos dentro de un medio
ambiente: valores (parte central de la organizacion, pues de ellos dependen los otros tres, que
comprende las creencias, mision y propdsitos), objetivos (metas organizacionales establecidas
previamente, tanto a corto como mediano y largo plazo), estructura (comprende las relaciones de
responsabilidad/autoridad, patrones de la comunicacién, procedimientos para la toma de
decisiones, normas, sistemas contables y sistemas de recompensa) y clima (se refiere a aspectos
como confianza, claridad, estrés, moral, cohesién, optimismo, competencia, confrontacion,
apertura). El medio ambiente, por su parte, esta conformado por todos aquellos factores que

tienen una relacién con la organizacién y que se encuentran en su entorno.

3.5.6 Modelodelas7 S

La consultora McKinsey desarrollé un modelo que establece los siete componentes que una
empresa debe tener en cuenta para su desarrollo exitoso, el que ha sido denominado el Modelo

“w_ n
S

de las siete (Peters y Waterman, 1988). Estos elementos, que tienen al centro los valores
compartidos, deben estar alineados y ser reforzados mutuamente en las acciones de la
organizacion. Esta propuesta esta alineada con la teoria sistémica en cuanto concibe la relacion
entre los componentes como un elemento clave para analizar el desempefio del todo, del sistema
que es la organizacidn. Por medio de ella, se puede analizar la situacién actual de la empresa, una

propuesta o futura decisiéon, permite evaluar si las distintas iniciativas son coherentes con el

operar de la empresa, cudles son sus puntos débiles y qué cambios deben hacerse para

25



corregirlos. De esta manera, sirve como una herramienta de diagndstico para entender Ia
ineficacia de las organizaciones. Los cambios realizados en alguna iniciativa en particular
eventualmente significan una mejora en los resultados globales de la organizacién, es un cambio

organizacional.

Figura 8: Modelo de las 7 “S” original.

(Peters y Waterman, 1988)

Los siete elementos identificados por McKinsey son (1) el valor compartido, entendido como el
nucleo ideolégico o los valores centrales de la organizacion, que permiten su unién en torno a
metas comunes; (2) la estrategia, como la asignacion y uso de los recursos en pos del
cumplimiento de objetivos, que define los ejes estratégicos que permiten pasar de un estado
actual a uno deseado, por lo que existe total concordancia entre lo declarado por la misién y vision
de la organizacion y los resultados del proceso de planificacion; (3) la estructura, que es la
arquitectura de la organizacién y que define un conjunto de tareas y que se representa a través del
organigrama funcional de la organizacién, es decir, designa las divisiones y unidades de la
organizacidn y quién es responsable ante quién, asi como define la naturaleza y deberes de cada
cargo. El organigrama permite graficamente observar la relacién existente entre las distintas

unidades, en su relacién vertical u horizontal; (4) Los procesos internos y sus procedimientos,
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formales o informales, realizados para desarrollar la estrategia organizacional; (5) las habilidades,
entendidas como las aptitudes distintivas que se logran instalar en una organizacién y que definen
su experticia, para efectos de esta investigacidon utilizaremos un concepto mds amplio, el cual
incorpora la habilidad, como es la competencias, pero que comprende un conjunto de
conocimientos, habilidades asi como la capacidad de conjugarlas; (6) cultura organizacional, que
refiere a cdmo los miembros de una organizacidon son permeados con creencias y presunciones
qgue de forma inconsciente definen una visién de la organizacién y de las relaciones que entabla
con el entorno, y son resultado de la necesidad de dar respuesta a los desafios o problemas
planteados por el entorno, asi como por la misma organizacidn; por ultimo, (7) el personal o las
personas, referido a quienes ejecutan los procesos y todo el marco que define el nimero de
empleados necesarios, la estrategia de reclutamiento, recompensas, entre otros. Estos siete
elementos se dividen en dos grupos, el de elementos blandos y elementos fuertes o duros. Los
blandos suponen los valores compartidos, las habilidades, el estilo y personal. Los fuertes, la
estrategia, estructura y los sistemas. La distincién entre ambos estd dada por la facilidad o

dificultad para identificar o definir claramente al elemento (Peters y Waterman, 1988).

Los cambios o reformulaciones de tres elementos del modelo, propuestos por E. Lawrence como
son cultura, procedimiento y competencias, buscan actualizar estos factores en virtud de
comprender a cabalidad los alcances y profundidad que adquieren dentro de un sistema u
organizacidn, los cuales en su versidn original no alcanzan a incorporar la complejidad de cada uno

de ellos.
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Figura 9: Modelo de las 7 “S” modificado para efectos del estudio.

(Eduardo Lawrence)

Esta reformulacién en los elementos del sistema se realiza para complejizar adecuadamente cada
uno de estos factores. Es asi como cultura refiere a una forma compleja de entender cémo la
organizacidn realiza y entiende el cémo realizan su propia actividad, y los conceptos y valores que

confluyen en ella dandole una forma particular y especifica, distinta de otras organizaciones.

Respecto de incorporar el concepto de competencias es porque es mas amplio y complejiza este

factor, al incorporar la actitud, aparte de las habilidades, el conocimiento y las aptitudes.

En el caso del concepto de sistemas, para el elemento procedimiento, el concepto sistemas puede
llevar a confusién y no logra ser especifico respecto de lo que comprende tendiendo a entorpecer

su comprension.

Al centro del modelo incorporamos el concepto de Nucleo Ideoldgico, que es mas amplio y
complejo, que mision, en tanto la considera, pero incorpora la vision y los valores compartidos de
la organizacidn. Plantea y expone de forma explicita los objetivos generales operacionalizando los

conceptos que se derivan de la mision.
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Definir estos componentes dentro del modelo de analisis de las 7S es un aporte tedrico necesario

de incorporar por cuanto comprende de manera mdas completa a la organizacion.

Basicamente, esta metodologia es un esquema que permite analizar a la organizacién. Cada
elemento considerado es una desagregacién u operacionalizacién que permite descomponer el
todo. Es por ello, que estos factores pueden analizarse de forma independiente o como agregados.
Y su valor reside en este aspecto, por cuento permite segmentar el analisis de la organizacién, sin
perder de vista la mirada integral, por cuanto las partes hablan del todo. Decir que son
interdependientes responde a considerarlos subsistemas ya que sélo pueden ser considerados al
constituir parte sustantiva de la organizacidn por tanto no pueden ser considerados como

componentes aislados o independientes de ella.

Ahora bien, desde el punto de vista de la organizacion y sus fines, los objetivos que se plantea
como foco de su accién, la estructura que construye para lograrlos, asi como la estrategia que
define la asignacidn de recursos propios o externos para para la consecucidn de los objetivos de la
organizacién aparecen como fundamentales. Las caracteristicas especificas de la organizacién que
le confieren identidad tienen que ver con los demas elementos en tanto se definen, elaboran e
instalan como la cultura organizacional, la relacidon con el personal, la habilidades necesarias e

instaladas y que se estructuran o cristalizan a nivel procedimental.

La operacionalizacién de la organizacidn a través de este esquema y con la identificacién de estos
factores lo que busca establecer es el nivel de entropia que tiene la organizacidén, pero
identificando claramente dénde se encuentra la contradiccidn entre estos elementos de manera
tal de proponer lineas de acciéon puntuales, pero sin perder de vista a la organizacién como un
sistema completo. Esto es relevante porque las acciones tendientes a corregir ciertos factores
deben estar en concordancia con el resto. No pueden analizarse desde si mismos, si no por el
contrario, en relacion con el conjunto de factores identificados. De esto se desprende la
importancia relativa de comprender que estos factores estdn conectados y dependen
reciprocamente, lo que confiere su complejidad a las organizaciones y, por ende, la posibilidad real

de estudiarlas, asi como la capacidad de ser eficaz al momento de modificarlas o reformarlas.

Lo que se busca entonces es que cada factor y, por tanto, la organizacién hable sobre si misma,

gue responda sobre cdmo ejecuta cada una de sus funciones y cdmo se relacionan con los demas

29



explicitando los objetivos, las estrategias, los sistemas. ¢Cual es la estructura y los sistemas, que
dan soporte a la documentacién, al manejo financiero y tecnolégico? ¢Cuales son las habilidades

gue se poseen, las que caracterizan a la organizacidn, las que tienen los empleados?

Del analisis por unidad y cruzado de cada uno de estos elementos, y puestos todos en funcion de
la posibilidad de conseguir los objetivos, o sea, su misidn, razén por la cual ésta se encuentra al
centro de los factores y relaciones de la organizacién, declarados por la organizacidn es posible
establecer las brechas e inconsistencias que en ultima instancia imposibilitan o disminuyen el

potencial de la organizacién para poder lograr sus propdsitos de manera eficiente y eficaz.

La planificacion estratégica es en contrapartida una metodologia utilizada por la organizacién para
mantener y actualizar la interacciéon y articulacién institucional en el corto y mediano plazo
manteniendo la coherencia interna y estableciendo un fuerte liderazgo. Claramente es un acto
interno de la organizacién. Es una revision sistematica de la convergencia entre medios, procesos y

fines de la organizacién.

La metodologia de las 7S es externa a la organizacién que objetiva operacionalizando a la
organizacién en componentes diferenciados que buscan medir la brecha entre estos elementos
por medio del analisis y observacién a partir de informacion producida por la misma organizacién,
por lo tanto, lo significativo, es que compara lo explicitado por la organizacidén en relacién a lo que
hace y cdmo cada uno de los componentes contribuye a ese logro en la medida que se articula
eficazmente con el restos de los factores. Pero lo que hace compleja esta interaccién es que no es
lineal, si no por el contrario, todos los elementos dependen y se relacionan con cada uno de los
factores de forma simultanea y coherente. Establecer los grados de esta coherencia permite
establecer los cambios y modificaciones que la organizacién debe hacer para cumplir. Los ajustes y

alineamientos son iterativos y se evallan sistematicamente de manera de establecer su impacto.

Para efectos de esta investigacién la metodologia 7S sera utilizada para describir exhaustivamente
los factores descritos de la organizacidn, centrado en los procedimientos, los cuales dan sentido y
su estructura a la misma, y permiten analizar la distancia, mayor o menor, respecto de sus
indicadores, finales o de proceso, los cuales entregan un valor sobre la correspondencia ya que en
definitiva son la expresion final de los objetivos de la organizacién. Los procedimientos expresan la
relacion directa entre la operacionalizacion del ndcleo ideolégico y la obtencidn de los objetivos

planteados por la organizacién, que no son otros que los productos realizados consolidados a
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través de indicadores. Los procedimientos dan forma no sdélo al producto, si no también son

expresién de la estructura.

4. Métodosy Técnicas de Investigacion

A continuacién, se describe la estrategia metodolégica de la investigacién, ordenada en cuatro

apartados: en el primero se establecen los aspectos generales de su disefio, como es el tipo de

estudio, metodologias a emplear, unidad de analisis y observacidon, fuentes de informacion, tipo

de muestreo y plan de analisis; en el segundo se establece cémo se respondera metodoldgica y

técnicamente a cada objetivo de la investigacidon; en el tercero se describen las dimensiones de

analisis; las mismas utilizadas para la construccion de los instrumentos de levantamiento de

informacidn, expuestos en el cuarto y ultimo apartado.

4.1 Aspectos principales de la metodologia

Tabla 1: Principales aspectos de la metodologia de la investigacion

Aspecto

Tipo de estudio

Metodologia
Técnicas de
recoleccién de
informacion

Descripcién

Exploratorio-descriptivo, pues es novedoso en la aplicacion del marco de
referencia al andlisis del sector publico, a la vez que busca primordialmente

describir a la organizacién y su gestion.
Es una investigacidn basica, seccional, descriptiva de analisis de fuentes mixtas.

Se utiliza una metodologia cualitativa, estructurada en dos fases: la
sistematizacion documental, complementada por un cuestionario de preguntas

abiertas aplicado de forma online a actores clave.

Se emplearon dos técnicas de recoleccién de informacién: la sistematizacién de

documentos y la aplicacion de cuestionarios de preguntas abiertas online.

Por medio del analisis de documentos institucionales se pretende caracterizar
debidamente a la organizacion y a cada uno de sus servicios, programas e
iniciativas, identificando sus objetivos e indicadores. Ahora, dada la carencia de

ciertos documentos o informacién oficial, Ha sido necesario recoger parte de ella
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Unidad de analisis

Unidad de

observacién

Universo

Estrategia de

muestreo

Muestra

de las declaraciones del subdirector y coordinadores a cargo de sus servicios; esto
justifica la necesidad de aplicar los cuestionarios. La falta de tiempo de la que
disponen estos actores claves explicé que debieran realizarse via e-mail. De esta
forma, ademas, se profundiza en la informacidn existente, pues el andlisis se hace

en base a codificacion abierta.

Estructura organizacional del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas, entendido
como el conjunto de elementos que indica el Modelo de las 7 S de McKinsey,
dentro del que se consideran sus servicios, programas e iniciativas, y la bateria de
indicadores de evaluacién de estos (modificando levemente el modelo original

para ajustarse a la investigacion).

Si bien la investigacién analiza la estructura organizacional del Sistema Nacional
de Bibliotecas Publicas, a nivel de observacidn, se distinguen dos unidades, cada
una en funcion de una técnica de recoleccion de informacion: los documentos

institucionales y los coordinadores de la organizacion y sus servicios.

El universo desde el que se desprendera la muestra para los cuestionarios son las

unidades de coordinacion del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas.

Muestreo intencionado, pues se aplicd el cuestionario a ciertos coordinadores
especificos del SNBP: por un lado, a quienes manejan la mayor cantidad de
informacién sobre la coordinacién de la subdireccion (Subdirector y Coordinador
General) y, por el otro, a quienes coordinen los principales programas internos
(internos, pues se distingue de aquellos servicios que funcionan de manera
auténoma, como la Biblioteca de Santiago, por ejemplo, y definiendo a los
programas principales de acuerdo con su impacto, medido en cantidad de

préstamos).

Coordinadores de los principales servicios del Sistema Nacional de Bibliotecas
Publicas: Subdirector, Coordinador General, Coordinadora Programa BiblioMetro,
Coordinador de BiblioRedes, Coordinadora Biblioteca Publica Digital vy

Coordinador Plan de Bibliotecas en Recintos Penitenciarios.

Basicamente, es la alta direccion de la Subdireccién y de la direccién de sus
principales programas y servicios. Se identifican y definen a partir de indicacion

del Subdirector y Coordinador General de la Subdireccion.
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Fuentes de Dos fuentes de informacion: documentos institucionales y cuestionarios.

informacion

Método de andlisis Sistematizacién de los documentos en matrices de vaciado (construidas segun
dimensiones de andlisis).

- Analisis cualitativo de los resultados de los cuestionarios.

Software para el - Informacion cualitativa (documental): Excel (Microsoft Office)

procesamiento de - Informacion cualitativa (cuestionarios): Excel (Microsoft Office)

informacion

Etapas del 1. Levantamiento de informacién: recoleccién de documentos por medio del
levantamiento y contacto con actores claves dentro de la organizacion (unidades de
analisis de coordinacidn de la subdireccidn y sus servicios) y aplicacion de cuestionarios.
informacion 2. Analisis de la informacién: sistematizaciéon de documentos (en matrices de

vaciado) y analisis de resultados cuestionarios.

3. Lectura y presentacion de resultados: descripcion de la estrategia
organizacional del SNBP, en base a la lectura comparada de los resultados de
ambas metodologias.

4. Generacién de recomendaciones en base a los resultados: construccidén de
indicadores que complementen el proceso de evaluacidén de la gestidn de la
subdireccion y sus servicios, a modo de un modelo ideal, que sea exhaustivo

en abordar los objetivos de cada iniciativa o programa correspondiente.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.2 Relacion entre los objetivos y las metodologias propuestas

En lo que sigue, se presenta una tabla que vincula los objetivos de la investigacién con las

metodologias e instrumentos que permiten abordarlos.
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Tabla 2: Relacidn entre los objetivos y las metodologias de la investigacion

Objetivos

1. Caracterizar la estructura
organizacional del Sistema
Nacional de Bibliotecas
Publicas, identificando su

nucleo ideoldgico, estrategia,
estructura, procedimientos y
sistemas, competencias,
estilos y personas; haciendo
hincapié en la descripcion de

Sus servicios.

Describir la  bateria de
indicadores con que cuenta el
Sistema Nacional de

Bibliotecas  Publicas para
medir los resultados de sus

servicios.

Analizar la actual estrategia de
evaluaciéon de los servicios del
Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas,
contrastandola con un modelo

ideal, que sea exhaustivo en

Metodologia para abordarlo

- Sistematizacion
documental
- Aplicacion de

cuestionarios

- Sistematizacion
documental
- Aplicaciéon de

cuestionarios

- Sistematizacion
documental
- Aplicaciéon de

cuestionarios

34

Justificacion

El andlisis documental permitié
explorar la estructura
organizacional declarada por la
institucién, pero la informacién
obtenida de los cuestionarios
permite complementar la

descripcion con informacion

sobre el funcionamiento
practico de la organizacién (a lo
entiende

que se como

estructura organizacional

subyacente o no declarada).

La bateria de indicadores de
evaluacion de los servicios de la
subdireccion no es diferente de
que aquellos que efectiva vy
oficialmente funcionan para
medirla, que han sido utilizados
en periodos anteriores o
formulados para ser aplicados
durante este. De esta manera,
sélo se consideran aquellos que
pueden ser consultados en un

documento institucional.

La justificacion para descartar
las  declaraciones de los
cuestionarios como fuente de
informacién es la misma que

para el objetivo anterior.



abordar los objetivos de cada
programa e iniciativa de la

subdireccion.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.3 Dimensiones de analisis

En esta investigacidn, se buscé describir la estructura de la organizacién. En este sentido, como
dimensiones de analisis, no se han designado categorias rigidas o sugerentes sobre la manera en
gue se desempefia la institucidén, si no que mds bien se entenderd a cada variable como un
elemento que la compone (de acuerdo con el modelo de las 7 S de McKinsey, modificado
levemente para adecuarse al estudio) y que debe ser descrito desde la voz propia de la institucion.
El primer paso entonces es llenar de contenido cada dimensidén, esto es, entender como es la

organizacién en cada uno de estos aspectos: cudl es su misidon, cdmo es su organigrama, entre

otros. Esto, por medio de las metodologias ya escritas.

Tabla 3: Dimensiones de analisis de la informacion

Dimension Origen

Valor compartido (mision y Modelo de las

objetivos) de la organizacion 7S

Estrategia de la organizacion =~ Modelo de las

7S
Organigrama de la Modelo de las
organizacion 7S
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Definicion

Entendido como el nucleo ideoldgico o los
valores centrales que permiten su unién en
torno a metas comunes. Especificamente,
designa la misidn y objetivos de Ia

organizacion.

Asignacion y uso de recursos para el
cumplimiento de los objetivos. Habla de las
decisiones tomadas por el personal y sus

prioridades.

Designa las divisiones y unidades de la
organizacion. En definitiva, quién es
responsable ante quién. Grafica Ia
estructura de forma vertical y horizontal de

manera tal que visualmente muestra el



Sistemas y procesos de la

organizacion

Competencias de la

organizacion

Cultura organizacional

Personal de la organizacion

Servicios, programas e

iniciativas de la organizacion

Indicadores de evaluacion de
la organizacion y sus
servicios, programas e

iniciativas.

Modelo de
7S

Modelo de
7S

Modelo de
7S

Modelo de
7S

Elaboracion

propia

Elaboracion

propia

las

las

las

las
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grado de complejidad y diferenciacién de la

organizacion

Procesos internos y procedimientos
formales o informales, realizados para

desarrollar la estrategia.

Aptitudes distintivas que se instalan en una

organizacion y definen su experticia.

Refiere a como se comporta el estamento
gerencial en su forma de comunicarse,
toma de decisiones, su valor simbdlico,

entre otros.

Quienes ejecutan todos los procesos en
relacion con el funcionamiento de |Ia
organizacion. Son las personas que la

conforman.

Dadas las caracteristicas particulares de
esta institucién publica, que funciona en
base a servicios, o iniciativas y programas
gue ofrecen servicios a la ciudadania, se ha
considerado tratarlos como un elemento
por separado. Esto, pues, ademds de
querer conocer el organigrama de Ia
organizacion, se espera conocer cémo se
organiza la subdireccion segun sus diversos
servicios. La distincion entre servicios,
programas e iniciativas se establece en
linea con lo que designa el Ministerio de

Desarrollo Social.

Analizar la bateria de indicadores de
evaluacién de la gestion de la organizacion
es uno de los objetivos primordiales del

estudio. Segun esto, se considerard como



un elemento por separado, entendiendo
que hay multiples indicadores que
observan a la institucion en diferentes
niveles (de gestion de la subdireccion, de
evaluacion de un servicio, entre otros) y
estos por si solos pueden entregar una
mirada particular y acertada de Ia

organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.4 Instrumentos de levantamiento y analisis de informacion: matrices

de vaciado y cuestionario

A continuacién, se exhiben los instrumentos de levantamiento y analisis de informacién
empleados en este estudio. El Instrumento 1 presenta la matriz utilizada para la sistematizacion de
los documentos institucionales, de acuerdo con los elementos que componen a una organizacion
(segun la adaptacién sugerida por E. Lawrence, del Modelo de las 7 S de McKinsey). Esta pretende
ordenar el proceso de descripcién de la organizacidn. El Instrumento 2 expone una matriz de
sistematizacion de los indicadores que utiliza el SNBP para evaluar su gestion. Las filas presentan la
unidad, servicio, programa o iniciativa a la que corresponde el indicador y las columnas el tipo de
indicador con el que se identifica (siguiendo las definiciones del Ministerio de Desarrollo Social en
su guia de evaluacion ex-ante de programas sociales). El Instrumento 3 es utilizado para el andlisis
de la estrategia de evaluacion de la subdireccion, de acuerdo con su exhaustividad y coherencia en
la medicién de los objetivos de los servicios/ programas/iniciativas o la misidn de la organizacion.
Por udltimo, el Instrumento 4 presenta el cuestionario aplicado a los coordinadores de ciertas

unidades de la subdireccién.
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4.4.1 Instrumentos de analisis de documentos para descripcion de la

organizacion

Instrumento 1: Matriz de sistematizacion de documentos institucionales

Elemento Valor Estrategi Organigram Sistema Habilidade Cultur Person  Servicios,
de la compartid a a s s a al programa
organizaci6 o s e
n / iniciativas

Descripcién

Documento

1

Documento

2

Fuente: Elaboracidn propia.

La definicién de cada una de las columnas corresponde con las aclaradas en el apartado anterior,

en la Tabla 3 sobre dimensiones de analisis de la investigacidn.

4.4.2 Instrumentos de sistematizacion de documentos para analisis de

estrategia de evaluacion (indicadores)

Instrumento 2: Matriz de sistematizacion de los indicadores del SNBP, de acuerdo con la unidad

administrativa, o servicio, programa o iniciativa a la que corresponde, y el tipo de indicador que es.

Tipo de indicador Eficacia Eficiencia Economia Calidad
/ Unidad

administrativa, o

servicio,

programa o

iniciativa

Unidad 1

Unidad 2
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Fuente: Elaboracidn propia.

De acuerdo con el Ministerio de Desarrollo Social y su guia de evaluacion ex-ante de programas
sociales, los indicadores de evaluacién de los programas pueden categorizarse en cuatro grupos,

segln las siguientes definiciones:

- Indicadores de eficacia: miden el grado de cumplimiento del objetivo del programa, sin
considerar los recursos asignados para ello.

- Indicadores de eficiencia: miden la relacién entre los productos finales generados con
respecto a los insumos o recursos utilizados. En definitiva, cuantifica lo que cuesta
alcanzar el objetivo planteado, sin limitarse en esto Unicamente a recursos econdmicos.

- Indicadores de economia: miden la capacidad del programa para administrar, generar y
movilizar adecuadamente los recursos financieros del programa.

- Indicadores de calidad: miden los atributos, capacidades o caracteristicas que deben tener

los bienes y servicios para satisfacer las necesidades de los usuarios.

La clasificacion de los indicadores, no sélo por unidad a la que miden, sino que también por tipo de
indicador, facilitara reconocer vacios en la forma en que se estd observando y evaluando a la

subdireccion.

El Instrumento 3, a continuacién, es utilizada para el andlisis de la estrategia de evaluacién de la
subdireccién, de acuerdo con su exhaustividad y coherencia en la medicién de los objetivos de los

servicios/ programas/iniciativas o la misién de la organizacién.

Instrumento 3: Matriz de andlisis de la estrategia de evaluacion del SNBP, segtin su coherencia en la

medicion de los objetivos de los servicios/programas/iniciativas y la misién de la organizacion

Organizaci  Misidn Servicio/pr  Objetivos Indicadore Indicadore Indicador  Tipo de
6n ograma/in s s: comprom indicador
iciativa categoria etido/otro

subcatego

ria
Sistema Contribuir  BiblioRede Colaborar N usuarios N usuarios Comprom Eficacia
Nacional al... s en... segun etido
Bibliotecas sexo
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Publicas BiblioMetr Generar... N N Comprom  Eficacia
o préstamos préstamos etido
a domicilio a domicilio
segun

sexo

Fuente: Elaboracidn propia.

El resultado del andlisis que permite hacer esta Tabla 6, deriva en la identificacién de los vacios de
la estrategia de evaluacién de la subdireccidon y la posterior generacidon de recomendaciones para

saldarlos, y mejorar la estrategia para los siguientes periodos.

4.4.3 Instrumentos de analisis de cuestionarios

El Instrumento 4 (anexo a continuacion, presenta el cuestionario que se aplico via online (enviado
por correo) a los coordinadores de ciertas unidades de la Subdireccion y algunos de sus servicios.
Como se puede ver, esta fue pensada como uno de preguntas abiertas, que permitan un primer
acercamiento al objeto de estudio, considerando la imposibilidad de efectivamente coordinar
reuniones para entrevistar a cada uno de estos participantes. Este instrumento abierto, pero
cuantificable, es una buena forma de comenzar el trabajo de campo, pues, a esta altura, una
encuesta estructurada seria generada a partir del propio sesgo del investigador y limitaria

demasiado las respuestas.
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5. Presentacion de resultados

En lo que sigue se exponen los resultados del estudio, estructurados de la siguiente manera: en el
primer apartado (5.1) se presenta una descripcién de la organizacién, en base al modelo de las 7 S,
en el segundo (5.2), los resultados de la exhaustividad de la bateria de indicadores, y en el tercero
(5.3), los hallazgos de los cuestionarios aplicados a los directivos sobre la forma en que opera la

organizacién, desde una perspectiva un poco mas cualitativa.

5.1 Descripcion de la organizacion: Sistema Nacional de Bibliotecas

Publicas

En este apartado se describe a la organizacién en cuestion, el Sistema de Bibliotecas Publicas, en
base a la revisidon y analisis de documentos de diversa procedencia (documentos internos y
oficiales), y en funcién de las dimensiones del Modelo de las 7 S, ajustado, tal como se explicé en

el marco tedrico y segun se expuso en la Figura 9 (pagina 21):

| Procedi- |
mientos

Competen- | ( \
cias ! '

Figura 9: Modelo de las 7 “S” modificado para efectos del estudio.
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5.1.1 Del Ministerio a la Subdireccion

Entrando en la descripcidon, el Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas es una organizacién
publica, parte del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio y dentro de este, esta

subordinado al Servicio Nacional del Patrimonio Cultural (ex-Dibam).

El Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio tiene menos de un afio de vida, habiendo
entrado en vigencia el primero de marzo del 2018, a partir de la publicaciéon del Decreto con
Fuerza de Ley (DFL) en el Diario Oficial el dia anterior. Con esto, se crean la Subsecretaria de las
Culturas y las Artes, la Subsecretaria del Patrimonio Cultural (cuya tarea es coordinar las acciones
del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural) y 15 Secretarias Regionales Ministeriales de Cultura,
que se disponen a trabajar en didlogo y coordinacidon con las 15 Direcciones Regionales del
Patrimonio. De esta manera, el nuevo Ministerio de las Culturas, agrupa en una sola entidad los
roles y funciones de los antiguos Consejo de la Cultura, Direccién de Bibliotecas, Archivos y

Museos (Dibam) y el Consejo de Monumentos Nacionales (Ministerio de las Culturas, 2018).
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Figura 10: Organigrama del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio

:

La misidon ministerial se establece como “promover el conocimiento, la creacidn, la recreacién y la
apropiacién permanente del patrimonio cultural y la memoria colectiva del pais, para contribuir a
la construccién de identidades y al desarrollo de las personas de la comunidad nacional y de su
insercién internacional. Lo anterior implica rescatar, conservar, investigar y difundir el patrimonio
nacional, considerado en su mds amplio sentido.” Su principal objetivo es colaborar con el Jefe de
Estado en el disefio, formulacidn e implementacion de politicas, planes y programas que
contribuyan al desarrollo cultural y patrimonial de manera armdnica y equitativa en el pais. Su
quehacer estd regido por los principios de diversidad cultural, democracia y participacion, el
reconocimiento cultural de los pueblos indigenas, el respeto a la libertad de creacién y valoraciéon

social de los creadores y cultores, el reconocimiento de las culturas territoriales, el reconocimiento
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del patrimonio cultural como bien publico, el respeto a los derechos de creadores y cultores y la

memoria histérica (Ministerio de las Culturas, 2018).

Ahora, respecto del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural (SNPC), sus objetivos son
“implementar politicas y planes y disefar y ejecutar programas destinados a dar cumplimiento a
las funciones del Ministerio, en materias relativas al folclor, las culturas tradicionales, las culturas y
patrimonio indigena, el patrimonio cultural material e inmaterial, y la infraestructura patrimonial,
como asimismo a la participacién ciudadana en los procesos de memoria colectiva y definicidn
patrimonial. [Ademds], podrd realizar estudios, investigaciones o prestar asistencia técnica a

organismos en materias de su competencia” (Ministerio de las Culturas, 2018).

En figura 11, se muestra el Organigrama del Servicio Nacional del Patrimonio, que muestra la
estructura que organiza a las distintas subdirecciones y unidades con mayor autonomia, como

pueden ser los museos nacionales o el Consejo de Monumentos Nacionales.

A nivel presupuestario, éste se asigna por medio de tres programas, a saber, 01, 02 y 03. El
primero corresponde al servicio propiamente tal, el segundo corresponde al Programa Biblioredes

y el 03 corresponde al Consejo de Monumentos Nacionales.

Con su creacion, se designa la figura de un Director Nacional, quien serd el jefe superior del
servicio, que se encuentra define que estara desconcentrado territorialmente a través de las
Direcciones Regionales del Patrimonio. Junto con esto, se crean los sistemas de Museos,
Bibliotecas y Archivos, que serdn administrados por este servicio, y se crea el Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas, constituido por las bibliotecas dependientes del Servicio como también por
las bibliotecas publicas que voluntariamente se integren. El SNBP tiene por objeto otorgar asesoria
técnica y capacitacién; promover, difundir, desarrollar, fortalecer y coordinar al conjunto de
bibliotecas publicas que lo integren, promoviendo su creacion y desarrollo. Parte de los objetivos o
productos estratégicos del SNPC es el acceso a bibliotecas que refiere a “consultas y préstamos de
los materiales bibliograficos (en diversos soportes), que forman parte de las colecciones
permanentes e itinerantes del Servicio, como la difusién y puesta en valor de las colecciones
patrimoniales, sus servicios, programas, proyectos e instituciones dependientes a través de
actividades de extension cultural, publicaciones y comunicaciones (Ministerio de las Culturas,
2018)”. Los demas productos estratégicos (4 en total) incluyen el acceso a museos, acceso a

archivos y la conservacion e investigacion del patrimonio cultural.
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Para cada uno de los productos estratégicos se estima un presupuesto anual, que para el afio 2018
fue resuelto segun lo que exhibe la Tabla 4. Ndtese que el acceso a bibliotecas es el que obtiene la

mas alta proporcion del presupuesto total del SNPC.

Tabla 4: Presupuesto 2018 para los productos estratégicos del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural

Producto Estratégico Presupuesto 2018
Miles de pesos ($) %
1 Acceso a Museos 11,958,691 22.95%
2 Acceso a Bibliotecas 20,063,629 38.51%
3 Acceso a Archivos 4,384,853 8.42%
4 Conservacion e Investigacion del Patrimonio 11,541,449 22.15%

cultural

Fuente: Ficha de definiciones estratégicas 2015-2018 Servicio Nacional del Patrimonio Cultural

Los clientes o publicos beneficiarios del SNPC y, por ende, del SNBP, son presentados vy

cuantificados en la siguiente tabla:

Tabla 5: Beneficiarios del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural

Clientes Cuantificacién
1 Estudiantes de ensefianza prescolar, basica, media y universitaria. 4253735
2 Adultos y adultos mayores. 9547634
3 Investigadores. 5685
4 Turistas. 1838575
5 Grupos carenciales de la sociedad y geograficamente aislados. 2853292
6 Profesores 176893
7 Organismos Publicos (Ministerios, Juzgados, Universidades, etc.) 379
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8 Organismos Privados (Empresas, Corporaciones, Fundaciones, etc.) 601
9 Autores 107

10 Organismos Privados que cautelen bienes patrimoniales de uso publico 452

(museos y centros culturales privados, ONG's, etc)

11 Nifios en establecimientos hospitalarios 363026
12 Bibliotecas Privadas 445
13 Medios de Comunicacién 3332
14 Publico en General 15569928
15 Discapacitados visuales 44219
16 Organizaciones de los pueblos originarios en Chile, reconocidos por la Ley 5535

19.253, ademas del pueblo tribal afrodescendiente de la region de Aricay
Parinacota y las familias chango de la Caleta Chafiaral de Aceituno, Region

de Atacama, de acuerdo al Articulo 1.2 del Convenio 169 de la OIT.

17 Cultores/as Tradicionales 12052
18 Instituciones publicas y privadas vinculadas a la gestion patrimonial. 100
19 Personas pertenecientes a comunas donde existen sistemas de patrimonio 4017352

material e inmaterial integrado, y que en su conjunto abordan tres ambitos

del Patrimonio Cultural: proteccidn, reconocimiento y gestién local.

Fuente: Ficha de definiciones estratégicas 2015-2018 Servicio Nacional del Patrimonio Cultural

En lo que sigue, se describe especificamente al Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas. La Figura
12 (abajo) se exhibe su organigrama o lo que corresponde a la estructura en el Modelo de
McKinsey. Si bien este es anterior al 2018 y, por tanto, considera la estructura de la Dibam, esta no
ha variado para efectos de este andlisis. Interesa describir las divisiones de esta organizacién y a
grandes rasgos cémo se enmarca en la ex-Direccidn Nacional. En la imagen, el SNBP se encuentra
en la tercera divisidn horizontal y bajo su supervisiéon estan el Programa BiblioRedes, el Programa

BiblioMetro, 15 Coordinaciones Regionales, la Biblioteca de Santiago y 6 Bibliotecas Regionales.
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Figura 11: Organigrama de la Direccion Nacional

La misién del SNBP, segun es declarado en la pagina web de la organizacién, es “contribuir al
desarrollo integral de los miembros de una comunidad determinada y a su propia identidad, con la
participacién de la comunidad, actuando como puente entre la cultura acumulada y el libre acceso

de dicha comunidad a la informacidn, conocimiento y recreacion”.

Ahora, para cumplir con esta misidn, los roles y funciones se estructuran tal como se exhibe en la

Figura 11 a continuacion.
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De acuerdo con el organigrama de la direccion (Figura 11) y el de la subdireccién (Figura 12), se
entendera que la organizacidén se sostiene principalmente en siete iniciativas o servicios: Fomento
lector, el Programa BiblioRedes, el programa BiblioMetro, Biblioteca Publica Digital, el Programa
de Bibliotecas en Carceles, ademas de las bibliotecas regionales, incluyendo a la Biblioteca de
Santiago, y las Coordinaciones regionales y bibliotecas con convenio con el Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural. En la Figura 12, se observa que cada una de las unidades o iniciativas cuenta
con una Unidad de presupuesto, una Unidad de procesos técnicos y, en algunos casos, una Unidad

de catalogacion.

El foco del trabajo de esta subdireccion ha estado en poder contribuir a aumentar el acceso a la
cultura acumulada, lo que se inscribe dentro del primer objetivo estratégico que indica como nudo

central el dar acceso a la informacion, en todos sus formatos, a todos los habitantes del pais.

Las lineas de accién para concretar esto son los diversos programas en ejecucién (Programas
BiblioRedes, BiblioMetro, Biblioteca Publica Digital y el actual proyecto de programa Espacios
Focalizados de Lectura), la ampliacién de servicios y convenios, el aumento de los presupuestos

para compra de libros asi como la construccion y operacidon de nuevas bibliotecas regionales.

Ampliando la oferta y la cobertura, de lo que es la columna vertebral de los servicios bibliotecarios
que se abordard en los parrafos siguientes, de manera complementaria y progresiva la
Subdireccién ha proyectado, construido y puesto en operaciéon unidades mayores, bibliotecas
regionales, que tienen un tamafio que les permite tener un alcance mayor a nivel territorial, asi
como de los servicios que poseen, colecciones y metros cuadrados disponibles, y que representa
un modelo exhaustivo de servicios y gestion, referente para la region de la que forman parte. Los
casos son biblioteca regional de Santiago, Antofagasta, Coquimbo y Coyhaique. Esta linea de
trabajo proseguird en los préximos afos, incorporandose bibliotecas regionales en Los lagos y

Magallanes (2020), Araucania (fines del 2020), Arica y Parinacota (2022), Los Rios y Bio Bio (2023).

Ahora bien, la red que coordinada y asesora la Subdireccidn se constituye por medio de convenios
con el 95% de las comunas del pais, lo que pone de manifiesto que la red que intenta coordinar y
promover esta subdireccion es una red de bibliotecas municipalizadas, estableciéndose convenios
de colaboracién y comodato’, estandar con cada una de ellas, donde la relacién opera sobre una

asesoria directa por la parte de la subdireccion respecto de los procesos de préstamos, registro de

> Anexo de Comodato
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usuarios y circulacién de los libros. Adicionalmente proporciona de forma directa los libros, el
software que operacionaliza todo el proceso de préstamos, catalogacién, registro y de
construccion de las colecciones asi como reporteria estandarizada local y nacional. Esta
catalogacion se rige por el sistema de clasificacion Decimal Dewey (CDD), que estructura, en

detalle todo el registro de material de préstamos incorporado.

Por parte de los municipios, el convenio estipula que deben contar con un recinto que funcione
como biblioteca, contratar personal y hacerse cargo de las necesidades basicas de

funcionamiento.

A diferencia de las bibliotecas que dependen de forma directa del sistema, asi como sus
programas, en el caso de las bibliotecas publicas comunales, sus funcionarios son de distinto
origen y nivel de estudios, por lo que el segundo objetivo estratégico es contar con programas de
capacitacidn permanentes, a distancia, por medio de plataformas que configuran aulas virtuales y
gue abordan formalizaciones de conocimientos que poseen los funcionarios a nivel de experiencia,
a nivel de diplomados o cursos que profundizan entregando herramientas tedrica prdacticas sobre
fomento lector o actividades de extensidon de la biblioteca. El objetivo es dotarse de un
contingente técnico — profesional estandarizado que permitan fortalecer e igualar los

conocimientos necesarios para operar el servicio a nivel tecnolégico y del servicio.

Los principales indicadores son cuatro, y se expresan, por un lado, por la adquisicién de material

(textos), el presupuesto, la cantidad de préstamos y el nUmero de registrados (usuarios).
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Tabla N° 6. Presupuestos para compra de libros por tipo de unidad 2010-2017

Unidades [ Programas 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
- Proyecto carcel 6696
é Biblioteca Digital 3.500 4.000 6.000 8.000
o
& Programa Bibliometro 25863 27438 16000 14131 15366 13754 16220
é Biblioteca de Santiago 15653 16356 12355 11621 12976 12331 12603
g Bibliotecas Conveniadas 83571 130591 84519 81168 114497 105357 122591 10194
Total Ejemplares 125087 174385 112874 110420 146839 137442 166110 10194
UNIDADES 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
$5.000.0 $3.500.0 $3.500.0 $7.500.00 $3.500.0 $3.500.0
ARICAY PARINACOTA $0,00 $0,00
00 00 00 0 00 00
| $5.000.0 $6.000.0 $6.000.0 $18.300.0 $6.000.0 $6.000.0
TARAPACA $0,00 $0,00
00 00 00 00 00 00
$5.000.0 $16.500. $6.500.0 $28.500.0 $6.500.0 $6.500.0
ANTOFAGASTA $0,00 $0,00
00 000 00 00 00 00
$8.500.0 $12.000. $6.500.0 $28.000.0 $6.000.0 $6.000.0
ATACAMA $0,00 $0,00
00 000 00 00 00 00
$10.000. $20.000. $10.000. $31.000.0 $10.000. $10.000.0
COQUIMBO $0,00 $0,00
000 000 000 00 000 00
$10.500. $28.000. $23.500. $61.800.0 $23.800. $23.800.0
VALPARAISO $0,00 $0,00
000 000 000 00 000 00
LIBERTADOR GENERAL $5.000.0 $17.000. $17.000.0 $39.800.0 $30.000. $18.800.0
$0,00 $0,00
BERNARDO O'HIGGINS 00 000 00 00 000 00
§ $11.000. $28.000. $24.500. $52.700.0 $18.800. $16.500.0
= MAULE $0,00 $0,00
e 000 000 000 00 000 00
o
4 $5.386.0 $29.500. $29.500. $83.700.0 $16.500.0 $31.500.0
@ BIO-BIO $0,00 $0,00
g 00 000 000 00 00 00
o
; $5.000.0 $26.000. $26.000. $73.800.0 $31.500.0 $26.000.
ARAUCANIA 40,00 $0,00
00 000 000 00 00 000
$5.000.0 $7.000.0 $7.000.0 $21.000.0 $26.000. $7.000.0
LOS RIOS $0,00 $0,00
00 00 00 00 000 00
$11.000. $24.500. $26.500. $59.300.0 $7.000.0 $16.000.0
LOS LAGOS $0,00 $0,00
000 000 000 00 00 00
AYSEN DEL GENERAL CARLOS $13.000. $19.500. $21.000.0 $33.500.0 $16.000. $10.500.0
_ $0,00 $0,00
IBANEZ DEL CAMPO ' 000 ' 000 00 00 000 00
MAGALLANES Y LA ANTARTICA $9.000.0 $9.000.0 $9.000.0 $16.500.0 $10.500.0 $9.500.0
$0,00 $0,00
CHILENA 00 00 00 00 00 00
$8.000.0 $33.000. $33.000. $91.900.0 $9.500.0 $30.000.
METROPOLITANA $0,00 $0,00
00 000 000 00 00 000
SUBDIRECCION DE BIBLIOTECAS | $717.463. $333.614. $687.00 $354.500 $524.300 $35.000.0 $548.978 $548.890
PUBLICAS 000 000 0.000 .000 .000 00 .000 .000
Sub-Total $717.463. $450.00 $687.00 $578.00 $744.400 $628.800. $675.578. $770.490.
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Biblioteca Regional de

Antofagasta

Biblioteca Regional de Copiapd

Biblioteca Santiago Severin

Biblioteca Regional de Talca

Biblioteca Regional Puerto Montt

Biblioteca Regional de Coyhaique

Dibamdévil Ovalle

Dibamdvil RM

Dibamdévil Talca

Bibliomdvil Coyhaique

Sub- Total

Biblioteca de Santiago

Programa Bibliometro

Proyecto Carcel

BD

Total

b=l
2
m
0
=4

B
=
<)
=
=

: Costo promedio total ejemplares

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$172.000.
000
$251.000.

000

$423.000.

000

$1.140.46

$9.117

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$157.920.
000
$251.000

.000

$408.92
0.000
$858.92

0.000

$4.925

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$146.000
.000
$146.000

.000

$292.000

.000

$979.00

0.000

$8.673

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$135.000
.000

$145.874
.000

$56.000.

$336.874

.000

$914.874

$8.285

$10.000.
000

$10.000.
000

$10.000.

000

$0

$0

$0

$3.000.0

0o

$0

$0

$0

$33.000.
000
$151.100.
000
$160.000

.000

$29.400.

000

$340.500

.000

$1.117.90

$7.613

$0

$0

$0

$0

$0

$0

$0

$0

$0

$0

$0

$151.654.
000
$164.800.
000
$48.000.
000
$53.500.0
00
$417.954.
000
$1.046.75

4.000

$7.616

$15.000.0
00
$15.000.0
00
$15.000.0
00
$5.000.0
00
$15.000.0
00
$15.000.0
00
$3.000.0
00
$3.000.0
00
$3.000.0
00
$3.000.0
00
$92.000.
000
$148.397.
000
$171.062.
000
$36.983.
694
$95.000.
000
$451.442.
694
$1.219.02

0.694

$7.339

$15.000.0
00
$15.000.0
00
$15.000.0
00
$5.000.0
00
$15.000.0
00
$15.000.0

00

$0

$3.000.0
00

$3.000.0
00

$3.000.0

00

$114.762.
000

$132.186.
000

$40.000.

000

$286.948
.000

$1.146.43
8.000

$112.462

La tabla N°6, muestra cdmo han evolucionado los presupuestos asignados a la compra de textos y

ejemplares, los cuales se han mantenido en su punto mds altos de los ultimos siete afios,

sobrepasando los mil millones, lo que ha permitido poder adquirir mayor cantidad de unidades.
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También muestra, cdmo ha permitido que las distintas unidades, del sistema, puedan contar con
presupuestos asignados, de manera tal de tener un marco presupuestario propio. En el afo 2010,

la compra se realizaba completamente a nivel centralizado.

La compra de libros ha ido afinando, afio a afio, una metodologia de seleccién que involucra a las

unidades de compra, que elige, a partir de una lista que confecciona un comité, constituido para
. ’ 6 . . .7 .z

estos efectos, elaborando una lista de titulos” que intenciona una seleccion (eleccién dentro del

listado) de textos a nivel regional, tarea que deben concretar las coordinaciones regionales con las

bibliotecas de su region.

Estas listas de titulos y de ejemplares (cantidad de titulos por regidn, comuna o biblioteca) se
compran a nivel centralizado por medio de plataforma de compras del Estado (Chilecompras)
directamente por convenio marco (proceso de compra directa, que permite agilizar la compray los

tiempos asociados).

Una vez adquiridos, se catalogan y se registran en software ALEPH, aplicacion que permite y opera
la circulacion de los textos, para todo el sistema, lo que se denomina circulacién, concepto que
comprende el registro, catalogacion, asignaciéon a cada biblioteca (itemizacion) proceso que
culmina cuando queda disponible al usuario final, para su consulta y préstamo (en este caso a
domicilio) y se distribuyen a cada una de las regiones y comunas, de acuerdo a las solicitudes de

compra realizadas.

El software estandariza el proceso de catalogacion, registro de usuarios y de circulacion
(prestamos) de todo el sistema. En las siguientes tablas se muestran el nimero de registrados y de

préstamos de los ultimos cinco afos.

El promedio de registrados nuevos esta en ciento veinte y ocho mil (128.000) usuarios, mientras

que el préstamo esta en dos millones de libros, por afio.

Los criterios que utiliza este comité para la seleccion deben contemplar los siguientes aspectos generales.
Universalidad de los temas y publicos, la imparcialidad en la seleccidn, incluir distintos niveles de diversidad
a nivel de tematicas, calidad de la materialidad y de los contenidos, la pertinencia y actualidad de los
mismos.
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Tabla N° 7. Registrados Nuevos por Afo.

Etiquetas de fila Cantidad Registrados % respecto del Total
2014 126.203 19,7%
2015 111.154 17,3%
2016 136.851 21,3%
2017 130.272 20,3%
2018 136.629 21,3%
Total general 641.109 100,0%

Tabla N° 8. Cantidad de préstamos por afo. Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas

Etiquetas de fila Cantidad Préstamos % respecto del Total
2014 1.922.082 19,2%
2015 1.879.282 18,7%
2016 1.972.273 19,7%
2017 2.090.212 20,8%
2018 2.169.877 21,6%
Total general 10.033.726 100,0%

La relacién, a nivel regional, con cada municipio, se realiza con los Coordinaciones Regionales, una
por cada region, cuya funcién es velar que se ejecuten estos convenios, con los parametros

establecidos asi como promover y ampliar los servicios que se prestan a nivel comunal.

Los objetivos estratégicos tres y cuatro, que versan sobre fomentar el acervo y la identidad local a
través de la difusién del patrimonio y fomentar la participacion y la gestion territorial, se realizan a
través del trabajo a nivel local con el Programa Memorias del Siglo XX y con la construccidn digital

de Contenidos Locales.

El quinto objetivo estratégico busca obtener los recursos financieros necesarios para contar o
acrecentar los presupuestos anuales que permitan implementar los servicios y programas que
desarrolla la subdireccion por medio del cumplimiento de indicadores de gestién (PMG,
Desempefio Colectivo y Gestidn Interna) y presupuestarios institucionales como son los

indicadores de Ley de Presupuestos.

Es importante sefialar, que los servicios implementados (en bibliotecas publicas) o ejecutados

(programas) se entregan a la comunidad con el objetivo de que la comunidad consuma estos
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contenidos. La visidon que tiene sobre si misma, es que es una organizacion de alcance técnico, en

la conservacion y puesta en valor para comunidad.

A continuacién, seran descritos los principales programas de la subdireccidn, esto es, BiblioRedes,
BiblioMetro, Programa Espacios Focalizados (Biblioteca carcelaria) y Biblioteca Publica Digital, para

luego continuar con la descripcién de la estructura organizacional del SNBP.

El Programa Biblioredes es evaluado y monitoreado por DIPRES y MIDESO. Mientras que los
Programas BiblioMetro y Biblioteca publica Digital se encuentran en proceso de formulacién de

sus iniciativas como programas sociales evaluados y monitoreados por MIDESO.
5.1.1.1 Programa BiblioRedes

BiblioRedes es uno de los principales programas del SNBP y su fin es contribuir a la inclusién digital
de la poblacién con dificultades de conectividad por factores socioecondmicos y/o por aislamiento
territorial. Esto lo hace brindando acceso y habilitacidn en el uso de las TICs. Su propdsito refiere a
que los usuarios/as del SNBP con baja conectividad, gratuitamente accedan a Internet y adquieran
competencias digitales y de creacién de contenido digital. Esto se operacionaliza en tres
componentes que estructuran el programa: Acceso a Internet, Capacitacion y Elaboracién vy

publicacion de contenidos virtuales locales (Evaluacién Programas Gubernamentales, 2016).

La poblacién potencial del programa estd definida entonces como aquella con dificultados de
conectividad, sea por problemas socioecondmicos o por habitar en zonas aisladas
territorialmente. Para el afio 2009, la poblacién potencial se defini6 como 2.964.879 millones de
personas que podrian ser beneficiadas por el programa a nivel pais. De este total, 2.853.292
corresponden a la poblacidn objetivo del programa, de las que 2.348.287 son personas pobres
(segun definicién encuesta CASEN) de las comunas en las que existen bibliotecas publicas o
laboratorios que participan del Programa BiblioRedes. Ademads, se consideran a 505.005 personas

gue viven en comunas con una categorizacion “alta” o “critica” de aislamiento segun la SEBDERE.

El programa comenzd a ser ejecutado en el afio 2002 y continla hasta la actualidad. Tiene
presencia en 323 comunas (de las 346 del pais). En concreto, esto implica que tiene una cobertura
comunal del 93,5% de la totalidad de las comunas aisladas o con poblacién vulnerable, que
mantiene un convenio con la organizacidn SNBP o la ex-Dibam para ejecutar el programa. Ademas,
los servicios de capacitacion e-learning y contenidos locales son potencialmente accesibles desde

cualquier zona del pais con conexién a Internet, ampliando la cobertura.

55



En cuanto a su estructura, el programa es dirigido por una Coordinacién Nacional dependiente de
la ex-Dibam y se articula con la SNBP y sus 15 coordinaciones regionales. 19 encargados regionales
de operaciones (ERO) y 17 encargados de laboratorios BiblioRedes (ELAR) complementan su
estructura de funcionamiento. Se cuenta ademds con un laboratorio moévil por cada regidn, cada
uno dotado en promedio de 13 computadores portatiles. Para su implementacion local, el
programa se vincula con los municipios, ya que el 98,5% de las bibliotecas publicas son de
dependencia municipal. La relacién con éstas se sostiene legalmente en un contrato de prestacion
de servicios y comodato que suscribe la autoridad municipal con el Programa, como una
ampliacion del convenio que posee ésta con la Subdireccion de Bibliotecas Publicas. El programa
trabaja con los encargados de las bibliotecas y define un Encargado del Programa en la Biblioteca
(EPB), quien se coordina con los equipos regionales del programa para garantizar la operatividad
de los servicios de conexion, proveer los cursos de capacitacion presencial a los usuarios y trabajar

junto con equipos regionales en el apoyo de los usuarios para producir contenidos locales.

A nivel central dependen de la Coordinacion Nacional las siguientes areas, que son parte de su
organigrama, a saber, area de tecnologia, drea de estudios, drea de operaciones, area de
capacitacion y area de administracion y finanzas. Es importante sefialar, que a diferencia de lo que
sucede en el resto de la institucion, sus subdirecciones, unidades o iniciativas, el programa
BiblioRedes tiene y administra un presupuesto propio, donde su ejecucidn depende en exclusiva

de la responsabilidad del Coordinador Nacional del Programa.

Con respecto a su estrategia, el programa se financia con aporte fiscal y municipal, lo que solventa
los sueldos de funcionarios que atienden las bibliotecas y el copago por el servicio de enlace
(conexion banda ancha). Las fuentes extrapresupuestarias representan entre un 35% (2012) y un

38% (2013 a 2015) del financiamiento total del programa.

Tabla N° 9. Evolucion presupuestaria del Programa Biblioredes.

2016 2017 2018 2019

$5.396.086.000 $4.616.339.000 $5.314.577.000 $6.559.760.000

A continuacidén se detallan, el propésito y los componentes, en los cuales se organiza el programa,

en virtud de sus objetivos declarados y acorde con su presentacion en matriz de marco ldgica.
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PROPOSITO: Usuarios/as del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas con dificultades de
conectividad por factores socioecondmicos y/o por aislamiento territorial, gratuitamente acceden

a internet y adquieren competencias digitales y de creacion de contenido digital.

El programa se operacionaliza a través de tres componentes, estos son: a) Acceso a Internet, b)

Capacitacidn y c) Elaboracién y publicacidon de Contenidos Virtuales Locales.

1) Acceso a Internet. Consiste en el acceso gratuito a la web a través de una plataforma
tecnoldgica disponible en las 454 bibliotecas publicas, 18 laboratorios asociados y 26 museos de la
DIBAM. Desde los equipos instalados en las bibliotecas y provistos por el programa, se accede a
conexién via banda ancha, ademas se dispone de conexién inaldmbrica o WI Fl a la que los
usuarios se conectan desde sus propios dispositivos (tablets, smartphones, notebooks). Los
servicios de conexidn son provistos por una empresa externa (ENTEL), contratada por cinco afios, a

través de una licitacion publica.

2) Capacitacion Los servicios de capacitacion se entregan a los usuarios en dos formatos distintos,
presenciales y e-learning: i) Capacitacion presencial: dirigida a usuarios de bibliotecas publicas y
laboratorios, la que es directamente impartida por los Encargados del Programa en las Bibliotecas
(EPB) o por los Encargados de Laboratorios Regionales o ELAR (en el menor de los casos). También,

se entrega capacitacion presencial a personas privadas de libertad en recintos penitenciarios.

Los EPB son capacitados periddicamente por los equipos regionales y se cuenta para estos
objetivos con material pedagdgico de apoyo denominado “Manuales de actualizacién”. La oferta
base de cursos que posee el programa es actualizada anualmente y se divide en capacitacidn
basica y complementada. En la capacitacidon bdsica se apunta al desarrollo de competencias
graduales de uso basico del computador, de Word, del correo electrénico y la navegacion por la
web, en tanto que la capacitacién complementada, -dirigida a usuarios que han realizado el curso
de alfabetizacion digital- consta de cursos sobre programas especificos, de redes sociales y web y
de alfabetizacidn informacional. La oferta de cursos que se imparten en las bibliotecas, depende
de distintos factores, como la demanda de los usuarios, el nivel de competencias digitales de los
usuarios y las capacidades efectivas del encargado del programa en la biblioteca (EPB) para
impartirlos. ii) Capacitacion e-learning: oferta que se dirige a usuarios presenciales de las
bibliotecas, y ademas amplia sus destinatarios a usuarios virtuales a través de su plataforma web,
“Aula Virtual BiblioRedes” (http://moodle.biblioredes.cl). Ofrece a la comunidad oportunidades de

capacitacidn para desarrollar competencias diversas a través de mds de 20 cursos a los que se
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puede acceder desde cualquier lugar con conexién a Internet. Los cursos son gratuitos, guiados
por tutores y tienen una duracién de entre 20 y 60 horas cronoldgicas. En la plataforma los
participantes encuentran todos los recursos necesarios para llevar a cabo su proceso de

formacion.

3) Elaboracién y publicacion de Contenidos Virtuales Locales Los servicios que presta este
componente a los usuarios comprenden la asesoria para la creacién de contenido y el soporte para
la generacion y publicacion de los mismos. Estos contenidos producidos y publicados en el marco
del programa tienen definidos ciertos requisitos de calidad para su publicacién y posterior
difusion. Los servicios que presta este componente estan dirigidos a dos tipos de usuarios, los
usuarios presenciales de las bibliotecas publicas y sus encargados, y los usuarios virtuales, los que
por medio de la plataforma pueden generar contenidos a distancia. Los contenidos generados
estan vinculados al patrimonio local y poseen, en general, un componente verbal — descriptivo- y

un componente de imagen visual o audiovisual de apoyo a la presentacion.

5.1.1.2 BiblioMetro

BiblioMetro es otro de los programas del SNBP, cuyo propdsito es brindar acceso gratuito,
universal y democratico a libros y revistas de interés general y recreativo, a personas que transitan
por el Metro de Santiago. Como fin, busca favorecer el ejercicio del derecho a la lectura en todos
los formatos y soportes. Con esto, el programa combate el problema social que es el bajo acceso a
la lectura de las personas. En concreto, el programa funciona principalmente en torno a médulos
de préstamos dentro de las estaciones de Metro, donde quien se inscribe de forma gratuita,
puede acceder a préstamos a domicilio de material de lectura en el formato que desee.
BiblioMetro se sostiene en tres componentes: el desarrollo de colecciones, el préstamo a domicilio

de libros y revistas, y actividades de fomento lector.

La poblacién potencial del programa entonces son las personas que transitan por las 19 estaciones
del Metro de Santiago en las que hay médulos de préstamo de BiblioMetro. En nimeros, esta

poblacién para el 2018 es de 570.155.

En pos de su funcionamiento, el Programa BiblioMetro se complementa con el Programa
BiblioRedes en su etapa de ejecucidn, en cuanto el segundo provee el soporte tecnoldgico para sus
operaciones, entregando un servicio de conexidn a Internet para los usuarios mediante WiFi en los

puntos de préstamo (mddulos de préstamos).
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En términos estratégicos, el presupuesto 2018 del programa se dividié por cada componente de
forma que el primero (desarrollo de colecciones) corresponde al 29% del gasto total en
componentes (287.023.000 pesos), el segundo (préstamo a domicilio de libros y revistas) al 65%

(650.260.000 pesos) y el tercero (actividades de fomento lector) a un 6% (57.126.000 pesos).
5.1.1.3 Biblioteca Publica Digital

El tercer programa, Biblioteca Publica Digital, es el mas reciente de los tres y viene a resolver el
mismo problema social del que intenta hacerse cargo BiblioMetro: el bajo acceso a la lectura de
las personas en Chile, por medio de la entrega de acceso gratuito digital a libros y audio libros de
interés general y recreativo a las personas con RUT chileno. Por medio de esta plataforma online
gue sirve como punto de préstamo, previo registro, se busca a modo de fin, favorecer el ejercicio
del derecho a la lectura, en todos sus formatos y soportes. La invitacién es a toda persona con RUT
y acceso a Internet. En base al cdlculo del nimero de personas con acceso a Internet en Chile para

el 2019, se considera una poblacién potencial para ese afio de 16.326.728 usuarios.

Biblioteca Publica Digital se estructura en base a dos componentes: desarrollo de colecciones

digitales y préstamo de ejemplares de libros, audio libro y video libro.

Para su funcionamiento dptimo, este programa es complementado o estd en alianza con
BiblioMetro y la Biblioteca de Santiago, ambos colaboradores en su etapa de ejecucién. En el caso
de BiblioMetro, se complementan los sistemas de préstamos, integrando en los Mddulos de auto-
atencioén, informacion y acceso a la plataforma de préstamo digital de la Biblioteca Publica Digital.
Lo mismo sucede para la alianza que establece con la Biblioteca de Santiago, en cuanto se
complementan los sistemas de préstamos, integrando en las dependencias de la biblioteca un
tétem informativo y con acceso al préstamo digital de la Biblioteca Publica Digital. De esta manera,
se pretende acceder a un mayor numero de usuarios, apostando por la complementariedad de los

servicios para facilitar la participacién por parte del publico objetivo.

En cuanto a la division de los gastos por componente, o estrategia del programa, para el primero
(desarrollo de colecciones digitales) se destinaron 120.000.000 pesos, es decir, un 60% del gasto
total en componentes, y para el segundo, 80.500.000, o sea un 40% del total de gasto para los

componentes, que es de 200.500.000 pesos.
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5.1.1.4 Programa Espacios Focalizados de Lectura (Carceles)

Este programa se vincula directamente con Gendarmeria, institucién que administra la red de

carceles publicas y concesionadas de Chile.

Comprende dos procesos paralelos para levantar bibliotecas, al interior de los recintos
penitenciarios. Se inserta dentro de los planes de capacitacién que posee la institucién para su

poblacién penal.

Estos dos procesos confluyen, para ofrecer una oferta conjunta. Por un lado, la subdireccién, a
partir del convenio de colaboracién y comodato, refacciona un espacio, al interior del penal que
entrega Gendarmeria. Este espacio es una biblioteca que cumple con el estandar que tienen todas
las bibliotecas publicas. Espacios amplios, con mobiliario adecuado para la lectura. Estanterias
abiertas en que interactian directamente los usuarios. Opera con las mismas capacidades técnicas

y tecnolégicas y se capacita al personal que atiende.

Por el lado del programa BiblioRedes, éste realiza las instalaciones de software y hardware
necesarios para que opere el servicio de capacitacion presencial. Adicionalmente, y a
consecuencia de que los usuarios, por sus caracteristicas, no pueden acceder libremente a
internet, se construyé una plataforma de con diversos contenidos y herramientas digitales, para
gue “naveguen” los usuarios, simulando un navegador y cargando una cierta cantidad de sitios o

paginas preestablecidas.

El programa Biblioredes, a nivel de equipamiento, redestina PCs de Bibliotecas publicas, proceso
gue se da en un nuevo contrato licitado con el proveedor de recursos tecnoldgicos (ENTEL) en que
se renueva el parque completo del equipamiento, permitiendo remasterizar el equipamiento y
destinarlo a las bibliotecas carcelarias. Este proceso es muy conveniente, al reutilizar el

equipamiento sin tener que darlo de baja.

5.1.2 Descripcion del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas, en base a las

variables de la estructura organizacional

Para profundizar en la descripcién de la estructura organizacional, se tomara como referencia las
dimensiones o variables de la estructura organizacional perfiladas por Mario Soko, esto es,

tendencia a la especializacién, tendencia a la estandarizacién, grado de formalizacién, grado de
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centralizacion, grado de complejidad, tamafio de la organizacién, y la tecnologia como

componente y determinante de su estructura.

La primera dimensidn, de tendencia a la especializacidn, estd ligada a la divisién del trabajo.
Refiere a los conocimientos que hay que tener para desempefiar una tarea de la organizacién o
para ocupar un cargo. La divisién del trabajo supone la especializacién y, a su vez, el incremento
de la especializacion en cualquier funcién tendrd como consecuencia una mayor especializacion de
las funciones complementarias. Asimismo, el tamafio de la organizacién variard con la intensidad
de especializacién de sus funciones claves, pues a mayor especializacion, mayor el grado de
diferenciacién interna. La division del trabajo contribuye al aumento de productividad hasta el
momento en que comprometa la eficacia del recurso humano o el grado de respuesta de la

organizacion a sus objetivos.

La tendencia a la estandarizacidén, por su parte, alude a la especificacién de las tareas y
consecuente codificacién de los oficios, aplicacion de formas definidas y reglamentadas a la
estructura de actividades de la organizacion. Se une a la especializacidn para un mejor desarrollo

de habilidades y de la eficiencia en el manejo de la informacion.

El grado de formalizaciéon, muy ligada a la anterior, se refiere al grado de estandarizacién de las
tareas de la organizacidn y, por ende, al grado de control. La toma de decisiones estd ligada
necesariamente a cierto grado de formalizacion. Para entenderlo mejor, a medida que la

organizacidn se especializa, disminuye el autocontrol y tiende a formalizarse.

La centralizacién alude a la funcidn de la estructura organizacional de distribuir el poder para
hacer posible la toma de decisiones. Se habla de grado de centralizacidon, pues es imposible
concebir una absoluta centralizacion o descentralizacidn, ya que en ambos casos la estructura
desapareceria. Es mas bien un continuo espectro entre la centralizacion y la descentralizacidn,
donde siempre tendera a ubicarse en algin punto intermedio. Se dice que una estructura estd mas
centralizada si la delegacién de autoridad tiende a restringirse a los niveles altos de la

organizacion.

El grado de complejidad tiene que ver con el grado de diferenciacién y la forma que toma la
estructura, que se traduce en dimensiones horizontales, verticales y espaciales. La organizacion

tendera a ser mas compleja tanto si se da una fuerte diferenciacién horizontal entre las unidades
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gue la componen, como si la diferenciacién es profunda en la cantidad de niveles jerarquicos, o si

la dispersion fisica o geografica es alta.

El tamaiio de la organizacion es basicamente el nimero de personas que esta tiene. Ahora, si este
aumenta, la organizacién tendera a ser mas compleja y formalizada. Dado que la diferenciacidn se
mide por el numero de niveles, departamentos y oficios, es innegable su relacion con el tamafio. El
tamafio también alude a la capacidad fisica de la organizacion, al nimero de clientes, a la cantidad
de corrientes de entradas y salidas del sistema y a su capacidad financiera en términos de

patrimonio o activos netos.

Al hacer referencia a la tecnologia como componente y determinante de la estructura, se entiende
gue cada organizacion tiene un cierto tipo de conocimiento requerido para su funcionamiento. Su
rendimiento y capacidad para lograr sus objetivos esta en funcién de la tecnologia utilizada. La
tecnologia ciertamente tiene relacion con el tamafio de la organizacién. Asimismo, si la
organizacién se estandariza e incrementa su orden, el nuevo valor agregado de sus productos o
servicios supondra una mayor demanda de informacién, un aumento de especializacién, en fin,

mayor tecnologia en cuanto conocimiento aplicado y transformador de insumos.

La organizacién completa cuenta con 1661 funcionarios, que se distribuyen segun la siguiente

tabla 10.

Se puede observar que la Direccién, coordina y se relaciona con ocho subdirecciones, tres
departamentos y una coordinaciéon. Adicionalmente, se relaciona de forma directa e

independiente con tres museos nacionales y el Consejo de Monumentos Nacionales.

Sus directivos forman parte del comité asesor de la direccidn. El propdsito y los objetivos de las
subdirecciones es especifico, en el marco del negocio principal que es la conservacion del
patrimonio y su puesta en valor, la investigacion y el conocimiento y uso por parte de la

ciudadania.

Tres unidades o subdirecciones son transversales a la institucidn, la subdireccién de Planificacion

y Presupuesto, la de Administracién y Finanzas y la Coordinacién de Politicas Digitales.

El tamafio de la organizacidn, las distintas areas que la definen en su quehacer, el nivel de

especializacion y horizontalidad de sus estructura, hacen de ella una organizacién muy compleja,
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donde cada una de ellas, tiene un alcance territorial, que como un total alcanza a todo el territorio

nacional.

Tabla N° 10. Unidades del Servicio del Patrimonio y su dotacién. Afo 2019.

Etiquetas de fila Cuenta de Estamento % respecto del total
SUBDIRECCION BIBLIOTECAS PUBLICAS 486 29,3%
SUBDIRECCION DE MUSEOS 271 16,3%
SUBDIRECCION BIBLOTECA NACIONAL 195 11,7%
CONSEJO DE MONUMENTOS NACIONALES 123 7,4%
SUBDIRECCION ARCHIVOS NACIONALES 107 6,4%
DIRECCION 93 5,6%
SUBDIRECCION DE PLANIFICACION Y PPTO. 81 4,9%
MUSEO NACIONAL DE HISTORIA NATURAL 69 4,2%
MUSEO HISTORICO NACIONAL 51 3,1%
SUBDIRECCION ADMINISTRACION Y FINANZAS 49 3,0%
MUSEO NACIONAL DE BELLAS ARTES 46 2,8%
SUBD. NACIONAL DE GESTION PATRIMONIAL 43 2,6%
COORD POLITICAS DIGITALES 20 1,2%
PROPIEDAD INTELECTUAL 12 0,7%
DEPARTAMENTO ASESORIA JURIDICA 10 0,6%
SUBDIRECCION NACIONAL DE INVESTIGACION 5 0,3%

Total general 1661 100,0%

Como indica la tabla N° 10, la Subdireccion de Bibliotecas representa el 29% del total de

funcionarios de la organizacion, esto es 486 funcionarios.

Se distribuye en 23 unidades, de las cuales 5 se concentran a nivel centralizado, en la subdireccién
de bibliotecas, mientras que el resto tiene una distribucién regional. Ahora bien, el tamafio de
estas unidades es diverso, por ejemplo: la biblioteca de Santiago, concentra 90 funcionarios, lo

que representa el 19% del total.

Por otra parte, a nivel de las coordinaciones regionales y bibliotecas regionales, la dotacion de
funcionarios fluctian desde una dotacién de 22 funcionarios hasta 4 funcionarios, lo que supone
una heterogeneidad mayor, pensando en que estas coordinaciones deben relacionarse con las
bibliotecas en convenio, nimero dado por el tamafio o nimero de comunas, que dentro de una

regidén tengan vigente este tipo de relaciéon. Los factores como poblacién, cantidad de bibliotecas
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por comuna, tamano territorial de la regién o dificultad de conectividad no se relacionan con el
tamafio de la coordinacidn a nivel de los funcionarios que disponen para implementar y ejecutar

los objetivos explicitados.

Tabla N° 11. Cantidad de funcionarios por Estamento

Cuenta de Dependencia Etiquetas de columna

Etiquetas de fila SISTEMA NACIONAL DE BIBLIOTECAS PUBLICAS % respecto del Total
ADMINISTRATIVO 193 39,7%
PROFESIONAL 164 33,7%

COD. DEL TRABAJO 44 9,1%

TECNICO 41 8,4%

AUXILIAR 27 5,6%

(en blanco) 15 3,1%

DIRECTIVO 2 0,4%

Total general 486 100,0%

Al revisar por tipo de estamento, podemos observar que un 40% del total de los funcionarios
corresponde al estamento Administrativo. Este nUmero elevado, se explica producto de que en

esta categoria un numero alto corresponde a funcionarios que atienden a publico.
Un 10% de la dotacidn corresponde a vigilantes, mientras que sélo el 0,4% son directivos.

La dotacidn profesional y técnica representa el 42% del total, donde la categoria profesional

aporta un 34%.

Tabla N° 12. Distribucién porcentual de cantidad de funcionarios por unidad o programa.

Programas y Unidades SISTEMA NACIONAL DE BIBLIOTECAS PUBLICAS % respecto del total
C.BB.PP. REG. 257 52,9%
BIBLIOTECA DE SANTIAGO 90 18,5%
BIBLIOMETRO 59 12,1%
BIBLIOREDES 32 6,6%
SISTEMA NACIONAL DE BIBLIOTECAS PUBLICAS 16 3,3%
SECCION PROCESOS TECNICOS 13 2,7%
SEGURIDAD HERRERA 10 2,1%
SECCION ADMINISTRACION 5 1,0%
PLANIFICACION Y CONTROL PRESUPUESTARIO 4 0,8%
Total general 486 100,0%
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Etiquetas de fila
CONTRATA

COD. DEL TRABAJO
PLANTA
HONORARIOS

Total general

SISTEMA NACIONAL DE BIBLIOTECAS PUBLICAS

408
44
23
11

486

% respecto del Total
84,0%
9,1%
4,7%
2,3%
100,0%

Tabla N° 13. Calidad Juridica del tipo de Contrato

Desde el punto de la calidad juridica del contrato de los funcionarios de la sub-direccién de

bibliotecas publicas, el 84% tiene el tipo Contrata, que es un contrato anual, renovable, que

incorpora la seguridad social.

Tabla N° 14. Distribucién funcionarios municipales

Etiquetas de fila

Cantidad de funcionarios

Region de Arica y Parinacota 13

Region de Tarapaca 18

Region de Antofagasta 26

Regién de Atacama 18

Region de Coquimbo 32

Region de Valparaiso 81

Regidon Metropolitana de Santiago 111
Region del Libertador Gral. Bernardo O’Higgins 86
Region del Maule 40

Regién de Nuble 47

Region del Biobio 64

Region de La Araucania 144

Regién de Los Rios 33

Region de Los Lagos 44

Regidén de Aisén del Gral. Carlos Ibafiez del Campo 27
Regidn de Magallanes y de la Antartica Chilena 13
Total general 797

% respecto del Total
1,6%
2,3%
3,3%
2,3%
4,0%
10,2%
13,9%
10,8%
5,0%
5,9%
8,0%

18,1%
4,1%
5,5%
3,4%
1,6%
100,0%
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De acuerdo con esto, la subdireccion de bibliotecas publicas, posee un nimero importante de
funcionarios, en relacion al servicio, por lo que inicialmente esta organizacién tiene un tamano
importante que podria caracterizarse de un tamafio mediano. Producto de la relaciéon con los
municipios, y la cantidad de bibliotecas que dependen de ellos, produce que la dotacién crezca al
doble, aumentando en casi 800 funcionarios, cuya distribucién a nivel regional depende de la
cantidad de comunas en convenio, asi como de la cantidad de bibliotecas publicas en

funcionamiento.

Producto de esta situacidén es que la region de la Araucania, representa el 18% del total de los
funcionarios municipales del pais, situacién que se explica por la gran cantidad de bibliotecas

presentes.

Los funcionarios considerados son aquellos que ejecutan los principales servicios a la comunidad
asi como la direcciéon de la unidad, comprenden una Jefatura, un encargado del ALEPH, un
Encargado del Programa Biblioredes y un administrativo o profesional de apoyo. Ciento veintiun

funcionarios realizan o ejecutan todos los servicios, ya que son jefes de bibliotecas unipersonales.

Como la relaciéon es técnica, en que la contraparte de la subdireccién depende de las
coordinaciones regionales que poseen una cantidad variable de funcionarios para atender un
numero variable de comunas y bibliotecas, dependiendo del tamafio de la regién, es que los
procesos técnicos implementados involucran un alto nivel de especializacién de las funciones y de
diferenciacidn. El nimero relativamente pequefio de los funcionarios y la especificidad del trabajo,
provoca un uso intensivo de tecnologia en los procesos realizados, el manejo de software, la
construccion de aplicaciones y la comunicacién de bases de datos, entre los servicios, entregados y

con otras bases de datos del Estado.

Segun esto, el SNBP tiene altos niveles de especializacidén, de estandarizacién y de formalizacién,
los cuales estdn en concordancia con tipos de profesionales u oficios, procesos explicitos y

normados.
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Tabla N° 15. Distribucién tipo de cargo en Bibliotecas en Convenio.

Etiquetas de fila Cantidad de funcionarios % respecto del Total

JB - Jefe(a) Biblioteca 277 34,8%

EPB - Encargado(a) Programa BiblioRedes 178 22,3%
Administrativo de Apoyo 138 17,3%
Biblioteca Unipersonal 121 15,2%
Capacitador(a) 36 4,5%
Encargado(a) de Automatizacién 32 4,0%
Encargado(a) Fomento Lector 11 1,4%
Encargado BiblioMovil 4 0,5%

Total general 797 100,0%

Sélo un 9% de los recintos pertenecen a la institucion de forma directa, la gran mayoria son
externos y dependen de convenios que se firman con cada municipio, o en el caso del programa

Carcel, con Gendarmeria de Chile.

Tabla N° 16. Cantidad de recintos por tipo de recinto.

Etiquetas de fila Cantidad de recintos % respecto del Total
Biblioteca Centro Penitenciario 62 10,2%
Biblioteca Filial 53 8,7%
Biblioteca Movil 45 7,4%
Biblioteca Publica 392 64,6%
Biblioteca Regional 8 1,3%
Coordinacidn Regional 16 2,6%
Mddulo Bibliometro 31 5,1%
Total general 607 100,0%

La amplia cobertura territorial y la accidn que ejecuta la Subdireccidon opera sobre los convenios
pactados con los municipios, donde este tipo de unidad, representa el 90% del total de unidades

con las cuales trabaja directa o indirectamente esta coordinacién nacional.

Considerando que es una organizacién publica, los cargos del SNBP estan claramente definidos con
sus funciones pauteadas y respetan un rango también definido con anterioridad. El personal que
trabaja en esta organizacién, ademas, es en su mayoria uno capacitado en materias especificas,

como es la catalogacion de libros o en tecnologias.
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Cada funcidn se desarrolla a partir de una definicién previa del cargo, que se confecciona y de

denomina “perfiles de cargo por competencias laborales”’.

En este documento se identifica el nombre de cargo, jefatura directa, unidad de dependencia y
lugar de trabajo. Se explicitan los objetivos del cargo y se definen funciones y tareas especificas a

cumplir.

Para ello se define con claridad las condiciones y requisitos que debe cumplir el profesional, el
administrativos o directores, como nivel educacional que debe poseer, carreras técnicas o

profesionales que estan consideradas para optar al cargo, asi como experiencia previa.

Se describen los conocimientos especificos que debe poseer, generales como leyes y el estatuto
administrativo, asi como programa especificos, por ejemplo ofimatica (paquete office) o

programas estadisticos (SPSS- STATA) o de manejo de colecciones (ALEPH).

Se explicitan las responsabilidades asociadas al cargo, competencias transversales y especificas, asi

como el nivel deseado para cada una de ellas.

Toda funcién tiene un perfil de cargo asociado, que busca satisfacer adecuadamente el

requerimiento planteado.

Dados los objetivos de programas como BiblioRedes, Biblioteca Publica Digital, entre otros,
ademads del sistema de catalogacién y otros procesos y softwares de los que depende el
funcionamiento de la organizacidn, la tecnologia se entiende como un componente de relevancia
central para el correcto operar de la organizacidn. A mayor tecnologia, se suple la falta de recursos
humanos, mientras que el proceso se plasma en la solucién tecnoldgica construida y/o adaptada

para las necesidades del servicio.

A nivel municipal funciona de la misma manera, pero la dificultad estriba en la minima posibilidad
de incidir que tiene el servicio en la construccion de esos perfiles y funciones. Esto es posible

porque el convenio establece una relacién minima entre las partes.

Ahora bien el 100% de las funciones y roles, dentro de la estructura estan dadas por la elaboracion
de estos perfiles de cargo, que en general definen las competencias, habilidades y funciones

generales y especificas a cumplir por el funcionario, a cualquier nivel de la organizacion.

’ Anexo 6 Perfil estandar utilizado.

68



Se han elaborado 54 perfiles de cargo que comprenden todas las funciones posibles de la
organizaciéon. Comprenden todos los niveles posibles, y por tanto, su alcance es completo respecto

de las posibles funciones y cargos que posee y requiere la organizacion.

Los principales procesos de la Subdireccidn, son los siguientes, a saber; i) Seleccién de material
bibliografico, ii) compra y distribucion del material vy iii) registro y catalogacion. En el caso del

Programa BiblioRedes, agrega un proceso de capacitacion.

Cada mapa de estos procesos se muestra como un flujo en que se indica la participaciéon de cada
unidad o componente, dentro del proceso. Se sefiala cada paso que debe realizarse, las tareas que
comprende y donde cada tarea finalizada abre tareas asociadas hasta finalizar el proceso

completo.

Cada proceso, con sus respectivas entradas, actividades, responsables y resultados esperados dan
cuenta de la intervencién precisa de cada una de las unidades convocadas en el proceso. Cada
intervencién y actividad estd explicitada de forma clara y precisa. Cada proceso es un camino
normado y estandarizado, escrito por defecto, que define con exactitud cada etapa, tarea y

actividad que debe realizarse, quiénes intervienen, y de qué forma asi como el producto esperado.

Cada proceso, es parte de un proceso mayor, por lo que en la practica es una segmentacion de un

proceso.

Como indicabamos, el principal proceso es el de compra de material bibliografico, y dentro de él,

podemos identificar los siguientes procesos, que se siguen a través de procedimientos.

Proceso Desarrollo de Colecciones para Bibliotecas Publicas, que comprende o abarca el proceso
por cual se efectia el procesamiento intelectual y fisico del material bibliografico destinado a la
red de bibliotecas publicas, el cual se basa en el procedimiento de procesos técnicos y en los

instructivos de catalogacidn, itemizacién y de procesos fisicos.

Cada proceso y segmento del proceso esta regulado a través de procedimientos e instructivos y

estos es valido para todos los proceso identificados.

Los procesos son revisados sistemdaticamente y evaluados asi como actualizados periddicamente,

de manera de lograr optimizar el proceso o ajustarlo a la incorporacion de tecnologia.
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Ahora, dado que es un organismo estatal, es altamente centralizado, la autoridad tiende a
restringirse a los niveles mas altos de la estructura, evidentemente. Esto sin duda va de la mano de
su alto grado de complejidad, que se da en los tres niveles: horizontal, vertical y espacial. La
organizacidn tiene una alta diferenciacion en roles, unidades y jerarquias, muchas divisiones tanto
a nivel horizontal como vertical. Ademas, el Ministerio de las Culturas tiene una alta diferenciacion
espacial, pues diversas subdirecciones o unidades del servicio del patrimonio estdn en diversos
edificios a lo largo de la comuna de Santiago, lo que dificulta la coordinacién y sin duda afecta a
una de sus direcciones. En cuanto al SNBP, la dispersiéon espacial se da en el trato con las
bibliotecas publicas, regionales, municipales, puntos de lectura, laboratorios y otros; todos estan
al alero del SNBP de cierta manera y por lo mismo, debe mantenerse una comunicacién fluida que

dicha complejidad dificulta enormemente.

A pesar del organigrama, en la practica hay poca coordinacién interna, los propios programas
muchas veces no trabajan de forma articulada. Hay mucha coordinacion externa, por ejemplo, con
bibliotecas municipales, mas no interna. Las bibliotecas publicas, con las que el SNBP establece
convenios, son municipales en su mayoria, y ello implica que la alianza debe construirse con cada
una de ellas de forma independiente. La complejidad que significa tener una relacién uno a uno
con cada una de ellas y cada municipio ya es parte de la organizacién. El Unico puente entre estos
se da a nivel de la Seremia o coordinaciones regionales, que sigue siendo poco directo y complejo,
dadas las multiples tareas que ejecutan los equipos a cargo de estas funciones. Dicho convenio
SNBP-biblioteca obliga a que la primera ofrezca asesoria técnica, libros, automatizacion, el
software para el manejo de las colecciones Aleph, entre otros. Este mismo escenario, complejo y
por convenios, es el que se establece con cdrceles y otras instituciones que cuentan con

bibliotecas, laboratorios o puntos de lectura.

El Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas es una organizacion formal, estructurada y vertical,
caracteristicas que comparte con las demds entidades publicas. El movimiento y transito por
conducto regular de la informacién es estricto y, por lo mismo, en la practica tiende a resolverse
en informalidades, en conversaciones de pasillo, como se describe en apartados a continuacion.
Dada la enorme dificultad para encontrar informacion oficial, puede decirse que se nota una falta
de direccion, no estan debidamente trazados los objetivos y estrategias. Pareciera que cada
programa o unidad opera de forma relativamente independiente, muchas veces obligados por las

propias formalidades o rigidez de la organizacién. Dicho modus operandi demanda una mayor
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coordinacion, mayores esfuerzos por la comunicacidon e incluso podria estar presionando a

mayores tecnologias, dada la alta complejidad que debe ser resuelta.

El personal de la organizacién tiene poco espacio para la innovacion, debe obedecer a una
jerarquia estricta, a procedimientos lentos y muy bien pauteados. Pero contrariamente, y dada la
falta de direccién y comunicacidn, pareciera que la estrategia es de trabajo aislado, a modo de
destinar nuevos presupuestos a la formacidon de nuevos programas. Esto también obedece una
l6gica de gobierno, donde los transitos estdan muy marcados por términos politicos, que no
terminan por beneficiar ciertos procesos de continuidad. Al fin y al cabo, la cultura organizacional
se podria definir como una de Estado, donde todo estd debidamente reglamentado, pero

practicamente funciona de manera informal.

5.2 Resultados sobre la exhaustividad de la estrategia de evaluacion del

SNBP para medir sus objetivos

Para analizar la estrategia de evaluacion del Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas, se utilizaron
Unicamente los indicadores comprometidos a nivel institucional para el afio 2018. Si bien la idea
original fue considerar cualquier indicador empleado dentro de la organizacion, en sus distintos
niveles, en la practica se vio dificultada la obtencién de informacidn sobre otro tipo de indicadores

y, en la mayoria de los casos, tampoco existen.

Para desarrollar este andlisis de la exhaustividad de la bateria de indicadores de la organizacién, se
generd un matriz de vaciado (ver Instrumento 3 en el apartado 4.4.2) que sistematizaba la misién
de la organizacién, sus programas, iniciativas o servicios que tienen indicadores comprometidos,
sus obijetivos, los indicadores comprometidos propiamente tal y el tipo de indicador (eficacia,
eficiencia, economia y calidad). Con esto, se pretendia estudiar la coherencia de los indicadores y
exhaustividad en el cumplimiento de los objetivos, de servicios y de la organizacién. Adema3s, se
conjugd esto con el conocimiento de los programas, servicios, iniciativas o unidades que

componen el SNBP, a fin de ver cudles estan siendo incluidos y cudles no.

La misién considerada fue la declarada en la pagina web institucional: “contribuir al desarrollo
integral de los miembros de una comunidad determinada y a su propia identidad, con la
participacién de la comunidad, actuando como puente entre la cultura acumulada y el libre acceso

de dicha comunidad a la informacién, conocimiento y recreacién”. Complementaria a esta
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declaracion, en la misma fuente se considera a las bibliotecas como espacios de lectura, centro de
recopilacién, acervo cultural de la comunidad y como espacios inclusivos; todo esto, a tener en
cuenta para analizar qué estan midiendo los indicadores comprometidos y en qué medida son

coherentes esta mision.

Los servicios, programas o iniciativas que son observadas por medio de los indicadores son
BiblioRedes, BiblioMetro, Biblioteca de Santiago, Bibliotecas Regionales, y las Bibliotecas Publicas
con convenio con la ex-Dibam (actual Servicio Nacional del Patrimonio Cultural). Esto implica que
al menos varios de los servicios, programas o iniciativas que se han identificado como parte de la
subdireccién no son considerados en los indicadores comprometidos, como por ejemplo la

Biblioteca Digital o el Plan de Bibliotecas en Recintos Penitenciarios.

Los indicadores comprometidos para el ano 2018 son en total 59. A grandes rasgos, miden el
numero de usuarios anual, el nUmero de servicios prestados y la calidad del servicio, en la opinidn

de sus usuarios.

5.2.1 Resultados sobre la capacidad de los indicadores de medir los objetivos

de la organizacion

En este apartado se presentardn los resultados del analisis de cémo los indicadores asociados a
cada servicios, programa o iniciativa son coherentes con la medicion del objetivo de esa unidad, al

mismo tiempo que colabora en la medicidn de la misidén u objetivo organizacional.

Tal como se explicé en el apartado anterior, la mision u objetivo de la organizacién Sistema
Nacional de Bibliotecas Publicas a considerar es “contribuir al desarrollo integral de los miembros
de una comunidad determinada y a su propia identidad, con la participacién de la comunidad,
actuando como puente entre la cultura acumulada y el libre acceso de dicha comunidad a la
informacidn, conocimiento y recreacién”. Segun esto, los indicadores deberian al menos evaluar
de qué manera, por medio de sus programas, servicios y acciones, la subdireccion fomenta la
participacién de la comunidad determinada, provee su acceso a la informacion y conocimiento, y
ofrece espacios de recreacidn; todo esto, con el fin (no necesariamente observable por medio de

indicadores) del desarrollo integral de dicha comunidad.

Ahora, con respecto al Programa BiblioRedes, su objetivo, de acuerdo con lo presentado para su

evaluacidon gubernamental en el afio 2016, es: “usuarios/as del Sistema Nacional de Bibliotecas
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Publicas con dificultades de conectividad por factores socioecondémicos y/o por aislamiento
territorial, gratuitamente acceden a internet y adquieren competencias digitales y de creacidn de
contenido digital”. Los indicadores utilizados para medir los objetivos del programa BiblioRedes
miden el nimero de usuarios (total y segun sexo), la cobertura del programa en relacién a la
poblacién objetivo, el nimero de usuarios capacitados (desagregado segun los servicios de
capacitaciones), el nUmero de capacitados que evalla satisfactoriamente el servicio, el nUmero de
capacitaciones realizadas (desagregado segun los servicios de capacitaciones), el nimero de
sesiones de Internet realizadas en Bibliotecas Publicas (total de usuarios y segln sexo) y el nimero

de sesiones de Internet realizadas a través de WiFi (total de usuarios y segun sexo).

En el caso de BiblioRedes, los indicadores parecen hacerse cargo de medir el acceso de los
usuarios a Internet y a los diversos servicios, se observa su acceso a capacitaciones, pero no esta
claro si sélo midiendo el numero de capacitaciones o capacitados, se estd respondiendo al objetivo
de proveer competencias digitales y de creacién de contenido. Para saber esto, habria que saber si

estas capacitaciones implican una prueba que evalle su aprendizaje, por ejemplo.

En el caso del Programa BiblioMetro, su objetivo, de acuerdo con un informe realizado por una
consultora en el afio 2017, es “aumentar el acceso a los libros de los habitantes de la Region
Metropolitana”. Los indicadores comprometidos para medirlo son nimero de préstamos (segun
tipo de préstamo y sexo) y numero de usuarios satisfechos con el servicio. En este caso, el objetivo
es demasiado amplio y sélo sugiere que se tenga acceso a libros, lo que podria ser medido
simplemente por nimero de préstamos. Sin embargo, se cree que esta cifra debe ir al menos
complementada por un indicador sobre el nimero de usuarios nuevos, la rotativa, la fidelizacion
de los usuarios, con el fin no sélo de saber si se prestaron mas libros, sino que si se prestaron a

nuevas personas o si los antiguos aumentaron su nimero o variaron en sus elecciones.

En el caso de la Biblioteca de Santiago, Bibliotecas Regionales y Bibliotecas Conveniadas (o con
convenio con la ex-Dibam), el objetivo se definié de acuerdo con las funciones de una biblioteca
declaradas en la pagina web. Esto es, una funcién cultural y patrimonial, una funcién social y una

funciéon educadora.

De acuerdo con lo establecido en la pagina web, la funcién cultural apunta a que “las bibliotecas,
ubicadas en el corazén de la comunidad, son lugares de encuentro, de comunicacién y

participacién. Es el acceso libre y voluntario a la lectura, la investigacién y la creatividad. Si bien
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estd relacionada con las artes literarias, sus espacios son escenario de otras artes como la pintura,
escultura, musica, del folklore y artesania. Al mismo tiempo sus colecciones contribuyen al
conocimiento cientifico y técnico. Es también funcién de las bibliotecas contribuir a la recopilacidn,

conservacién y difusidn del patrimonio cultural de la comunidad, conservando asi su identidad”.

La funcién social refiere a cémo “la biblioteca es un agente social dindmico en el proceso de
afianzamiento de la democracia al proporcionar el libre acceso a la informacion publicada, sea esta
impresa o digitalizada. El ejercicio del derecho a la informacién y el conocimiento desarrolla en los
ciudadanos la capacidad intelectual para opinar y resolver criticamente sobre su entorno local y
nacional. El acceso libre a Internet y a otros medios digitalizados contribuye a cubrir la brecha
entre los ricos y pobres en informacidn y a una distribucién mas equitativa del poder que otorga el
conocimiento. Otra funcién social de la biblioteca es la de relacionar a diferentes grupos de la

comunidad al concitar acciones conjuntas entre ellos”.

La funciéon educadora supone que “la biblioteca es un importante agente en el proceso de
aprendizaje permanente. El constante desarrollo tecnoldgico y el cambio en los procesos de
trabajo, requiere que las personas deban estar capacitdndose en las diferentes etapas de la vida,
sea a través de instituciones y/o por autoformacidn. Por esto, la biblioteca y su personal, ademas
de ofrecer los conocimientos contenidos en sus colecciones bibliograficas y no bibliograficas,
asume un nuevo rol: son educadores y facilitadores en el acceso y uso de las fuentes de
informacidén, contribuyen a desarrollar la lectura critica y las destrezas en el uso de la

computacion”.

Los indicadores utilizados para observar el trabajo de la Biblioteca de Santiago son nimero de
usuarios total, nimero de préstamos a domicilio (total y segiin sexo), nimero de usuarios nuevos
qgue se declara satisfecho con el servicio. Por su parte, los indicadores utilizados para medir el
trabajo de las Bibliotecas Regionales son nimero de préstamos (préstamos a domicilio total y
seglin sexo, y préstamos programados total). En el caso de las Bibliotecas Conveniadas, los
indicadores comprometidos para medir su trabajo son nimero de préstamos (a domicilio en total

y programados en total).

A excepcién de un indicador que mide la satisfaccidn de los usuarios con el servicio de la Biblioteca
de Santiago, todos los demas se limitan a observar el nUmero de préstamos. Dada la funcién

cultural declarada, la estrategia de evaluacién no esta considerando a la biblioteca mds que un
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centro de préstamos de libros a domicilio, ni siquiera como un centro de lectura en realidad,
menos aln como un espacio para la adquisicion de conocimientos y para las expresiones
culturales diversas. En cuanto a su funcidn social, se podria decir que de forma indirecta se estd
midiendo el acceso al conocimiento, pero de ninguna manera la relacién entre los grupos o la
formacion de una comunidad. Por ultimo, en relacién con la funcion educadora de las bibliotecas,
no se esta midiendo el rol facilitador del personal, las destrezas en el uso de tecnologias o la
lectura critica. Al fin y al cabo, la estrategia de evaluacidn de las bibliotecas del SNBP no es

coherente con el discurso declarado sobre qué es y qué funcidon debe cumplir una biblioteca.

Con respecto a la medicidon del cumplimiento de la misién organizacional, puede decirse que la
estrategia de evaluacidn si considera aspectos relevantes de esta, pero deja fuera a otros también
importantes: si se observa el acceso a la informacidn, conocimiento y recreacién, el uso de los
servicios que lo permiten como es el préstamo de libros o las capacitaciones. Sin embargo, no se
estd observando la participacién de la comunidad, su desarrollo integral o cdmo las bibliotecas
podrian estar influyendo en la conformacién de su identidad. De existir actividades que potencien

esto, deberian incluirse indicadores para medir sus resultados, por ejemplo.

Vale aclarar también que los indicadores comprometidos a nivel institucional sélo consideran estas
unidades, servicios o programas, como son: BiblioRedes, BiblioMetro, Biblioteca de Santiago,
Bibliotecas Regionales y Bibliotecas Conveniadas. La Subdireccién cuenta con variados servicios,
programas o iniciativas que no estan siendo consideradas en esta forma de evaluar el
cumplimiento de sus objetivos. Si se asume que cada nueva unidad, sea un servicio, programa,
etc., cumple un rol especifico para alcanzar la misidn de la organizacidn, entonces la estrategia de

evaluacidn observada es coja en observar la manera en que la organizacién esta trabajando en pos

de sus objetivos.

5.2.2 Resultados sobre el tipo de indicadores usados en la estrategia de

evaluacion de la subdireccion

En el caso del Programa BiblioRedes, a excepcidn de un tipo de indicador que evalla el nimero de
usuarios satisfechos con un servicio especifico como es el de capacitaciones, y seria clasificado
como un indicador de calidad (pues mide las caracteristicas que deben tener los bienes y servicios

para satisfacer las necesidades de los usuarios); todo el resto son indicadores de eficacia, los que,
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por definicidn, miden el grado de cumplimiento del objetivo del programa, sin considerar los

recursos asignados para ello.

Los indicadores asignados para BiblioMetro son de dos grandes tipos: uno de ellos, de eficacia,
miden el nUmero de préstamos, y el otro, de calidad, observa el nUmero de usuarios satisfechos

con el servicio.

A excepcion de uno de los indicadores empleados Unicamente para observar en la Biblioteca de
Santiago el nimero de usuarios satisfechos con el servicio (indicador de calidad), los demas

indicadores son todos de eficiencia los observan el trabajo de las bibliotecas de la subdireccion.

Si bien no es estrictamente necesario que estas unidades sean observadas por medio de los cuatro
tipos de indicadores (eficacia, eficiencia, calidad y economia), habla de donde esta puesto el foco
en la evaluacién. En el caso del SNBP, se puede decir que estd centrado de forma importante en el
alcance de los objetivos en términos de nimeros totales (nimero de préstamos, nimero de
usuarios, entre otros), en desmedro de evaluar la eficiencia en el uso de los recursos o la
capacidad de administrar dichos recursos éptimamente. Por su parte, si se considera la calidad del
servicio, en la voz de los beneficiarios, pero en general los indicadores en esta categoria son

menos y no estan cubriendo todos los servicios o programas.

5.3 Resultados sobre la estrategia de la organizaciéon, canales de
informacion, estructura e indicadores de evaluacion, de acuerdo con las

percepciones de sus coordinadores.

A continuacidn, se presentan los resultados del cuestionario aplicado a los Coordinadores de las
distintas unidades o programas del SNBP (Ver Instrumento 4 en el apartado 4.4.3). Para proteger
su anonimato (a peticion de los mismos participantes), se procedera a hablar simplemente de los
coordinadores, sin distincidn. El cuestionario buscaba ahondar en la estrategia de la organizacidn,
sus canales de informacidn, la estructura organizacional y los indicadores de evaluacion. Los

resultados se exhibiran respetando estas categorias.

Con respecto a la estrategia de la organizacidén, ninguno de los participantes la describe

claramente. Dos de ellos, mencionan el cambio ministerial por el que pasé la Dibam este afio para

76



explicar que ha marcado la pauta sin duda. Si utilizan palabras claves para caracterizar la

estrategia: “cautela”, que en la practica se manifiesta como lentitud, e “improvisacion”.

En cuanto a los canales de informacidn, tampoco se logré armar un panorama claro, sino uno bien
segmentado por unidad: uno de los programas que, si bien a nivel de organigrama depende de Ia
subdireccién, en la practica responde directamente a la ex-Dibam o actual Servicio del Patrimonio
Cultural, lo que habla de un canal de informacién informal que escapa de la organizacién incluso.
Otro de los programas admite que depende de mas de una unidad administrativa, con cada una de
las cuales el flujo comunicativo es diferente. El Unico elemento en comun es que la mayoria de las

decisiones son informadas por conversaciones informales y no por medio de un conducto regular.

Se preguntd por la estructura de la organizacion, es decir, qué unidades o servicios/programas la
conforman. Varios de los participantes no contestan la pregunta, se asume que, por falta de
conocimiento, uno de ellos admite que no la conoce y sélo dos de los participantes nombran sus
unidades. Uno de los participantes dice que las que la conforman son: el Programa BiblioRedes
(enunciando que no esta seguro si aun es parte de la subdireccidn), el Programa BiblioMetro, el
Sistema de Bibliotecas Publicas, Bibliotecas Regionales, Fomento lector, Biblioteca Publica Digital y
Red de Bibliocarceles. El otro de los participantes divide a la subdireccidon en dos: programas y
servicios. Sus programas son BiblioRedes, BiblioMetro y Biblioteca Publica Digital, ademas de
Jévenes Programadores, Bibliotecas en Recintos Penitenciarios y Capacitaciones e-learning. Sus
servicios son Comunicaciones, Procesos Técnicos, Administracidon, Finanzas, Infraestructura,
Estudios y Soporte Tecnolégico. Ninguna de estas dos descripciones coincide con las unidades que
se estan considerando en este estudio como las que conforman el SNBP, lo que implica que hay
muy mala informacién sobre qué es la organizacion y quiénes son parte de ella. Este elemento

basico tan desregularizado sin duda dice mucho de la forma en que opera el SNBP.

Los indicadores de evaluacidn son al parecer desconocidos o inexistentes por las coordinaciones.
Dos de los coordinadores dice que no conoce 0 no existe una estrategia para evaluar a su unidad,
uno de los que afirma que seria positiva su implementacién. Otra coordinacién asegura que los
indicadores existentes sdlo son los que se manejan a nivel interno y dan cuenta del tamaiio de la
coleccidon y su crecimiento exclusivamente. Sélo una de las unidades afirma estar pendiente y al

tanto de los indicadores que miden su programa, pero no los menciona o describe.
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A partir de los resultados de los cuestionarios, es evidente la falta de coordinacidn, informacion,
incluso formalizacidn de algunas de las instancias de la organizacidn, a partir de los discursos

incompletos e inconexos de sus Coordinadores.

6. Conclusiones

A partir de los resultados de este estudio, se observa que el Sistema Nacional de Bibliotecas
Publicas (SNBP) es una organizacidén formal, estructurada y vertical; lo que es coherente con una
subdireccién en un Ministerio del Estado, evaluada y financiada por el nivel central. A pesar de que
es rigida y estd claramente delimitada y normada, en la practica vemos que se produce un quiebre
no menor con dichos lineamientos. Ahora, éen qué punto se produce tal quiebre? équé causa o

produce tal diferencia entre la teoria y la practica?

El Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas es una Subdireccidn con una alta diferenciacién de
roles. La organizacién tiene numerosas unidades horizontales y verticales que la vuelven compleja.
A esto se suma una diferenciacién o separacidon espacial del Ministerio, segun funciones o
coordinaciones, lo que sin duda la complejiza mas aun. Todo esto, provoca inhibicidon dentro de la
organizacion. Sus roles, cargos y aspectos formales definen un marco de movimiento estricto y, en
la practica, la falta de comunicacién y vias formales y conocidas de acuerdo, las conversaciones
informales en los pasillos como método mas efectivo para la toma de decisiones, llevan a la
organizacidn al retraimiento de sus tareas, a la inhabilidad de mantener una estructura que opere

de forma eficiente.

En esto, un diagndstico preocupante es la falta de direccidén, la falta de coordenadas desde los
altos mandos dentro de la Subdireccidn, que fijen una ruta hacia dénde avanzar. Esto habla de una
carencia de una estrategia clara, es decir, la falta de una estructura de las acciones en pos del
cumplimiento de los objetivos institucionales, lo que se observa en la aplicacién de los
cuestionarios a los coordinadores. Estamos frente a una organizacion altamente centralizada, que
carece de una direccidon clara. El resultado: los coordinadores evitan hablar de su rol, de la
estrategia de la organizacidn, de las comunicaciones y de otros puntos; eso sélo prueba que o no

conocen sobre ello 0 a lo menos les parece problematico mencionarlo.
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Pareciera que la génesis de un servicio es la identificacién de un problema y su solucidn concreta,
sin nunca plantearse sus objetivos, poblacién o un disefo propiamente tal. En la prdctica, los
problemas que surgen de la falta de disefio se resuelven en el pasillo. De la misma forma, las
metas institucionales no parecen ser coherentes con los discursos sobre el rol de la subdireccion.
Los indicadores para los diferentes programas y servicios tienen el mismo problema y es que no
apuntan a medir aquello que realmente deberian. La relacién ente nimero de préstamos de libros
y el cumplimiento de las funciones de la biblioteca, espacio cultural y comunitario mucho mas

complejo que un simple repositorio de libros, no es causal o no existe como indicador coherente.

Otra conclusidn es la falta de documentos que posee la propia subdireccion con informacién sobre
su funcionamiento y estructura, y cémo esto dificultd enormemente este ejercicio. La falta de
informacidn oficial es un problema y desencadena en una serie de preguntas que no debieran
surgir en una organizacién tan estructurada como esta sobre cudl es el objetivo del programa (de
los multiples documentos que dicen algo distinto), cual es la misién de la institucién e incluso
cuales son sus unidades (una pregunta que no terminamos de resolver con certeza en este
estudio, dado que cada profesional otorgaba una respuesta diferente). El problema identificado
entonces no es solo la diferencia entre lo declarado y lo hecho, sino que también entre las
multiples declaraciones: no se sabe cudl es la hoja de ruta oficial (la mision, objetivos,
organigrama, estrategia), pero tampoco parece haber consistencia entre ésta, la que fuese, y la
practica ¢COmo medir entonces una organizacidn en la que ni siquiera sabemos con certeza qué

objetivo estamos intentando alcanzar?
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Anexos

Anexo 1: Convenio tipo entre el servicio y la municipalidad
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CONVENIO

En Santiago a 11 de Abril de 2002 entre la DIRECCION DE BIBLIOTECAS, Archivos
y Museos, RUT N° 60.905.000-4, representada por su Directora Sefora Clara Budnik Sinay,
ambas domiciliadas en Avda. Bernardo O” Higgins N° 651 de Santiago, en adelante “LA
DIBAM”, por una parte y, por otra, la Municipalidad de Temuco, RUT N° 69.190.700-7,
representada por su alcalde Don René Saffirio Espinoza, con domicilio en Avda. Arturo Prat
N° 650 de Temuco, en adelante “La Municipalidad” y

CONSIDERANDO.

1.- Las Atribuciones que otorga el D.F.L. N°5.200 y el D.S N°.234 de 1929. Ambos del
Ministerio de Educacion a la Direccion Nacional de Bibliotecas, Archivos y Museos, las
facultades que le otorga la ley N°18.695 1988, Organica Constitucional de Municipalidades al
alcalde de la Comuna.

2.- Que la DIBAM le compete el fomento de las Bibliotecas Publicas y la promocién del habito
por la lectura.

3.- Que las Municipalidades tienen como finalidad, entre otras, las de satisfacer las
necesidades de la comunidad local, asegurando su participacion en el progreso cultural de la
comuna.

Se ha convenido lo siguiente:

PRIMERO: La DIBAM acepta la renovacion de convenio presentada por la Municipalidad de
Temuco, y de acuerdo al informe, de la Coordinadora Regional de Bibliotecas Publicas, IX
Regidn, del actual Funcionamiento de la Biblioteca Publica N° 111 Millaray de Temuco, se
aprueba continuar con los compromisos asumidos y explicitados en el presente convenio,
como seguir incrementando la partida inicial de material bibliografico cuyo detalle esta
registrado en el inventario Oficial de la Biblioteca y que forma parte del presente convenio
para mantener vigente el funcionamiento de la citada Biblioteca, creada por Resolucion
Ne 1064526'09-?5/ del Ministerio de Educacion, la cual continuara funcionando de acuerdo
con las normas dadas por las Direccién de bibliotecas, Archivos y Museos para las
Bibliotecas Publicas del Pais.

SEGUNDO: La Municipalidad de Temuco, en virtud de las atribuciones que le confiere la Ley
N° 18.695, Orgéanica Constitucional de Municipalidades, se obliga, en conjunto con la DIBAM,
a seguir manteniendo el funcionamiento de la Biblioteca Publica N° 111 Millaray de Temuco,
destinada a satisfacer las necesidades culturales de su comunidad. Para cumplir con dicha
finalidad la Municipalidad se compromete a:

¢ Destinar el inmueble ubicado en Avda. Bernardo O” Higgins s/n (Escuela Millaray) de
Temuco, para funcionamiento exclusivo de la biblioteca y a dotarla de mobiliario y
equipamiento.

+ Contratar al Jefe de la Biblioteca de acuerdo al perfil establecido por la DIBAM y sujeto a
previa entrevista personal con el coordinador regional de Bibliotecas Publicas y un
representante del Municipio; en todo caso, sera requisito que el referido jefe haya
aprobado el curso de capacitacion que impartira la Coordinacion de Bibliotecas Publicas o

(IO 0 en quien ella delegue.
s
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TERCERO: Asi mismo, para apoyar |o establecido en los puntos precedentes, “LA DIBAM’
incrementara la partida inicial de material bibliografico mediante remesas periodicas de
acuerdo con las disponibilidades de “LA DIBAM” y de conformidad con lo dispuesto en el
articulo 5° del D.F.L N° 5200 de 1929. Ademads, proporcionara la asesoria técnica
indispensable para el logro de los objetivos propuestos.

Se entendera como asesoria técnica:

1.- Asesorar a las autoridades locales en materias bibliotecolégicas y ademas en
construccion de locales, en compra de software, sistemas electrénicos de seguridad, compra
de equipos y mobiliario, etc.
2.- Capacitar al personal en:

= Asesoria en la presentacion de proyectos(Fondos Concursables) entregar los

lineamientos necesarios para la confeccion de estadisticas, sistemas de préstamo,
. mantenimiento de bases de datos, catalogos, registros, ordenamientos de estanterias,

etc.

= Entregar las directrices orientadas a una vinculacion activa de la biblioteca con su
comunidad, formas y estilos de trabajo.

= Dar las orientaciones de los servicios de lectura en la sala y a domicilio.

= Organizar talleres de lectura en terreno.

= Orientar la creacion de servicios de informacion a la comunidad.

= Orientar una metodologia sobre rescate de la memoria local.

= Orientar las formas de recopilar, difundir y apoyar las diversas expresiones creativas que
se desarrollan en torno a la biblioteca.

= Fomentar la implementacion de servicios moviles.

* Apoyar los servicios en sectores rurales, carceles y hospitales.

CUARTO: El plazo del presente convenio sera de 3 afios contados desde esta fecha, el cual
se entendera renovado automaticamente por igual periodo de tiempo, si no fuere
desahuciado por cualquiera de las partes con una antelaciéon no inferior a tres meses de su
término, por medio de carta certificada dirigida al domicilio de la Contraparte.

QUINTO: En virtud del presente convenio ‘LA DIBAM’, a través de la Coordinacion
Regional, queda facultada para efectuar revisiones periédicas al fondo bibliografico y/o
audiovisual de la Biblioteca; evaluar el funcionamiento de la misma y determinar los ajustes y
correcciones necesarias para su optimo funcionamiento.

En caso de inutilizacion del material Bibliografico y/o audiovisual, de propiedad de la
DIBAM, que provenga de casos fortuitos, fuerza mayor o por el mero uso, se solicitara la baja
a “LA DIBAM’, a través de la Coordinacion Regional.

En caso de pérdida que no provenga de las causales anteriores, este material sera
repuesto por la Municipalidad, para cuyo efecto se atendra, en primer lugar a lo que
convengan libremente las partes; en su defecto, se determinara mediante arbitraje para lo
cual las partes designan desde ya al SEREMI de Educacion respectivo; si este no quisiere o

wwpéo pudiere desempenar el cargo la nominacion la podran hacer las partes de comun acuerdq
o &g subsidio de lo anterior los Tribunales Ordinarios de Justicia. El rbitro nominado actuara
5 arbitro arbitrador.
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El personal de la Biblioteca estara compuesto por el Jefe de Biblioteca, un Ayudante y un
auxiliar(como Minimo). La cantidad total de personal sera determinada en proporcién al
tamario de la comuna, la cantidad que ella posee y a la cantidad de usuarios que deba
atender. Estos datos deben ser proporcionados por la Coordinadora de Bibliotecas
Plblicas de la region de acuerdo a normas y estandares fijados para ello.

Apoyar con personal idéneo para el desarrollo de programas no habituales, y en numero
suficiente, para atender satisfactoriamente las inquietudes culturales de la poblacion.
Proporcionar Presupuesto corriente y bienes de capital.

Se entendera por presupuesto corriente:

Al aporte financiero que permita cubrir las necesidades de:

Textiles, combustibles.

Materiales de aseo y de oficina.

Mantenimiento y reparaciones(inmueble y/o equipos).

Consumos bésicos (agua, luz, calefaccion, teléfono, conexion a Internet).

Gastos generales(Impresos, suscripcion a periédico nacional y regional, suscripciéon a
revistas que cubran los intereses de los distintos segmentos de la poblacion).

Gastos Menores(correo, locomocion, imprevistos).

Se entendera por Bienes de Capital.

Mobiliario, proyectoras, televisor, equipo de video, computadoras, y todo lo necesario

para el equipamiento y alhajamiento de la biblioteca, de acuerdo al tamafio de la comuna y a
las necesidades y requerimientos de la poblacion.

Para llevar a cabo una eficiente gestion:

La Biblioteca Publica no podré compartir local, personal ni mobiliario de su dependencia
con otro servicio Municipal, ni quedar sujeta a su jerarquia.

El Jefe de la Biblioteca o cualquier otro funcionario de la biblioteca que lo requiera, debera
contar con los recursos financieros y las facilidades necesarias para la asistencia a cursos
de capacitacion y/o perfeccionamiento.

La Biblioteca Publica atendera a todos los habitantes de la Comuna, sin ningln tipo de
restricciones o discriminacion.

Su horario sera de a lo menos 44 Horas semanales, distribuidos durante la semana con
la flexibilidad necesaria que permita atender las necesidades de los diferentes tipos de
usuarios, manteniendo la atencion de publico como minimo hasta las 20 Horas.

El horario que se establezca debe ser oficializado por Decreto Municipal.

Quienes acudan a ella tendran libre acceso a las estanterias. (estanterias Abiertas).

Cada Biblioteca debera trabajar con la comunidad: Gestién Participativa - Asociaciones
y/o Agrupaciones de Amigos.
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SEXTO: El término anticipado del presente convenio, por una de las partes, solo podra
llevarse a cabo, por el incumplimiento de las obligaciones descritas en este Convenio por la
contra parte.

SEPTIMO: Se deja constancia que el material bibliogréfico y/o audiovisual que se incorpore a
la biblioteca, por la adquisicién de la Municipalidad, donaciones de particulares u otros,
formara parte del patrimonio municipal, cuyo ingreso se hara en el Libro Registro que
correspondera de acuerdo a las normativas impartidas. Asimismo la baja correspondiente a
este material se hara previa revision de la coordinacion de Bibliotecas Publicas y oficializado
mediante Resolucion y/o Decreto Municipal.

De acuerdo al Decreto Supremo 46/ 03.01.1980, en la eventualidad que se
estableciera cobro por concepto de inscripcion de socios para préstamo de libros a domicilio,
éste sera administrado por el municipio. El ingreso de fondos por este concepto se invertira
durante el afo recaudado integramente en la adquisicion de material bibliografico y/o
audiovisual para la biblioteca, con la asesoria de la Coordinacion de Bibliotecas Publicas.

OCTAVO: En caso de término del presente convenio, la Municipalidad debera restituir a la
“DIBAM” el Material Bibliografico objeto del presente Convenio y los elementos que esta
ultima haya aportado, por ser bienes fiscales inventariables. En su defecto, se aplicara lo
dispuesto en el inciso tercero del articulo quinto del presente convenio.

NOVENO: La falta de acuerdo entre las partes por el incumplimiento de las obligaciones que
derivan de este convenio, seran resueltas de acuerdo a lo establecido en la clausula quinta
inciso final.

DECIMO: La personeria de la Sra. Clara Budnik Sinay para actuar en representacion de la
DIBAM consta en el D.S. de Educacion N° 149 de fecha 15 de Marzo de 2000, por su parte la
personeria de Don Rene Saffirio Espinoza para actuar en representacion de la Municipalidad
de Temuco, consta en el acta de instalacién del Concejo Municipal de Fecha 6 de Diciembre
de 2000, aprobado mediante Decreto Alcaldicio N° 2.494 de igual fecha.

DECIMO PRIMERO: E| presente convenio se firma en cuatro ejemplares del mismo tenor y
fecha, quedando dos para cada una de las partes.

>
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Anexo 2 Perfil de cargo

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO | : | Catalogador(a)

JEFATURADIRECTA | : | Encargado(a) Procesos Técnicos

UNIDAD ORGANIZATIVA/ | P Teon
DEPENDENCIA | - | | '0C€SO0S 1€cnicos

LUGAR DE TRABAJO | : | Subdirecciéon Nacional de Bibliotecas Publicas

2. OBJETIVO DEL CARGO

Catalogar el material bibliografico de la Subdireccién de Bibliotecas Publicas (SNBP) segun los estandares de
catalogacion vigentes, para facilitar la busqueda del material bibliografico

3. FUNCIONES Y TAREAS

FUNCIONES TAREAS

Revisar y registrar la informacion del material
Catalogar el material bibliografico de la SNBP segun la bibliografico

normativa vigente, para mantener actualizado el registro del
Servicio Nacional del Patrimonio Cultural y enviarlo al area de | Catalogar el material bibliografico

ltemizacion
Asignar la cuota pertinente a cada material

Definir y proponer los puntos de acceso, para la

Participar en la definicidn de procesos y estandar de A .
normalizacién de los términos

catalogacion
Apoyar en los procesos de normalizacion del
catalogo

Apoyar en el desarrollo de los procesos internos, con la

- . o ' ' licit
finalidad de cumplir con los objetivos Realizar otras labores que su jefatura solicite
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4. CONDICIONES Y REQUISITOS PARA INGRESO

ESTUDIOS / FORMACION INDISPENSABLE (N2

SEMESTRES)

Titulo profesional reconocido por el Ministerio de
Educacion de al menos 8 semestres

CARRERAS

Bibliotecologia

FORMACION COMPLEMENTARIA (Formacion de Postgrado)

EXPERIENCIA DESEABLE

2 afio en cargos afines

5. CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Aleph X
Ley de Propiedad Intelectual N° 17.336
Normas y reglas de catalogacion X

Desarrollo de Colecciones Bibliograficas

Microsoft Office

6. RESPONSABILIDAD

RESPONSABILIDAD POR

RANGO DE CARGOS QUE
SUPERVISA

0

RESPONSABILIDAD  POR
TOMA DE DECISIONES

0

X

RESPONSABILIDAD  POR
MANEJO
PRESUPUESTARIO

RANGO
PRESUPUESTARIO BAJO
RESPONSABILIDAD
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RESPONSABILIDAD  POR
MANEJO DE
HERRAMIENTAS Y/O
EQUIPOS

Pistola lectora de cédigo de barras ‘

RESPONSABILIDAD POR
RELACIONES CON

USUARIOS Y/O
PROVEEDORES

X

EXTERNO X

INTERNO

PROVEEDORES

RESPONSABILIDAD  POR
SEGURIDAD

OTRAS
RESPONSABILIDADES

CONDICIONES DE
TRABAJO

7. PERFIL DE COMPETENCIAS

7.1 COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Orientacién al Servicio
2 Compromiso Organizacional 3
3 Iniciativa 3
4 Trabajo en Equipo 3

7.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS

1 ‘ Compromiso con el Aprendizaje ‘ ‘
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2 Planificacion y Gestion 3

3 Pensamiento Analitico 3
4 Asesoria 3
Anexo 3

Instrumento 4: Cuestionario
Introduccion

Este cuestionario estd dirigido a los coordinadores de diferentes areas del Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas y su propdsito es complementar la informacion obtenida de documentos
institucionales sobre la gestion de la subdireccion. Su participacion es voluntaria y sus respuestas seran
confidenciales y de uso exclusivo para la investigacion titulada “Analisis de la gestion del Sistema
Nacional de Bibliotecas Publicas: Estudio sobre su estructura organizacional y la estrategia de
evaluacién de sus servicios, a seis meses de la creacion del Ministerio de las Culturas, las Artes y el
Patrimonio”, proyecto de tesis de Francisco lllanes para optar al titulo de Socidlogo y al grado
académico de Licenciado en Sociologia por la Universidad Academia de Humanismo Cristiano.

En lo que sigue se presenta una serie de preguntas, seguidas de un recuadro en blanco donde se le pide
que por favor escriba sus respuestas. Intente cubrir todas las preguntas que se hacen en cada espacio.
Este cuestionario ha sido disefiado con preguntas abiertas, a fin de no limitar sus respuestas, sino que
permitirles ahondar en ellas cuanto sea necesario.

Preguntas

1. El modelo de analisis empleado para estudiar al Sistema Nacional de Bibliotecas Publicas
(entendiéndola como una organizacion) asume que uno de sus elementos clave son sus estrategias,
definidas como la serie de decisiones tomadas en pos del cumplimiento de los objetivos de la
institucion. Seguin esto, las estrategias no estan explicitas en ninguno de los documentos, sino que,
para conocerlas, se debe hablar directamente con el personal.

De acuerdo con esto écomo describiria la estrategia de la organizacion del ultimo aiio,
especificamente en la forma en que estas decisiones afectan la unidad que usted coordina? é¢qué
decisiones, suyas o superiores, han marcado el funcionamiento de su unidad durante este aiio?

2. Ahora, entendiendo que cada organizacién tiene un organigrama oficial, que es distinto de lo que
denominaremos un organigrama no oficial, marcado por los flujos de comunicacion y por la forma
en que efectivamente se comunica el personal entre las diferentes areas écomo describiria este
organigrama no oficial de la subdireccion? écomo llega regularmente una informacion a usted o
como la hace llegar usted esta informacion a alguien mas? ¢quiénes son estas otras personas con
las que se relaciona a nivel de toma de decisiones y transmision de informacidn sobre el operar de
la organizacion?

3. La informacién oficial parece no coincidir en cuales son los programas y servicios que ofrece la
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subdireccion épodria por favor nombrarlos y describir brevemente como interactiian a nivel del
organigrama de la organizacion? Si es pertinente, responda en desmedro del organigrama oficial,
presentandonos un panorama real.

4. ¢Esta en conocimiento de cudles son los indicadores que evaltan el funcionamiento de la unidad/es
que usted coordina? De no ser asi ées porque no existen, simplemente porque no los conoce o
recuerda, o porque son otras personas o unidades las que estdn a cargo de este asunto?

5. ¢éCual es su opinion sobre la estrategia de evaluacion del funcionamiento de su unidad,
entendiéndola como la bateria de indicadores e instrumentos que evaltian sus diversos esfuerzos?
éCual es la principal fortaleza de esta estrategia de evaluacion o qué aspectos mide con mayor
fuerza o detalle? ¢Cual es su debilidad o qué aspectos mide de peor forma?

6. Agradeceriamos si por favor pudiese adjuntar en el correo donde envia el cuestionario resuelto,
cualquier documento que entregue informacion sobre los indicadores o evaluacién de su unidad u
otras, u otra informacidn sobre la subdireccion y el funcionamiento de sus unidades.

Muchas gracias por su participacion.

Fuente: Elaboracidn propia.
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