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INTRODUCCION

La modernizacion consiste en la adecuacion de la esiructura del Estado al
nuevo orden global, a la consolidacién de un Estado Subsidiario en lo econdmico y
social y al sistema democratico en lo politico.

El objetivo es alcanzar un Estado moderno, reducido, agil, eficiente, con
instituciones altamente calificadas y personal de gran calidad técnica con
remuneraciones competitivas y una carrera atractiva y estimulante, contandc
también con planificacion de las actividades, la capacitacion de los recursos
humanos, la incorporacién de los avances tecnoldgicos, el maximo y mas optimo
aprovechamiento de los recursos materiales y financieros, la consideracion de
nuevas normas y dispesiciones que resguarden el ejercicio honesto vy
transparente de la gestidon publica. Impulsando con esto profundas modificaciones
al interior de los servicios publicos, cambiar la forma y el estilc de hacer las cosas
teniendoc como norte poner al Estado al servicio de todas las personas,

especialmente las mas postergadas.

Otro gran desafio de la modernizacion de la gestidn publica es acercar el
Estado a la ciudadania a partir de la relacion cotidiana que se establece entre

ambas instancias, a través de los servicios publicos.

En la actualidad la Direccién General del Créditc Prendario, en su procesc
medernizador, requiere imperiosamente de cambios que le permitan seguir
otorgando un servicio de calidad a los usuarios. Para poder pensar en el futuro,
Dicrep entiende que necesita hacer un analisis serio de si misma y su entorno,
teniendo nuevas perspectivas. Se inicidé con lentitud y mucho esfuerzo a partir de
1997, con este objetivo se ha desarrollado un plan estratégico que permita mirar el
corto, mediano y largo plazo de esta Institucion.



Este esfuerzo modermizador responde a los requerimientos propios, como

también a la politica impulsada por el gobierno sobre modernizacion del Estado.

Por su parte, las comunicaciones, consideradas como mecanismo de
transmision de informacion y comprension de mensajes, se desarroilan al interior
del Estado, de manera muy compleja, dado ei tipo de estructura interna de las
distintas instituciones y servicios que dependen de él y, muy especialmente, de
una cultura organizacional interna basada en principios de aislamientc e

individualismo, que hacen gue ésta no alcance sus objetivos.

El fin es lograr mecanismos de comunicacion io suficientemente efectives,
que permitan a los funcionarios recibir y comprender los objetivos que se
persiguen y mejoren las relaciones al interior del grupe humano. Debido a que una
buena comunicacion es la fuente y mejor forma de lograr un clima de armonia y
comprension en relaciones, ya sea en niveles jerarquicos diferentes como en
condiciones paralelas de jerarquia. La comunicacién efectiva nos lleva a ser

comprensivos y darnos a conocer, comunicando y escuchando.

Por otfra parte el establecer mecanismos claves de contacto entre los
diferentes entes del servicio publico, facilitan respuestas rapidas y niveles cada

vez mayores de participacidn.

Respecto a la participacion se considera como un proceso, que permite
tomar parte en acciones 0 pertenecer de forma mas activa y representativa en
ciertos sectores. Asimismo, podemos distinguir en nuestro servicio, en general,
que la participacion es bastante restringida. Normalmente se limita a discusiones
sobre la planta de personal y las remuneraciones.

Sin embargo, en la modernizacion del Estado, como lo plantea el Gobierno,
la participacién es considerada como una necesidad para el desarrollo de un



Estado Moderne, que genera espacios para que los funcicnarios publicos
propongan mejorar {0s servicios y puedan desarrcllar sus capacidades. El
planteamiento que se hace al interior de la Dicrep, pretende a partir de una
extensa busqueda y andlisis de informacién, destacar la importancia y el alcance
del proceso de modernizacion del Estado Chileno y como éste ha sido asumidc

por la institucion.

De esta misma forma se pone de relieve el papel que tiene la comunicacion
y participacion, en los esfuerzos futuros por aicanzar un cambio de culiura en

nuestro Servicio.

Fruto de lo anteriormente consignado, se propone un modelc de desarrollo
grupal y de liderazgo efectivo, los cuales pueden llegar a ser el mecanismo que

asegure el éxito de este cambio, sin perder de vista la mision institucicnal.

1.1 Crédito prendario en Chile

Sobre la base de las instituciones del derecho romanc y considerando
vigjas costumbres espafiolas de ia época renacentista, don Andrés Belio incluyé
en su proyecto de Cédigo Civil del afio 1853, el contrato de prenda como garantia

para operaciones crediticias de tipo civil.

Para estos efectos, se organizan numerosas casas de empefio y
préstamos, las cuales tenfan por objeto facilitar dinero a sectores sociales de

escasos recursos, mediante la constitucion de una garantia prendaria.

Estas normas legales, tan claras en su concepcion y simples en su
aplicacion, de nada servian y la actividad habia degenerado en un acabado
sistema de explotacidbn del empefiante, que empezaba con el cobro de



exorbitantes intereses y terminaba con la adjudicacién de la prenda al prestamista,

en una parodia de remate.

Estas palabras fueron escritas por el entonces Minisirc de Hacienda, don
PABLO RAMIREZ, en octubre de 1827, al dictarse el Decreto Supremo N°¢ 2.325
que fijé las disposiciones sobre ORDENANZA DEL CREDITO POPULAR Y DE
CASAS DE MARTILLO.

El primer intento del Estado, por interferir el crédito prendario particular para
evitar abusos, fue la ley N° 1.123 de 23 de noviembre de 1898, que cred los
Servicics de Inspeccién de Casas de Préstamos sobre Prenda, la cual fue

complementada con la inspeccion sobre actividad de martillo.

No obstante, las normas de los cuerpos legales indicados, no fueron
acatadas por los comerciantes en créditc prendario y los abusos continuaron.
Basta con un claro ejemplo de la ineficacia de la ley, se podia empefiar el salario.

Ofros vicics que se producian por ejemplo se cobraban intereses
demasiado altos, el martillerc o prestamista se podiz adjudicar la prenda, ios
remates se realizaban sin dar ics avisos respectivos a los emparietes o como de
estos muchos eran analfabetos se le cambiaban las fechas reales de vencimiento.
Los sistemas de inspeccidn eran ineficaces y sélo representaba un gesto formal
de crear un sistema de control que, en la praciica, no se cumplia.

Paralelamente y para poner en funcionamiento la maguinaria del Estado
como freno al abuso, el Senador sefior FRANCISCO HUNEEUS GANA inici6 el
tramite legal para la formacion de un Organismo Publico que actuara en el campo
del crédito Prendaric, como regulador nace asi el 27 de febrero de 1927 al
publicarse la ley 3.607, cred la CAJA DE CREDITO POPULAR.



En la histeria administrativa de Chile, puede ser considerado como el primer
Servicio funcionalmente desceniralizado y precursor, en cuanto a su estructura
juridica, de las actuales Cajas de Prevision.

Después de 10 afios se eliminaron las casas de empefio particulares en
todas las ciudades donde funcionare alguna dependencia de la Caja de Crédito
Popular.

Dos meses de vida concedian a esta Institucién los numercsos voceros de
su fracaso. Dos meses bastarian, para que el millén de peses que le concedid la
ley, fueran absorbidos por los trastos viejos que les enviarian ias agencias

particulares.

1.2 Estructura Organica de la Institucion

La Direccidn General dei Crédito Prendario es una Institucion del Estado,
con personalidad juridica de derecho publico y patrimeonio propio, que se dedica a
desarrollar la actividad pignoraticia.

Su estructura organica estd compuesta por:
a) Organo Directivo Nacional
% Direccidn General

b} Organos Asesores
+ Fiscalia

< Auditoria

c) Organos Ejecutivos Nacionales

L/
0‘0

Departamento de Crédito

9,
<

Departamento Administrativo

&
.

Departamento de Tasaciones

.
0’0

Departamento de Contabilidad



d) Organos ejecutivos Locales
% Unidades de Crédito Prendario

La organizacion de la institucion es de tipo lineal con ¢l objeto de establecer un
sistema formal de roles que deben desempefiar las personas, para que puedan

trabajar mejor, iogrando asi los objetivos del servicic.

La denominacién lineal se debe al hecho de que, entre el superior y los
subordinados existen lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad. Es
una organizacion simple y de conformacién piramidal donde cada jefe recibe y
transmite tedo lo que sucede en su area, ioda vez que las lineas de

comunicaciones son rigidamente establecidas.

En el terreno participativo, este tipo de organizacidn, hace que la gestion se
vuelva autocratica, provocando la rigidez en la disciplina lo que finaliza en la

maycria de los casos en una baja cooperacion e iniciativa de las personas,

Asimismo, la existencia de funciones especializadas por ejemplo contabilidad,
crédito, tasaciones, juridico etc. Hace que la institucion presente caracteristicas de
una organizacion funcional en o referente a su estructura.

1.3 Funciones y Objetivos de la Direccién General del
Crédito Prendario

1. LA FUNCION DE LA INSTITUCION

Carresponde a la direccién general el desarrolic del crédito en los sectores de
mas escasos recursos mediante el otorgamiento de prestamos en dinero con
garantia de prenda civil o industrial.
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El Departamenio de Créditc es la Unidad Ejecutiva del Servicio para la
actividad del Crédito prendario y de remates. De él dependen las diferentes
Unidades de Crédito. De acuerdec a lo anterior, corresponde a este Departamento
velar por el corrector funcicnamiento de las Unidades de Crédito, fiscalizando el
desemperio de los Administradores de las mismas, sciucionando los problemas y
estudiando las sugerencias que eilos plantean. Ccn el mismo fin, el Departamenic
propone al Director General normas y procedimientos especificos de operacion
gue sean necesarios. En el ambitc de la atencién ai usuario, el Departamentc

recoge, analiza y responde, los reclamos del publico.

En el ambito de locs Remates, este Departamento dirige, controia y supervisa la
actividad de la oficina de Remates Fiscales; conjuntamente con la supervision de
los remates de especies de plazo vencido y la confeccidén del calendario para la

realizacion de los mismos.

Para dar cumplimientio a esta labor sccial DICREP otorga los siguientes

Servicios:

a) Préstamos pignoraticios:

Se entiende por préstamo pignoraticio aquel en que el deudor prendario entrega a
la DIRECCION GENERAL DEL CREDITC PRENDARIO, una cosa mueble
inanimada, para garantizarle la devolucion del dinero dado en mutuo, con sus
derechos e intereses anexcs en el contrato contraido entre el empefianie y la

institucion.

% Se otorgan préstamos en ics siguientes rubros:
Alhajas y Objetos Varios.

% Plazo: seis meses, mas un mes de gracia.

+ Montos: 60% valor de tasacion de la especie, hasta ios maximos
preestablecidos segtn los presupuestos asignadcs.

11
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Condiciones: dado el fin social que se persigue, los préstamos no son
reajustables y sbloc se gravan con un interés lineal no acumulativo (2,3%
mensual) que tiene por objetc evitar la pérdida del capital por efecto de la

infiacion.

b) Rescate:
Consiste en el retiro de la prenda por parte del usuario, previc pago del capital e

interés y derechos.

c) Renovacion:
Consiste en la prolongacion por un nuevo pericdo de un préstamo por vencer,
mediante el pago de los intereses y derechos generadcs por éste.

d) Remate de especies de plazo vencido:
Al octave mes de vigencia de un préstamo, de no ser retirado o renovado
oportunamente, se procede a su remate en publica subasta efectuada por

Martilieros preparados técnicamente en la institucion.

e) Pago de excedentes:

Consiste en la devolucion al ex propietario de una especie, de la diferencia entre el
capital, interés, comisidn y derechos regiamentarios de una prenda y el valor
obtenido por ella en su subasta como especie de plazo vencido. De esta forma, al
no rescatarse una especie, DICREP, sblc recuperza la parte que legalmente le

corresponde.

f) Ventas:

Consiste en la venta al publico de las especies sin postor de un remate y que en
consecuencia han pasado a formar parte del patrimonio de DICREP, a un valor
minimo compuesto fundamentalmente del capital e intereses del respectivo

préstamo.

12



g) Remates fiscales:

De conformidad al art. N° 4 del D.F.L. N° 16/86 gue fija el texto refundido,
sistematizado y coordinado de las disposiciones legales relativas a ia DIRECCION
GENERAL DEL CREDITO PRENDARIO, Unicamente esta Institucion efectia los
remates de especies corporales muebles, productos naturales o mercaderias
sanas o averiadas, ordenadas por la DIRECCION GENERAL DE IMPUESTOS
INTERNOS, SUPERINTENDENCIA DE ADUANAS y en general por todas las
Instituciones fiscales, semifiscales, empresas autonomas del Estado y por todas
las personas juridicas creadas por iey en que el Estado tenga aporte de capital o
representacion, sélo con las excepciones que especifica la ley sefialada.

hy Créditos prenda industrial:

Sin desplazamiento estos créditos se enmarcan en la iniciativa que desarrolla el
Supremo Geobierno en el cumplimientc de su compromiso en la superacién de la
pobreza. Los préstamos estan destinados a microcempresarios o trabajadores
auténomos que tengan © se inicien en una actividad economica de caracter
industrial o comercial a desarrcliar en una comuna que haya suscrito un convenio
con la DIRECCION GENERAL DEL CREDITO PRENDARIO. Las especies a
prendar en este caso son maquinarias, herramientas, Utiles y elementos de
transportes, sean nuevos o usados.

2. OBJETIVOS DE LA DICREP

El supremo Gobierno ha decidido que la Direccién General del Crédito
Prendaric se estructure como una Institucion Auténoma del Estade con
personalidad juridica y pafrimonio propio destinado &l otorgamiento de préstamos

con garantia prendaria.

Es su voluntad que la Dicrep, sea una poderosa Institucién, que no sdélo opere
sobre el crédito prendario, sino que abarque las diversas ramas del crédito
popular, en forma de proporcicnar al pequefic comerciante, al industrial y al

13



artesano los medios de desarrollar sus actividades contribuir eficientemente con
sus esfuerzos, a la prosperidad nacional.

Asi es come vemos a una Institucion Crédito que cumple con un rol social y de
fomento productivo, altamente enfocada a sus usuarios y con una cartera de
nuevos servicios. Con altos estandares de cobertura y productividad focalizandose
en la eficiencia del uso de los recursos humanos y materiales.
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21 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢ Qué impacto, han generado ios programas de modernizacion del
Estado, sobre los procesos de Participacion y Comunicacion al interior

de Dicrep?.

2.2 Formulacién de los Objetivos de Estudio

2.2.1 Caracterizar, la insercion de la Dicrep a la Modernizacion del
Estado

Durante el periodo en el cual se inicia este prcceso de Modernizacion de la
DICREP se realizaron distintos trabgjos de investigacién {ratando de sustentar la
necesidad de iniciar cambios fundamentales en el funcichamiento interno y
externo de la institucién. Dando paso a la necesidad de conocer desde el interior

nuestra situacion.

La Direccion General de la Institucidn inicid un procesc de conocimiento de la
cultura, historia, virtudes y deficiencias de la institucién, materias imprescindibles
para planificar el desempefioc de la DICREP con mirada estratégica. Se
comprendid que lo que ella necesitaba era una “puesta al Dig”, que, para ser
efectiva, debia considerar todas las areas que la conforman. De este modo, se
inicié el trabajc con la formulacién de un pian estratégico. Previo a él, se
necesitaba tener un diagndstico completo sobre ia instifucién en las areas de
personal, sistemas informéaticos fue el analisis FODA, (fortalezas, debilidades v
oportunidades, amenazas), cuyc objetivo era dar cuenta de las bondades vy
carencias que posee la institucion en el ambito internoc (fortalezas y debilidades), vy
en el entorno (oportunidades y amenazas).

16



2.2.2 Conocer, Proyectos de modernizaciéon Institucional
aplicados, Durante el proceso de modernizacion de la gestion.

ESTRUCTURACION DE UN PLAN ESTRATEGICO

El cual se estructuré en tomnoc a la definicidn de: principios, objetivos, aspectos

innovadores y lineas de accidn.

1. Principios del Plan Estratégico

El gebierno ha enfatizado la importancia de gue la medernizacién de la gestidn
publica se sustente en conceptos que le otorguen coherencia ética y refuercen el
sentido politico y social de un Estado democratico. Busca, de este modo, sentar
las bases de un proceso que trascienda los limites de su propia gestién y que
pueda consolidarse y progresar en el tiempo. Esto implica revitalizar y enriguecer,
a la luz de las exigencias actuales, los principios del servicio publico, que
constituyen por eilo el sustento valérico, del Plan Estratégico.

a) Probidad v responsabilidad

Las personas que se desempefian en el servicic plbiico deben, observar una
conducta laboral correcta basada en los valores de la honestidad, integridad,
lealtad en el desempefic de su funcidn y en concordancia con la mision
institucional.

b) Igualdad v no discriminacién

Indica gue no deben existir distinciones entre los usuarios en cuanto al acceso al
servicio publico v a la calidad de la atencidn.

17



¢) Trasparencia

Todo servicio publico debe otorgar el acceso a la informacién sobre su
organizacion y gestién. La transparencia es una condicidn de didlogo y de

concertacion con los usuarios.

d) Accesibilidad v simplificacién

Significa que se deben buscar los medios para simplificar tramites, disminuir
tiempos de respuesta, agilizar procedimientos, ser creativos en la busqueda de
soluciones y procurar la existencia de normas y procedimientos ciaros y

comprensibles para los usuarios.

g) Gestidon participativa

Se deben generar espacios de participacion tanto de los funcionarios publicos
como de los usuarios para mejorar los servicios y desarrollar la capacidad de

responder satisfactoriamente a sus diversas necesidades.

f} FEficiencia v seficacia

La oportunidad, accesibilidad, precision y continuidad son elemenics
necesariamente presentes en fa entrega de un buen servicio, de forma que cumpla
su objetivo de dar solucidén efectiva a un preblema o necesidad concreta. Como
parte de este esfuerzo, el secior publicc debe propender a una gestion
caracterizada por una mayor eficacia, esto es, un buen empleo de los recursos
para cumplir con los objetivos de poiiticas y programas, asi como por una mayor
eficiencia, esto es, la optimacion de la relacion existente entre los recursos

humanos y financiercs y los productos esperados.

18



2.

Objetivos del plan estratégico

Los planes estratégicos se han fijado los siguientes obietivos:

a)

b)

d)

Constituir una red estable de servidores publicos que lideren y se
comprometan con un Estado al servicio de la gente, capaces de innovar y

adaptar nuevas tecnologias en gerencia y administracion.

Mejorar continuamente la certeza, seguridad, accesibilidad, receptividad y
accgida que dan los servicios publicos y el gobiernoc a la ciudadania.

Garantizar a la ciudadania la transparencia y probidad en el desempefio de las

funcicnes publicas.

Establecer una institucionalidad del Estadc que permita mejorar la eficiencia,
flexibilidad y coordinacién en aquellas areas del secior publico de mayor

complejidad y pricridad.

Perfeccionar la gestién publica pricrizande el logroe de resuitados, estimulando
la eficiencia en el uso de los recursos humanos, financieros y tecnolégicos, e
incorporando en la Administracion publica una cultura de [a evaluacion.

Generar e} discurso gubernamental relativo a la modernizaciéon de la gestion
publica, posicionando el tema y las iniciativas impulsadas por el gobiernc como

componentes relevantes de la agenda publica de los proximos afnos.

Aspectos innovadores del Plan Estratégico

Con el plan estratégico pretende instaurar un modelc de gestidn, que refuerce las

posibilidades, enriquezca las competencias especificas y fortalezca la dimensién

po

litica y social del servicio publico. Se trata de un proceso complejo, gradual y de

19



largo plazo, crientado a producir cambios en la cultura organizacional. El caracter

innovador de su enfoque lo da el énfasis en los siguientes aspectos:

a) Vision estratéqgica

Supone incorporar, a través de un esfuerzo de planificacién estratégica, la vision
compartida de cada servicio publico y la reformulacién de su misién.

b) Dignificacién de la funcion publica

Enfatizar la importancia, responsabilidades y habilidades que implica el ejercicic

de este rol.

c) Enfasis en los resuitados

Una gestion basada en los resultados genera una accién dinémica-positiva
tendiente a favorecer y a cliarificar, entre otras cosas, la planificacion, los
instrumentos de evaluacion, ias politicas de capacitacién y la asignacién de

recursos.

d) Orientacién al usuario

Incorporar la satisfaccién del usuario {internc y externc) como un criterio relevante
de evaluacién institucional, lo cual supone abrir canales de interiocucion.

e) Descentralizacion

Desarroilar la capacidad de diagnosticar e intervenir en diferentes realidades,
mediante la transferencia de atribuciones a niveles mas cercanos a dicha realidad.

f) _Flexibilidad
Favorecer un manejo descentralizado y menos rigide de los recursos humanos y

financieros en funcién de los requerimientcs especiales de cada institucion.

ag) Creatividad

Establecer sistemas de estimulo e incentivo a la innovacion.

20



4. Lineas de accion del Plan Estratégico

A la luz de los criterios y consensos descritos se trazaron las grandes lineas de
accién y se definieron los respectivos proyectos para su implementacion. La
propuesta fue sancionada por el comité de Ministros en enero del afio 1997.

a) Recursos humanos en la administracién pubilica

El gobierno democratico reconcce €l rol protagénico que tienen los gerentes y
trabajadores del sector publico en ia modernizacién de la gestidn, lo cual se
traduce en el interés de legitimar con acciones concretas la dignidad inherente a

esta funcion.

La lineas de recursos humanos se orienta a crear las condiciones que promuevan
el compromiso de los funcionarios con los objetivos de la institucidn, asi como el
desarrollo de sus capacidades para poder cumplir con excelencia su funcién.

Se trata de impulsar politicas generales en las areas de capacitacion, evaluacion
de desempefio, remuneraciones, relaciones laborales y bienestar. En cada una se
pretende dar directrices instrumentales y metodoldgicas para la implementacion de
provectos tendientes a optimizar el desempefio funcicnario en todos los
ministerios y servicios, asi como cambiar la cultura tradicional, enmarcada en
normas y procesos, por oifra que procura resuitados y abre espacio a la
participacion. En sintesis, su objetivo es fortalecer el rol central que tienen los
funcionarios y directivos ptiblicas en el procesc de modernizacion y valorizar el

sentido de su mision. Contempla los siguientes proyecios:

e Gerencia Publica se trata de redefinir y fortalecer el perfil y rol de los directivos

publicos, privilegiando sus capacidades gerenciales por sobre su adhesién
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politica o especificidad funcicnaria. Aqui se trabajara en un diagnostico vy la
formulacién de un proyecto integral de gerencia publica que comprenda fanto
areas de capacitacion para directivos, comoe el disefic de una propuesta sobre
reclutamientc, carrera funcionaria, remuneraciones y evaluacién de

desempefic de los mismos.

Capacitacién de funcionarics publicos en el desarrollo de una politica de
recursos humanos de la administracion publica es fundamental contar con una
politica explicita de capacitacién orientada al cambio cultural, que constribuya
al desarrolio personal y al perfeccionamiento profesional y técnico de los
funcionarios. Se fomentaran los comités bipartitos de capacitacion con
funcionarios, buscandc aumentar la cobertura y la pertinencia de la misma

{vinculacion con planes estratégicos institucionales).

Remuneraciones, incentivos y profesionalizacién de la administracién publica
busca estimular la adhesién e interés por el servicic publico, a través de
politicas de incentivos al desempefic tantc individual como colectivo. El
gobierno fortalecera e impulsara esquemas de remuneraciones son [os
distintos ministerios y servicios publicos, que permitan preservar la excelencia
en areas claves de la gestién junto con incentivar la productividad tanto

individual como colectiva.

Negociacion gobierno funcicnarios. Relaciones laborales pretende disefiar en
un clima de dialogo social, un esquema general de consulta y negociacion para

definir condiciones de empleo y trabajo.

Nuevos reglamentos de calificaciones esta iniciativa busca perfeccionar al
actual sistema de -calificaciones establecido en la ley de Bases de la
Administracion del Estado y el Estatuto Administrativo, ligandolo en forma
gradual a los incentivos de desempeiio individual. El analisis técnico vy fa
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elaboracidn definitiva se haran previa consulia a los representantes de las

asociaciones de funcionarios.

b) Calidad de servicio v participacion ciudadana

El cbjetivo principal del pregrama de Modernizacion es servir mejor a ia gente.
Cumplir con este objetivo significa realizar todos los esfuerzos para mejorar al
maximo la calidad de los servicios y decisiones publicas. Este es un desafio que,
junte con procurar la satisfaccion de los usuarios. Tiene un sentido profundamente
democratico. Se orienta a promover el respetc vy el ejercicio de los derechos
ciudadanos, asi como la igualdad y equidad, contribuir a la reduccion de la
pobreza y marginacién social, legitimar y revitalizar la funcidn puablica y fomentar la
confianza de los ciudadancs hacia el Estado. Por ofra parte, al mejorar
continuamente la calidad estaremos en mejores condiciones de responder a las
exigencias de una economia mundial en procesc de globalizacidn. Mejorar la
calidad no significa necesariamente gastar mas, sinc hacer mas con los mismos ¢

menos recursos. En otras palabras, calidad y preductividad estan estrechamente

ligadas. Aun cuando lg filosofia de este programa planiea que el mejoramiento de
la calidad ia hacen ics propios servicios publicos, la opcién es priorizar los
esfuerzos de coordinacién y localizacion de iniciativas institucionales, por su
incidencia tanto en los procesos de cambic como en el *empoderamiento” de los

ciudadanos.

¢) Transparencia vy probidad de la gestion publica.

Esta linea se inscribe en el marco valérico del concepto de ética publica que debe
observar toda accion que se ejecute al interior del Estado. En este caso, tiene
relacién con el ejercicio honesto y transparente de la funcion publica. La
estabilidad y fortalecimiento de las instituciones y la adhesién ciudadana a las
mismas implica enfrentar con éxito este desafio. La consolidacién de una politica

de ética publica es una cuestion de Estado, el que debe asegurar e} imperio de la
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probidad y la transparencia come una condicién inherente del quehacer nacional.

En este sentido, constituye un aspecto central del programa de modernizacion de

la gestion publica, y el gobierno desea impulsar medidas concretas para

resguardaria. E! fortalecimiento de la ética esta asociadc ai bien comun y sus

cuidados requieren dei aporte de todos los estamenios de la sociedad. Las

siguientes son las iniciativas que se trabajan al respecto:

Proyectos de la iey sobre probidad administrativa y acceso a la informacidn
incorporar a la normativa constitucional los principics de probidad
administrativa y transparencia como marco referencial para toda actuacion de
los entes plblicos. Normas gue propendan a seguir principics de desempefic
honesto y preeminencia del interés publico por scbre el privado y consagren el

libre acceso a los documentos de los servicios pablicos.

Sistemas de informacién e Internet a través de este proyecic se busca
establecer una politica de acceso a la informacion de la administracién publica
mediante un uso inteligente de las nuevas tecnologias de informacion, en
especial de Internet. Este es un instrumento estratégico de modemizacion que
facilita la coordinacién y flujos de informacién intersectorial, y potencia el rol de
control social que le cabe a la ciudadania y a los medios de comunicacién

Evaluacion de programas publicos se establecié para evaluar piblicamente ia
pertinencia, disefio, gestién v resultados de diversos programas publices. Para
tales efectos se constituyd un comité Asesor Interministerial con la funcion de
orientar las politicas generales al respecto. En cuanto a la metodologia, se
definié que la evaluacion serd realizada por un grupo de expertes, de los
cuales a lo menos el 50 por ciento seria de origen externo a los servicios

publicos. La primera version de esta iniciativa, que se realiza anualmente.
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d) Gestion estratégica

El objetivo final del Plan de Modernizacidn, cual es el de prestar mas y mejor
servicio a los ciudadanos, plantea la necesidad de transformar los métodos vy
estilos de funcionamiento de las organizaciones publicas a ftravés de la
incorporacion de instrumentos de gestién que permitan operativizar y coordinar
adecuadamente los lineamientos politicos y programaticos gubernamentales. La
incorporacion de estos instrumentos y técnicas de gestidbn favorecera ia
planificacion, priorizacion y evaluacion de las diversas tareas gubernamentaies, la
participacion de los distintos estamentos que necesariamente debe involucrarse
en su impiementacién y el conocimiento publico sobre las materias incluidas en
dichos programas y su desarrolio. En sintesis, esta linea se orienta a una gestién
mas eficiente y eficaz, comprometida con los resultados y generadora de
transformaciones importantes en el sector pUblico.

+ Desarrolic y coordinacion de instrumentos de gestion se frata de fortatecer la
experiencia de las metas ministeriales, metas e indicadores de gestion y
compromiscs de modernizacién, consoclidandclos como instrumentos
facilitadores del proceso de planificacion y evaluadores de la productividad y
gestién de cada servicio. Paralelamente se busca coordinar cada uno de estos
instrumentos entre si (tanto en su disefio como en su ejecucidn), para asi
avanzar en la constitucidn de un sistema que entregue informacion regular
sobre la calidad de {a gestion de los servicios ministerios. Todo esto posibilita
mayor eficiencia en la asignacién de recursos fisicos, humanos y financieros,

creando un ambiente de confianza respecto al desempefio global del Estado.

¢ Proyecto de informatizacién del sector publico el Estado ha invertido en los
ultimos afios importantes recursos en la compra de insumos tecnoldgicos de
diverso orden. En consecuencia, hoy resulta urgente el establecimiento de
pautas de orientacién y coordinacidn para el mejor uso de estas tecnoiogias.
Con este objeto el comité interministerial de Modernizacién de la Gestion
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Pdblica ha creado la Unidad de Tecnoiogias de Informacién y Comunicaciones

de Gobierno (UTIC), cuya responsabilidad central es la de disefiar una politica

gubernamental en estas materias algunos de los proyectos centrales en este

ambito son los siguientes:

a) La creacion de una intranet gue permita interconectar a todo el sector
pubilico en el pais.

b) La formulacién de una politica para responder al problema tecnologico que
surgid con el cambio al afio 2000.

¢) Elaborar una guia metodologica para optimizar las compras y
contrataciones gubernamentaies en este ambito;

d) Realizar un diagndstico del tema informatico en el gobiernc, tanto desde el
punto de vista fisico (hardware y software), como de gestion;

e) Avanzar en la formulacién de un cddigo informatico para el pals.

Planificacion estratégica parte del precesc de madernizacion del Estado
consiste en someter a las instituciones publicas al exigente y riguroso ejercicic
de repensar y actualizar su misidn institucional de cara a los nuevos desafios
politicos, econdmicos y sociales de nuestro tiempo. Este ejercicic debe,
finalmente, traducirse en el disefic e implementacién de planes de trabajo
estratégicos que permitan a dichas instituciones avanzar en la consecucion de

sus cbjetivos centrales.

e) Institucionalidad del Estado

La voluntad politica de modernizar el Estado, y particularmente la gestion publica,

exige readecuar la institucionalidad organizacional de aparato publico en vistas a

su maxima eficiencia. Esto abarca aspectos tales como la disfribucidn de

atribuciones y competencias, los criterios y medios de administracién de recursos,

la aplicacion del avance tecnoldgico, los sistemas de organizacion y control, la

relacién con los usuarios. Etc. Con todo, es importante destacar que para el

gobierno las siguientes son las dos areas privilegiadas de trabajo:
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Descencentracion el esfuerzo del gobierno en esta materia contempla
iniciativas tendientes a promover la delegacién y transferencia de recursos y
responsabilidades del nivel central, fortaleciendo ia capacidad de gestion de los
distintos servicios y de las regiones, y garantizando la coherencia de estas
iniciativas con los lineamientos centrales del gobierno. Todo lo anterior ha
recibido un empuje especial a partir de los instructives presidenciales dictados
a partir del Mensaje Presidencial del 21 de mayo de 1997. Para impulsar v
hacer un seguimiento a esta tarea, el Comité Interministerial de Modermnizacidn
de la Gestidn Publica creé un equipo interministerial dirigido por la Subdere.
Entre otros temas, el trabajo de este equipo comprendera la profundizacion del
diagnéstico de la desconcentracidn en el sector publico, asi como la
propasicién de modificaciones en el ambito de competencias y atribuciones

dentro de la institucionalidad publica.

Institucicnalidad regulatoria se presentard un proyecto marco de
modernizacion de la institucionalidad reguiatoria del Estado que sea coherente
con el nueve rol asignadc a éste en el ambito de la economia. Este rol
comprende, entre otras tareas, la de promover la competencia, regular la
sustentabilidad de nuestro desarrollo econdmico, garantizar niveles aceptables
de calidad de vida y medio ambiente, regular empresas monopdlicas, proteger
a los consumidores, eic. Todo esto, con el norte de asegurar el bienestar, la
seguridad y una alta calidad de vida para la poblacién, asi como un crecimiento
econdmico acelerado y susientable. La propuesta incluye un disefio que
separe [0s roles politicos y normatives de los roles reguladores v fiscalizadores,
asf como todas las medidas gue sean necesarias para fortalecer la capacidad
institucional del Estado a fin de garantizar el interés de los usuarios y el bien

comun en una economia moderna.
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f) Comunicacitn v extension

Una adecuada politica de comunicaciones es una herramienta indispensable para
posicionar acertadamente el significado del discursc de modernizacidon impulsado
por el gobierno de la Concertacion, tanto al interior de los servicios como hacia la
opinidn publica, asi comoe para incentivar y comprometer el interés de ios distintos
sectores en este proceso. El propssito de esta linea es favorecer el conocimiento y
la comprension del esfuerzo modernizador, difundir las orientaciones y actividades
centrales del Plan Estratégico y articular y proponer iniciativas que fortalezcan la
informacion y fomenten la participacidn en este ambito de la accién
gubernamental. Desde este punto de vista, es de caracter transversal, porque se
relaciona con ia implementacion de cada una de las lineas del Plan Estratégico y

con éste en su conjunto.

La linea incluye los siguientes proyectos:

e Lineas de publicaciones destinadas a mantener infermacién actualizada sobre
las politicas de modernizacidn del gobierno vy a enriquecer la reflexién sobre
diversos temas relacionados con la modernizacion. Esta linea de publicaciones
incluye la difusion de documentos, estudios, investigaciones y un boletin

trimestral de alcance nacicnal.

e Pagina web tiene por cbjeto difundir informacién y el estado de avance del plan
y politicas de modernizacion de la gestion publica, poniendo a disposicion de
los usuarios de Internet antecedentes de interés sobre la materia, informacion
actualizada, eventos, noticias, guias metodoldgicas y una ventanilla para recibir
aportes, consuitas y reclamos. De igual forma, espera transformarse en un
espacio de dialogo, comunicacion y debate entre personas del mundo publico y
del privado interesadas en estas materias. Finalmente, la pagina web proveera
un indice general y actualizado de toda la informaciéon gubernamental

disponible en internet.
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¢ Creacion de instancias de coordinacion con los encargados de comunicacion
de los servicios publicos. Con el propésito de fortalecer la difusién de la
informacion relacionada con la modernizacidén, a través del intercambio de
experiencias, el desarrollc de iniciativas conjuntas de interés comun y el apoyo
coordinado a las actividades derivadas del Plan Estraiégico.

» Guias metodciégicas coniempla la elaboracion de guias metodoldgicas que
orienten y faciliten una buena gestidn en distinias areas, dirigidas en especial a

los servicios publicos.

2.2.3 ldentificar los Cambios Significativos en Ia Gestidén
Institucional, en el contexto de la Participacion y Comunicacion, a
partir de la Instalacion de ios procescs de modernizacion.

Sustentado en el Plan Estratégico de Modernizacion, que el Supremo
Gobierno esta llevando a cabo en todos los Servicios Publicos del pais, la
Direccidn General del Crédito Prendario acogié esta iniciativa, orientada a mejorar
su Gestion Interna, otorgando una mayor transparencia y probidad al rol sccial que
cumpie en la actividad pignoraticia. Y mejorar la calidad de atencidon a los
usuarios, con aitos estandares de cobertura y productividad focalizandose en ia
eficiencia del uso de los recursos humanos y materiales.

A su vez, la Dicrep se ve en un fufuro préximo con un mayor nivei de
profesionalizacién, con personal calificado para lo que debe introducir una
modernizacién también en los temas de remuneracién, haciendo imprescindible
una reestructuracion del escalafon del Servicio. Y conjuntamente cen lograr una
satisfaccion interna también se deberfa producir una mejor atencioén y solucion a

las necesidades de los dlientes.
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Es asi como durante el periodo en el cual se inicia este proceso de Modernizacion
de la DICREP se realizaron distintos trabajos de investigacidn tratando de
sustentar la necesidad de iniciar cambios fundamentales en el funcionamiento

internc y externo de la Institucion. Dando paso a la necesidad de conocer desde el

interior nuestra situacion.

La Direccién General de la Institucion inicié un proceso de conocimiento de
la cultura, historia, virtudes y deficiencias de la institucidn, materias
imprescindibles para planificar el desempefic de la DICREP con mirada
estrategica. Se comprendio que lo que ella necesitaba era una “puesta al Dia”,
que, para ser efectiva, debia considerar todas las areas que {a conforman. De este
modo, se inicio el trabajc con la formulacion de un plan estrategico. Previo a él, se
necesitaba tener un diagnoéstico completo sobre la institucion en las dreas de
personal, sistemas informaticos fue el anélisis FODA, (fortalezas, debilidades y
oportunidades, amenazas), cuyo objetivo era dar cuenta de las bondades y
carencias que posee la institucién en ei &mbito interno (fortalezas y debilidades), y
en el entorno (oportunidades y amenazas). Los aspectos, que resultan mas
relevantes para la gestién, contenidos en el diagndstico son los siguientes:

Fortalezas
Se hace referencia a aquellos aspectos positivos que son propios de la institucién

y que corresponden a los siguientes:

» Disposicion de la cipula directiva para abrir una discusién estratégica sobre el
destino de la institucion y socializaria al interior del Servicio. El hecho de que el
equipo directivo tuviera esta disposicion se transformaba en una garantfa de
exito a la hora de implementar nuevas formas de trabajo al interior de ésta.

» Confianza del pdblico hacia la institucién, apoyada en altos niveles de probidad
por parte de sus funcionarics en el compromisc hacia la organizacién. En este
punto es importante destacar la escasa ocurrencia de situaciones andmalas

que ocasionen perjuicic al puiblico ¢ al patrimeonio institucional. Situacién de
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gran relevancia considerando gue, anualmente, ingresan mas de 700.000
prendas a nuestras custodias.

e Cobertura cuasi nacional, respaldada por activos fijos de alto valor.

e Solidez y tradicion institucional. La presencia institucional durante los dltimos
80 afios de la historia del pais la convierte en una organizacién solvente.

o Creciente profesionalizacion en materias claves para la organizacion. Muy
ligada a la formacion de los miembros del equipo directivo, todos profesionales

de vasta experiencia en el sector plblico.

Oportunidades

o Proceso de modernizacion del Estado, en el marco de la pclitica global de
descentralizacion e incremento de la calidad vy eficacia del servicio publico.
Sin lugar a dudas, el hecho de tener que responder a requerimientos externos
acrecentaba las posibilidades de éxito a la hora de involucrar al conjuntc de la
grganizacion en la implementacion de acciones de madernizacion.

¢ Interés del Gobierno por el desarrollo de proyectos de fomento productivo, en
el entendido de que el fomento productivo es un area clave de las politicas de
desarrolio fundadas en el crecimiento con equidad, el relanzamiento del
programa de prenda industrial podia transformarse en un elemento que
contribuyera a posesionar a la DICREP de mejor forma ante el aparato estatal,
con frecuencia desconfiado de los beneficios sociales del producto tradicional
del crédito con prenda civil.

¢ Institucidon monopdlica. Como ya se ha dicho, sdlo la DICREP puede ofrecer el
servicio de crédito pignoraticio, lo cual permite enfrentar el desarrolio
institucional sin tener que competir con ofras organizacionss privadas o
publicas.

e Existencia de entidades dedicadas a analogas funciones en todo ef mundo.
Este hecho resulta favorable por tres razones. La primera de ellas es que
permite sostener que la existencia de la DICREP no es incoherente con las
expectativas de desarroilo del pais, por cuanto, aun en los paises que gozan
de plenoc desarrollo, estas institucicnes ofrecen el servicio de préstamo
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pignoraticic. La segunda razdn se refiere a la diversidad de modelos de
organizacién, privados o publicos, congue operan estas instituciones en el
mundo. La tercera razdn, quizas la mas relevante, es la diversidad de
preductos (crédite pignoraticio e hipotecario, aherro, actividades saciales y
otras) que ofrecen estas entidades, lc que abre un abanico de posibilidades de

areas de desarrollo para la institucion.

Debilidades

Sistemas de informacion Insuficientes, en términos de coberiura,
confiabilidad y oportunidad. Las carencias en esta area han afectado
grandemente a la gestién, por cuanto dificultan y retardan la toma de
decisiones.

Falta de instancias de participacion para el funcionario. Quienes
comienzan durante este periodo a tener conciencia o dar a conocer sus
necesidades dentro de este primer espacic de participacion.

Bajo nivel de profesionalizacion y pocc desarrcllo profesional internc. Muy
ligado a las deficiencias de la planta de personal, que no considera la
existencia de cargos de nivel profesional y, consecuentemente, no resuitan
atractivos en términos econdmicos para la captacion de personal calificado.
Mala distribucidn de la carga de trabajo. Ligada también a la planta de personal
y a la carencia de una definicion de carges acorde a las necesidades de la
organizacion moderna.

Sistemas de comunicacion acordes con los nuevos tiempos tanto para el
funcionaric como para el wusuario. Denunciando la necesidad de
comunicaciones mas directas con la Direccidn de Ia institucion, y nuevas
posibilidades para establecer comunicaciones eficientes.

Procesos y procedimientos obsoletos. Esta érea, de gran importancia para la
gestidn en una organizacion moderna, habia permanecido postergada durante
décadas, provocando dificultades a la hora de desarrollar las funciones
operativas y administrativas de la institucion.

32



¢ Limitaciones legales a las iniciativas de cambio. La normativa que rige al
Servicio resulta, g todas luces, rigida, inflexible e incoherente con los
requerimientos de una gestion moderna, que necesita de agilidad en la toma
de decisiones.

o Imagen negativa o inexistente ante el aparato estatal. Si bien la institucion
existe desde hace ocho décadas, nos encontramos con un desconocimiento al
intericr del aparaic estatal acerca de las funciones que desarroliamos, asi

como también respecto al aporte que podemos realizar al desarrolio del pals.

Amenazas

o Falta de claridad en el Gobierno respecto al destino de la institucién. Este
aspectc ha tenido, indudablemente, fuerte relacion con la marcha de la
institucidén durante los Gitimos diez afios, ya que al carecer de una definicion
acerca de su destino la DICREP sdlo ha aspirade a continuar desarrcliando
sus funciones tradicionales de fa misma forma como lo ha hecho durante toda
su existencia.

* Riesgo de expropiacion de inmuebles sin uso. La falta de un plan de manejo de
la infraestructura pone en riesgo el patrimonic de ia institucidon, al no existir
claridad respecto al destinc de los recursos posibles de obtener por la venta de

ios inmuebles.

La realizacion de este trabajo en el cual participamos nosotres come funcionarios
nos empuja, hoy a tomar como nuestrc tema para este trabajo el tema de
Participacion y Comunicacion, que fueron parte de los diagnéstices que se dieron
en el andlisis FODA y en los cuales consideramos no se logro producir resultados
satisfactorios para el general de los funcionarios. Y que abri6 una posibilidad de
participar a todos ios funcicnarios y de comunicar nuestras propias perspectivas y
experiencias, aprendiendc también que el tema de la Modernizacién nos invoiucra
a todos, y nuestro deber como funcionarios ¢ mas aun como ciudadancs, es
brindar una vision critica pero constructiva sobre esics temas que a pesar del
tiempo transcurrido no parecen haber sido solucionados. Sentimos necesario para
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aportar a la realizacion de un sistema que nos brinde satisfacciones y nos
entregue reales armas para expresar nuestras dudas e inquietudes. O plantear la
explicacion tal vez a estos temas, que no parecen lo suficientemente claros.

Para esto tomamos distintos modelos que nos entregan las bases para
introducirnos en forma concreta al tema de comunicacion y la participacién, siendo
a nuestro parecer temas que se enhcuentran ligados v que deben ser tratados
necesariamente por separadcs perc con una conclusion que los involucra a
ambos, en un todo necesario para la buena gestion de nuestra institucién. Y la
necesidad del Supremo Gobiernc en una visidén a largo plazo de lograr una gestion
pubilica moderna, eficaz vy que evidencie {os cambios necesarios para una gestion
mas cerca de las personas con la satisfaccién del usuario y esio debe ser fanto

exteriormente como al interior de cada institucion del sector publico.
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3. Marco Teoérico

3.1 COMUNICACION

¢ Qué es la comunicacion?

La comunicaciébn se considera como un proceso perscnal que implica
transferencia de informacion y también se asocia con el comportamiento. La
comunicacion es algo gue hacen las perscnas. No existe sin que las personas
lleven a cabc un cierto tipo de accion. Tiene que ver, en su totalidad, con las
relaciones entre individuos. Es muy complicado o muy sencillo, muy formal ¢
informal, todo depende de la naturaleza del mensaje que se necesita transmitir y

de la relacién entre el emisor y receptor.

Para algunos expertos en comunicacion esta consiste en transferir
informacion v la comprensidn entre las partes y las personas que participan en los
intercambios comunicativos. La comunicacion efectiva, por consiguiente, es algo

fundamental para el éxito de una organizacion.

. Por ofra parte la comunicacién es la mas humana de ias habilidades. A
juicio de Wilbur Schramm es el material del que estan hechas las relaciones
humanas, el aprendizaje, el rumor, el comercio, la seduccidn, la politica, etc. Es
una corriente que ha fluido a través de toda la historia humana ampliando
constantemente los sentidos humanos y canales de informacian.

Mientras que Claude Flament sefiala que hay comunicacién desde que
existe un intercambio de significados. Los procesos de comunicacion son
fundamentalmente insirumentos sociales. Puesto que es un intercambic de

significados, su proceso depende del caracter de los significados intercambiados,
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de las razones de este intercambioc vy de los efectos. Se emite una comunicacion
con un fin preciso, que por lc general es la busqueda de una determinada
modificacién conductual, de las actitudes, de las representaciones o de los

conocimientos del grupe.

Albert E. Sheflen, opina que en suma, la comunicacién puede definirse
como el sistema de comportamiento integrade que calibra, regulariza, mantiene y
por elie, hace posible las relaciones entre hombres. En consecuencia, pcdemos
ver en la comunicacion el mecanismo de [a organizacién social, de la misma
manera gue la transmision de la informacion es el mecanismo del comportamiento

comunicativo.

La comunicacién es uno de los facilitadores mas importantes de las
actividades administrativas. Sin ella, nc se pueden intercambiar ideas vy
experiencias. Un administrader transmite ideas e informacién de su mente a otras
mentes. La efectividad de esta transicidn de lo que el administrador sabe, piensa y
cree, determina y condiciona las realizaciones administrativas. En la vida diarig, la
mera presencia de otra persona estimula a la comunicacion.

El entendimiento es el objetivo de ia comunicacién. Esto enfatiza la
necesidad de conocer el tema, estar consiente o de averiguar lo que sabe el
receptor de él, y anticipar las preguntas y las respuestas. Una buena revisién
sobre uno mismo nos permite determinar si hacemos lo adecuado para que los
demas entiendan, el mensaje que necesitamos enviar, de la forma mas clara y
precisa para poder lograr una comunicacion légica, y la secuencia entre lo que

digo y lo que quiero expresar.

El emisor astuto sabe que la gente esta influenciada por muchos factores y
los toma en cuenta al interactuar con ella. La comunicacion es esencialmente una
transaccion humana, y toda persona que desea comunicarse con otra se enfrenta
a la influencia e importancia del comportamiento humano. Siendo sensible a las
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necesidades y sentimientos de la otra persona es una parie importante de
esfuerzo de la comunicacion, esto se traduce en un sentimientc de empatia mutuo

entre emisor y receptor.

La senciila verdad es que la comunicacién es dificil entre dos personas que
no se respetan 0 agradan una a la otra. Siempre estd presente la necesidad de
comunicarse con efectividad, toda oportunidad es una ocasién para mejorar la
capacidad administrativa. De manera especifica, la comunicacién capacita a un
Administrador por ejemplo en la toma de decisicnes, abteniendo los datos que
necesita, para ayudarse a identificar problemas y saber qué acciones, son
necesarias. Otros conocen al administrador principalmente por lo que es capaz de
comunicarles. En realidad, nada suceda en una organizacién hasta que alguien se

comunica.

La comunicaciéon es un medio, no un fin, hace posible el proceso
administrativo vy sirve como lubricante para su operacién uniforme. La
comunicacion ayuda a que la gestién administrativa sea bien ejecutada, con
eficacia y que sea seguida con diligencia, y gue el conirol administrativo sea
aplicado con efectividad. Con respecto a la comunicacién Gibson postula que, ia

Administracion inciuye a ia comunicacin.

El éxito en la comunicacidn es el resultado y no la causa de la
administracién competente. Se concibe gue uno podria ser un comunicador
excelente pero un mal administrador. Sin embargo, un administrador competente
casi siempre es un buen comunicador. En realidad, la comunicacion nunca debe
ser considerada come una actividad independiente. Es un ingrediente esencial de

casi todo lo que un administrador hace.

38



a) Como se comunica la gente.

Dentro del marco de fa comunicacion en que se encuentran inmersas ias personas
para nuestro trabajo hemaos tomado la el concepto utilizado por Harcld Koontz,
donde existen tres areas de comunicacion, que permiten transferir informacion a

éstos ya sea de caracter escrita, oral y no verbal.

% Comunicacion escrita: es uno de los medios mas comunes al momento de
querer desarrollar ideas, lo escrito tiene la ventaja de proporcionar registros,
referencias y defensas legales. Se puede preparar un mensaje con sumo
cuidade y después dirigirlo a un gran publico mediante un coirec masivo como
son en la actualidad, el fax, correo electrdnico, etc. la comunicacién escrita
también puede fomentar la uniformidad de pcliticas y procedimientos y en

algunos casos, reducir los costos.

Perc al mismo tiempo los mensajes escritos tienen la desventaja de crear
montanfias de papeles, estar expresados en forma deficiente por redactores
ineficaces y suelen no proporcionar una retroalimentacion inmediata. Por
consiguiente, es posible que se necesite mucho tiempo para saber si un

mensaje se ha recibido y si se ha comprendido apropiadamente.

Cabe hacer notar que las grandes empresas estan adoptando graduaimente
varics dispositivos electrénicos incluyen las computadcras centrales, las
minicomputadoras, ias computadcras perscnales, el sistema de correo
electrénico y maquinas de escribir electrénicas. Asi comeo los teléfonos
celulares, que permiten hacer llamadas telefénicas desde los automoviles, y ios

radiorreceptores para mantenerse en contacto con la oficina.
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Comunicacidon oral: una gran parte de la informacién se comunica
oraimente. La comunicacién oral puede ocurrir en una reunion cara a cara
entre dos © mas perscnas ¢ en la presentacion de una persona ante un gran

auditorio, puede ser formal e informal vy planeada o accidental.

La ventaja principal de la comunicacion oral es que permite un rapido
intercambio con refroalimentacion inmediata. Las personas pueden hacer
preguntas y aclarar sus dudas. En una interaccién cara a cara se pude
observar el efecto. Sin embargo, la comunicacién oral tiene desventajas, no
siempre ahorra tiempo, como lo saben bien los administradores que asisten a
reuniones en las que no se obtienen resultados o acuerdos. Estas reuniones

pueden ser costosas en termino de tiempo vy dinero.

Comunicacion no verbal: las personas se comunican de muchas formas
diferentes. Lo que dice una persona es reforzado o apoyado con una
comunicacion no verbal, como son las expresiones faciales y los gestos
carporales. Se espera que la comunicacién no verbal o corporal respalde a la
ora, pero no siempre es asi. Por ejemplo, un administrador autocratico puede
golpear la mesa con el pufio al mismo tiempo que anuncia que a partir de ese
momentc se pondra la administracidn participativa, este tipo de comunicacién
si es contradictoria, con toda seguridad creara una brecha de incredulidad. En
forma similar, los ejecutivos pueden afirmar que tienen una politica de puerta
abierta, perc después nombran a una secretaria que selecciona con cuidado
las personas que quieren verio, lo cual crea una incongruencia entre lo que

dice y lo que hace.

Es evidente que la comunicacion no verbal puede respaldar o contradecir la
comunicacion oral. Lo que fundamenta el dicho de que con frecuencia las

acciones dicen mas que las palabras.



b) Cémo son las comunicaciones dentro de la Organizacién

No es exagerado decir que la funcion de la comunicacion, es ser el medio gracias
al cual se unifica la actividad organizada. Puede considerar como el medio por &l
que la informacién se convierte es un insumo de los sistemas sociales. También
es el medio a través del cual se modifica la conducta y realizan cambios, hace util
la informacion y ayuda a cumplir las metas estratégicas de la empresa. Es un
sentidc mas amplio, el propésito de la comunicacién en una organizacion es ilevar
a cabo el cambio, esto es influir sobre la accidén de lcs individucs, en beneficio de
la organizacion. Sin una buena comunicacién no existe un buen funcionamiento
interno de la organizacién, esto se debe a que la comunicacion se integra a las
funciones administrativas, especiaimente para establecer y difundir las metas de la
organizacion, desarrollar planes para lograrias, organizar los recursos humanos en
la forma més eficaz y eficiente, seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros
de la organizacién y por dltimo, dirigir, orientar, motivar y crear un clima que
incentive la participacion del personal y controle el desempefio. Es necesario que
exista un flujo de comunicacién adecuado dentro de la organizacion, que se pueda
ver reflejado en los siguientes tipos de comunicacion o canales basicos existentes
ya sean dei punto de vista formal o informal o bien el tipo de orientacion que se le
da a ia comunicacion dentro de una organizacién; estas pueden ser fransversal,
horizontal, ascendente ¢ descendente.

Los canales formales segin Ronludlow Paton, son aquellos medios de
comunicacion establecidos por la empresa. En éstas los mensajes fluyen en tres
direcciones: hacia abajo, hacia arriba y hacia los lados. Los mensajes hacia abajc
contienen informacién necesaria para que cualquier miembro del personal realice
su trabajo; tal vez se trate de politicas y procedimientos, érdenes y peticiones que
se transmiten en el ambito adecuado de la jerarquia. Los mensajes hacia arriba
son informes, peticiones, opiniones y quejas. Los mensajes que van hacia los
lados se transmiten enire diferentes departamentos, funciones ¢ personas dei
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mismo nivel. Existe la tendencia de establecer reglas estrictas con respecto al uso

de estos canales formales.

Los canales informales: segun el mismao escritor surgen en viriud de los intereses
comunes entre las persocnas que se desempefian en la empresa, tales intereses
surgen por el frabajo o por relaciones sociales o ajenas a éste. Entre la
comunicacion informal se cuenta el rumer que es un canal muy poderoso ya que
contiene informacién no formal vy a veces distorsionada de la realidad. Se ha
estimado que los administradores reciben mas de la mitad de la informacion que
necesitan para planear a través de los rumores. Tales mensajes, con frecuencia,
estan distorsionados, pero a menudo son mas creibles que los que llegan por

canales formales.

Con respecto al rumor Dario Rodriguez, expresa que aparece asi como una
forma de compensar las comunicaciones insatisfactorias. Su origen se encuentra
en la informacién mal comprendida o mal interpretada, de modo que si gueremos
comunicarnos de una forma mas efectiva, tendremos que indagar e interiorizarnos
de los canales formales € informales en la red de comunicacién, esto nos lleva a
preguntarnos cuales son, cémo funcionan y como se utilizan ambos tipos de

comunicacion para enviar y recibir mensajes.

¢) El flujo de la comunicacidén en la organizacion.

En una organizacion eficaz la comunicacion fluye en varias direcciones: en forma
descendente, ascendente y cruzada. Tradicionalmente la amplia evidencia de que
si la comunicacién sdlo fluye de arriba hacia abajo surgiran problemas. De hecho,
se podria argumentar que la comunicacién eficaz debe iniciarse en los
subordinados, lo cual significa comunicacion principalmenie ascendente. La
comunicacion fluye también de forma horizontal, es decir, entre las personas

ubicadas en niveles organizacicnales iguales ¢ similares y diagonalmente, lo cual
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incluye personas de diferentes niveles que no tienen una relacion de dependencia

directa entre si.

LA COMUNICACION DESCENDENTE es la que fluye desde personas ubicadas
en niveles altos hacia ofras que ocupan niveles inferiores en jerarguia
organizacicnal. Esta clase de comunicacidén existe principaimente en las
organizaciones con ambiente autoritario. Los tipos de medios usados para la
comunicacion oral dsscendente incluyen ordenes, discursos, reuniones, el
teléfono, los altopariantes incluso rumores. Ejemplos de la comunicacion
descendente escrita son el memorandum, cartas, manuales, folletos,
declaraciones pcliticas, procedimientos y tablas eiectronicas de noticias.
Lamentablemente, con frecuencia [a informacion se pierde ¢ se distorsiona al
descender por la cadena de mando. La emisidn de politicas y procedimientos por
parte de la alta direccidn no asegura ia comunicacion. De hecho, muchas de las
6rdenes nc se comprenden y ni siquiera se leen. Por consiguients, es fundamental
contar con un sistema de retroalimentacién para determinar si la informacion se
percibié tal como era la intencién del emisor. El flujc de informacién descendente a
fravés de los diferentes niveles de la organizacién requiere de tiempo.
Ciertamente, las demoras quiza sean tan frustrantes que algunos de los aitos
niveles insisten en que la informacion se le envié directamente a la persona o al

grupo que la necesita.

LA COMUNICACION ASCENDENTE viaja desde los subordinados hacia los
superiores y continla ascendiends por la jerarquia organizacional.
Lamentablemente, con frecuencia, este flujc es obstaculizado en la cadena de
comunicacion por personas gue filiran los mensajes y no transmiten toda ia
informacion a sus jefes, especialmente noticias desfavorables. Sin embargo la
transmision objetiva de la informacion es esencial para los fines de control. La alta
direccidén necesita conocer especificamente 108 hechos scbre el desempefio de la
produccion, la informacién de mercadotecnia, la informacion financiera, lo que
piensan ios empleados de niveles inferiores, etc.
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La comunicacién ascendente no se basa en 6rdenes y por [0 general se encuenira
en ambientes organizacionales participativos vy demacraticos. Los medios tipicos
para la comunicacién ascendente, ademas de la cadena de mando, son los
sistemas de sugerencias, ios sistemas de apelacidn y quejas, los sistemas de
denuncias, las sesiones de consultoria, la fijacion conjunta de objetivos, las
reuniones de trabajo, la practica de politicas de puertas abiertas, los cuestionarios

de estados de &nimo, la entrevista de salida, efc.

La comunicacion ascendente eficaz requiere de un ambiente en el que los
subordinados se sientan libres para comunicarse. Puesto que la alta direccién
influye mucho sobre el clima organizacional. Este tipo de comunicacion necesita
una organizacion eficez gue pueda complementar tanto la comunicacion
descendente como la ascendente. En esta situacion el comunicador esta a un
mas bajo que el receptor en la empresa. Se puede decir que la comunicacion
ascendente es dificil de lograr en empresas muy grandes. Ahora bien, suele ser
necesaria la comunicacién ascendente con éxito para la toma de decisiones.
Algunas de las fuentes mas comunes de la comunicacion ascendente son los
buzones para sugerencias, reuniones de grupo y procedimientos en caso de

conflictos laborales.

LA COMUNICACION CRUZADA inciuye el flujo horizontal de informacién entre
personas de niveles organizacionales iguales o similares y el flujo diagonal, entre
personas de niveles diferentes que no tienen una relacién de dependencia directa
entre si. Esta clase de comunicacidn se usa para acelerar el flujc de la
informacion, mejorar ia comprension y coordinar los esfuerzos para iograr ios
objetivos organizacionales. Una gran parte de la comunicacion no sigue la

jerarquia organizacional sino que atraviesa la cadena de mando.

El ambiente de la organizacidn proporcicna muchas oportunidades para la
comunicacidén verbal. Estas van desde las reuniones informales del equipo de
baby futbcl de la empresa y las horas de la comida que pasan juntos los
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empleados hasta las conferencias mas formales y reuniones de comiiés y
consejos. Esta clase de comunicacidn ocurre también cuandc los miembros de

diferentes departamentos se agrupan en equipos de trabajc o de proyecios.

Ademas, existen otros medios de comunicacion escritos que mantienen
informados al perscnal, sobre la empresa. Estos pueden ser el periddico o las
revistas de la compafiia o los avisos en los tableros de noficias. Las empresas
modernas usan muchas clases de patrones de comunicacion cruzada, verbal y

escrita, para complementar el flujo vertical de informacién.

Lo que expresa la comunicacion cruzada es una comunicacién poco usada dentro
de las empresas, ademas la comunicacion cruzada es importante en situaciones
en las cuales los miembros no se pueden comunicar eficientemente por medio de
jos otros canaies existentes en la empresa. En este casc se concluye que un canal

cruzado seria mas efective, en términos de tiempo y esfuerzo.

d) El Proceso de la comunicacion

La mayoria de los modelcs de comunicacién descritos en los texics de hoy son
adaptaciones de la investigacion inicial de Harold Lasswell, Claude Schannon y

Warren Weaver.

E! escritor Lasswell presenté cinco preguntas para ayudar a entender lo esencial

del proceso de comunicacion:

1. ¢ Quién? Fuente que origina el mensaje.

2. ¢Qué dice? Simbolos verbales y no verbales que constituyen el mensaje.

3. ¢En qué canal? Seleccion de la transmision de la informacion (hablado, Escrito
etc.)

4. ;A quién? Receptor intencional o no intencional dei mensaje.

5. ¢ A efecto de qué? Es el mensaje interpretado con exactitud y se actGa en

forma adecuada.
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Por ofra parte Schannon y Weaver intentaron describir el proceso general de la

comunicacion para todas las situaciones. Su modelo incluia lcs elementos basicos

de la comunicacién: un comunicador, una codificacién, un mensaje, un medio de

transmision, un decodificador, un receptor, retroalimentacién y ruido.

1.

Comunicador: en una estructura organizacional, el comunicader es una
persona con ideas, intenciones, informacidén y un propdsito para su

comunicacion.

Codificacién: dada la existencia del comunicadcr, debe tener lugar un
proceso de codificacién, el cual traduce las ideas del comunicador de un grupo
sistematico de simbolos a un lenguaje que exprese el propdsito del comunicar.
La forma principal de la codificacion es el lenguaje.

Mensaje: el resultado del proceso de codificacion es el mensaje. El propdsito
del comunicador se expresa en la forma del mensaje, verbal o no verbal, los
administradores tienen numerosos propdsitos para comunicarlos, tales como
hacer que los demas entiendan sus ideas, entender las ideas de otros, lograr
aceptacion de eilos o de sus ideas, o producir accidn. Enfonces el mensaje es
lo que la persona espera poder comunicar al presunto receptor, y su formato
exacto depende en grado sumo del medio utilizado para llevar el mensaje. Las

decisiones en relacidén con los dos son inseparables.

Medio: el medio es el portador de!l mensaje. Las organizaciones suministran
informacion a sus miembros en una gran variedad de modos, incluyendo
contacto personal, telefénico, reuniones de grupo, computadoras,
memorandum, enunciados de politicas, sistemas de recompensas. Sin
embargo, nc son tan obvios los mensajes involuntarios que se pueden
expresar con el silencio o ia inaccién en cuanto a un punto particular, o en
cuanto a decisiones acerca de cuales objetivos no se deben buscar y qué

46



métodos no se deben utilizar. También hay emisores de mensajes no verbales

como expresiones faciales, el tono de voz y los movimientos de cuerpo.

Decodificacién receptor: a fin de completar el proceso de comunicacién se
debe decacdificar el mensaje en términos de su pertinencia para el receptor.
Decodificacion es él termino técnico para describir los procesos mentales del
receptor. Decodificacion, por tanto, implica interpretacion. Los receptores
interpretan los mensajes sobre la base de sus propias experiencias y marcos
de referencias previas. Cuantc mas se acerque el mensaje decodificado a ia

intencién deseada por el comunicador, tanto mas eficaz la comunicacion.

Retroalimentacion: es deseable incluir ia retroalimentacion en el proceso de
comunicacién. Los procesos de comunicacion unilaterales son los gue no
permiten la retroalimentacién receptor comunicador. Esto puede aumentar el
potencial de distorsioén entre el mensaje pretendido y el mensaje recibido. Un
ciclo de retroalimentacién suministra un canal para la respuesta del receptor, la
cual permite al comunicador determinar si se ha recibide o no el mensaje, y si
ha producide la respuesta pretendida.

Los procescs de <comunicacién Dbilaterales incluyen esta importante
retroalimentacién receptor - comunicador. Para el administrador, la
retroalimentacion de la comunicacidn le puede llegar en muchas formas. En las
situacicnes en que las dos personas estan frente a frente, es posible la
retroalimentacion directa con los intercambios verbales, asi como por los
medios tan sutiles como expresiones faciales de descontento o de mas
sentidos. Ademas, los medios indirectos (comc descensos, malas ncticias, o
nuevas politicas de la empresa) pueden indicar interrupciones en la
comunicacion.

Ruido: en la estructura de la comunicacién humana, se puede considerar al
ruido como aguel factor que deforma el mensaje pretendido. Esto puede ocurrir

en cada uno de los elementos de [a comunicacion.
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Los eiementos anteriormente mencionados en este capitulo, son esenciaies
para que ocurra la comunicacién. Sin embargo, no se deben considerar como
si estuvieran separados. Mas bien son descriptivos de ias accicnes a ejecutar

para que ocurra cualquier fipo de comunicacién.

3.2 Comunicacion en DICREP

Al interior de la institucion v dada sus caracteristicas de funcionamienio y tipo
de estructura, es notorio el predominio de canales de informacién formalizados
y estandarizadoes, para fransmitir todo tipo de mensajes e instrucciones.

En este terreno podemos identificar claramente una modalidad de sistema
conocida como documentacion, representada por ejemplo en: Resoluciones,
Memeorandum, Oficios, etc. Se puede considerar a ésta como un elemento gque
alarga o prolonga el sistema de informacién en cuanto recoge, ordenz,
clasifica, analiza y conserva los documentcs en los que se contiene

informacion.

Paralelo a lo anterior, en la institucion se desarrolla un fuerte canal
comunicative informal, que es representado primordialmente por el rumor, gue
se desarroila en todos los niveles de la estructura, principalmente en los
estamentos inferiores o de menor jerarquia.

Podemos decir que el poder de decisidn en las comunicaciones por parte de
los funcicnarios es nula y por ende la motivacion es escasa. Esto debido a que
la estructura es rigida y que no se ha adecuado al proceso de modernizacién
del Estado.

También, se puede definir que la comunicacion en la DICREP, se desarrolla
bajc un esquema lineal de transmision, lo que conlleva a que ésta sea
primordialmente de tipoc descendente. Lo anterior hace que la informacién
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tienda a perderse o distorsionarse al bajar por la estructura jerarquica. Se
aprecia gque muchas instrucciones y mensajes bajan, no se comprenden y en

muchos casos no se llegan siquiera a leer.

Como consecuencia directa de este tipo de comunicacion, no se produce la
necesaria retroalimentacion, la cual no permite saber si se percibio la intencién
del emisor, provocando con ello, en ia mayoria de los casos, distorsicnes que

no permiten un buen clima organizacional.

3.3 PARTICIPACION

¢ Qué es la Participaciéon?

Definir el concepto de participacién no es facil. Participar sefiala la idea de tomar
parte en aigo, de ser parte en forma activa o receptiva de algo. Para ello se
necesita tener la capacidad para actuar y ser tomado en cuenta cualitativaments.
Cada unc de estos aspectos supone un sujeto que participa. Al anaiizar esta

definicion, se desprende lo siguiente.

+ Es tomar parte, esto significa que [a intervencidon gue se hace en un asunto se
entiende como ser una parte de él. Es decir, que no es indiferente a que esté o
no interviniendo, por que esta presencia o ausencia cambia cualitativamente al

hecho.
% El ser parte activa, es ser protagonista.
+ Es ser justo, que todos sean parte en el interés de los otros en beneficio de

todos. La participacién es un sentir, un comprender. Es este requisito de la
participacién el que hace que el tomar parte y el ser parte activa de algo, se
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transforme en una tarea comudn y en la comunicacién indispensable para que el
todo esté verdaderamente integrado.

-,
**

Es poder; para participar activamente en algo, es preciso disponer del poder
adecuado para ello. Esto implica una capacidad para participar y para poder
decidir. De esta manera, el poder permite participar con libertad en la critica, la

reflexion y la decisién.

%+ La participacién es un hecho, es aigo real y no alge simbélica. La participacion
debe ser amplia, organizada y debe ser expresada a fravés de estructuras
organizadas que la hagan efectiva. No puede estar limitada a un grupo dentro
del cual se toman ias decisiones, aunque sea en forma democratica y después
se imponga a los demas. Deben peder participar todos los que van a ser
afectados por esas medidas o proyecios. Debe ser una oportunidad igualitaria
para todos los miembros de un sistema (econémica, social, organizacional),

para hacer valer su opinién y sus derechos.

Al igual gue la democracia, la participacién es un maodo de vida que hace posible
la convivencia humana y el desarrolloc de las sociedades. La sociedad de
participacién es una sociedad libre e igualitaria, es "un sistema econdmico y social
con los siguientes objetivos: primero, permitir a cada hombre, en lo real y no sélo
en lo formal, construir su propio destino libremente sin mas limitacion que los
derechos y justos intereses de los demas miembros de la comunidad, y segundo,
hacer de la comunidad el lugar de encuentro dinamico de esos hombres libres de
términos del progreso material, de perfeccionamiento intelectual, espiritual v de

vivencia solidaria y fraternal”.

Estamos hablandc de la participacion integral del hombre es decir, cuando esta
participacion sea ftotal, permanente y progresiva. Existe una conciencia
generalizada dei desec de participacion en todas las areas de la actividad
humana, tanto educacional, politica, econémica ¢ religiosa.
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a) Participacion Laboral

La participacién de los trabajadores viene ocupando una pesicién central en las
relaciones laborales, encontrandose ligada intimamente a la evaluacion y
desarrollo de la empresa desde hace mas de ftreinta afios. El conceptc de
participacion laberal tiene sus crigenes a fines del sigle XVIH, sin embargo, los
casos que se conocen de aquella época se limitan a ia participacién de los
beneficios y en la propiedad. En el caso de la participacién de los trabajadores en

las decisiones, ésta viene a adquirir formas claras de desarrollo en el siglo XX.

b) Objetivos de la Participacion

La naturaleza de la participacion de los trabajadores dependeré de los distintos
objetivos que persigan quienes organizan ia preduccion. Podemos distinguir tres

enfoques basicos: ético, Filoséfico, politicos, social y econdmico.
Séle profundizaremos el fundamento ético filosdfico, puesto que los fundamentos
politicos sociales y econtmices estdn basados en la concepcidn, que fueron

tratados principaimente en las paginas antericres.

a) Etico-Filosafico

Su fundamentacién se basa en que esta forma de participacion esta basada en el
progreso en el desarrollo humano y de la autorrealizacion individual. Se basa en el
concepto del hombre y de la dignidad humana gue ha encontrado una expresion

general en la declaracién universal de los derechos humanos (1948).
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"Todos los seres humanos nacen libres e iguaies en dignidad vy derecho y dotados
como estan de razdn y conciencia, deben comportase fraternalmente los unos con

los ofros" (art..1°).

"Toda persona como miembro de la sociedad tiene derecho a obtener la
satisfaccion de ios derechos econdmicos, sociales y culturales, indispensabies &
su dignidad o al libre desarrollo de su personalidad (art. 22°).

Otras de las fuentes mas importantes donde encontramos el fundamento ético,

son en la doctrina social de la iglesia catdlica.

E! planteamiento de la igiesia se resume en los siguientes términos: "La empresa
capitalista basada en la propiedad de los medios de produccion y el contrato de
trabajo, no es injusta, lo que tampoco significa afirmar, como se ha dicho, que sélo
ella sea conforme al derecho natural. La estructura capitalista de le empresa lleva
implicita graves fallas que han acarreade toda suerte de abusos e injusticias que
la politica social no ha sido capaz de corregir. En efecto, el predominio que dicha
estructura confiere a la propietaria de los medics de produccidon o a sus
detentares, ha dado origen a la explotacion del trabajador. Los sumos Pontifices
han iamentado y reprobado estas injusticias en numerosas ocasiones’.

Una de sus principales manifestaciones es la enciclica "Renum Novarum" de Ledn
XIll, 1a cual representa la base para su posterior desarrollo. En participacionistas,
al referirse a que la participacién del proletariado se debe llevar a cabo a través de
la propiedad, resultado y gestién.

b) Politico-Social

El enfoque considera la participacion en términcs de la distribucién deseable del
poder econdmico y politico entre las clases sociales de la sociedad.
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¢)_Economia

El tercer fundamento, concibe la participacién como un mecanismc para el
incremento de la productividad o la eficiencia de los frabajadores en general. Ya
que, la participacion en la gestién permite una mayor integracién del frabajador en
la empresa, lo motiva por lo que a ésta le suceda, se sentird mas identificado con

ella.

"Dentro de cada enfoque, los proponentes pueden aspirar a un nivel optimo de
participacién, grandemente restringido en algunos casos y muy desarrollado en
otros que promuevan mejorar sus objetivos. Un sistema amplic y profundo de
participacion de los trabajadores puede producir resultados compatibles con cada
unc de estos tres enfoques u objetivos. Los objetivos que llegan a gobernar el
sistema de relaciones laborales de una economia se estableceran en relacion con
el desarrclio politico de la sociedad y el nivel y caracter de la organizacion de su
clase frabajadora. A estos objetivos corresponderan diferentes sistemas de
relaciones laborales, los que a su vez significaran grados variables de
participacién de los trabajadores en la administracion".

c¢) Principales Formas de Participacion en las Decisiones

La participacién se inicia con la accién individual de cada trabajador, a través de
sugerencias, reclamos o por medio de acciones iendientes a influir en cierta
medida en las decisiones de la direccion. Pero, al referirse a la participacion de los
trabajadores en las decisiones organizaciones, nos referimos a la participacién
conjunta de éstos, ya sea directamente o a través de sus representantes,
minoritaria, paritaria o mayoritariamente en la organizacion del trabajo.

Las formas que adopte la participaciéon de los trabajadores van a depender en
gran medida de las condiciones politicas, econdmicas, sociales y culturales en que

esté inserta la empresa, y de los objetivos establecidos por quienes organizan el
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trabajo. Podemos distinguir las siguientes formas de participacion: informacién y
consulita, negociacion, participacién en organismos a través de representacion, ya
sea ésta, minoritaria, mayoritaria paritaria.

a) Informacion y Consuita

Se trata de una de las formas més comunes de participacion de los trabajadores.
Se basa en ia necesidad de que el trabajador se integre compietamente en la
organizacién, para que esto se lieve a cabc, es importante que el trabajador
conozcea o que ocurre en la empresa y a la vez sienta confianza ai permitirseie la
consulta. Ademas, constituye un medio eficaz para la aplicacién de las politicas de

comunicacion dentro de ia empresa.

b)_Negociacién

Es la forma que se acepta mas faciimente en los paises industrializados como en
el mundo en desarrollo. Es un mecanismo flexible y funcional, capaz de

evolucionar y adaptarse a las circunstancias mas variadas.

E!l objetivo principal es fijar las condiciones comunes de trabajo y también, en
aquelias materias en que los interese de los trabajadores y los propietarios sean
opuestos, as! tenemos por ejemple, la negociacion colectiva, los pliegos de
peticiones de los trabajadores, los comités paritarios en que se negocian
condiciones de higiene y seguridad, muy utilizados en Chile en los Ultimos afios.

A pesar que generalmente, quienes negocian son los representantes de los

trabajadores, también éstos se encargan de la preparacion de las listas de

reivindicaciones, designacion de negociadores y ratificacion de acuerdos.

54



d) Participacion en los organismos Directivos a través de la
representacion de los trabajadores.

Los trabajadcres estan representados en las instancias a gue corresponde la
direccion de la empresa. De acuerde a la incidencia que tenga la participacién de
los trabajadores o sus representantes y de los duefios del capital se hablara de un
sistema de autogestion, de participacién mayoritaria, de congestién o de
participacion restringida. En cada caso existen los organismos apropiados, sean
éstos comités, comisiones o consejos, que tienen [a competencia de orden
general, y que sus decisiones se conciernen a la totalidad de problemas que

significa el funcionamiento de una empresa.

"Las modalidades de la participacion de los trabajadcres en la gestién empresarial
varian segun cuatro tipos principales: estructural u oficicsa, integrante o paralela,
individual o colectiva, y segiin el nivel que se establezca esta participacion. La
participacién estructural se necesita en una organizacion oficial, en tanto que ia
participacion puede ser oficiosa, dentro del marce de tal organizacién, por ejemplo
si los métodos de supervisidn scn sustituidos por la participacion. Existe una
participacion paraiela en caso de la negociacién colectiva, es decir, cuando los
trebajadores forman su propia contracrganizacion, , la cual, desde afuera, por asi
decir, acttia sobre la organizacién oficial de participacion en la empresa. La
participacidn integrante implica la existencia de un organismo oficial destinado a

garantizar esa participacién, como lcs comités de empresa”.

e) Participacién estructural Efectiva

Hay que establecer la diferencia que existe enfre la forma institucional gue se
quiere dar a la participacién y aquella que efectivamente se logra. Participacidon
efectiva, se refiere a la medida en que la forma institucional se realiza

efectivamente y al grado en que la participacion es vivida por los trabajadores.
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f) La Participacién ascendente y descendente

La participacion puede ser ascendente, proporcionando ciertos medios a través de
los cuales ios trabajadores pueden ejercer una influencia en la ejecucion de
funciones de direccion a niveles superiores a los que ellos ocupan. Por sjempic,

los comités de empresas los directores- frabajadores.

Es descendente cuando ias funcicnes de direccion descienden a io largo de la
jerarquia profesional y son asumidas por los frabajadores a su propic nivel. El
trabajador contribuye a controlar y dirigir su propio empiec. Por ejemplo. Es el

caso de la supervision participativa vy del enriguecimiento del contenido del cargo.

g) Grado de Participacion

El grado de participacion de los trabajadores, va a depender del alcance, grado y
extensidén de la participacion, esto es valido para cualquier organizacion y forma

de participacion.

El ailcance de la participacion corresponde a la serie de funciones empresariales
en que participan los trabajadores, gue pueden ser muy amplias como muy

restringidas o limitadas.

El grade de participacidn es la medida en que los trabajadcres gjercen influencias
en las funciones de gestidon, que pude ir de una autoridad ejercida Unicamente por
la direccién, pasando por el extremoc opuesto, ejercida solamente por los
trabajadores

Por extension de la participacidn se designa la calidad o proporcion de
trabajadores que participan. En algunos casos, la participacion se limita @ una

categoria de trabajadores. Ademés, la extension de la participacion depende en

56



gran medida de sf los trabajadores pueden participar directa o indirectamente a

través de sus representantes.

h) Areas de la Participacién

independiente de la forma que puede adoptar la participacién de los trabajadores,
para cada uno de ellos existe un conjunto de actividades relacicnadas o areas en

las que pueden participar los trabajadores.

Anderson ha realizado una separacion basica de las édreas, dividiéndolas en
cuesticnes administrativas y econémicas, aquéllas se refieren especificamente a
la organizacion de la produccidon en el ambito de taller, éstas cubren aspectos

generales de la administracidn econdmica y financiera.

Lars Karrison ha elaborado un esquema mas refinado, que se puede definir en

cinco areas de cuestiones basicas para la participacién:

Area 1: velocidad del trabajo, método del trabajo, eleccion de herramientas,

ordenamiento de tareas, etc.

Area 2: contratacién, despido, distribucion de las tareas.

Area 3: tecnologia, organizacion, planeacion, rutinas administrativas, efc.

Area 4: eleccidon de producto, calidad de los producios, cantidad de los

productos.

Area 5: distribucién de los beneficios, las inversiones, el financiamiento, los
presupuestos.
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A medida que avanzamos desde el drea 1 hasta el area 5, las decisiones
comprometen mas y mas a las empresas en el futuro e implican costos mayores
de cada decision. Por lo tanto, se postuia que la participacion de los trabajadores

tiende a empezar en el area 1 y avanza hacia arriba.

i) Factores que Determinan la Participacion de los trabajadores

Kenneth Walker opina que los factores determinantes de la participacion de los
trabajadores, pueden ser faciores ecolbégicos y factores humanos. Los factores
ecoldgicos determinan el potencial de participacién en una empresa determinada,
y los factores humanos sefialadcs en qué medida y de qué forma este potencial se
materiaiiza practicamente. Los factores humanos se pueden denominar como
prepensidn de los trabajadores a participar y "aceptacion de la participacion de los

trabajadores por los dirigentes”.

De estc se desprende, que a mayor difusién real del poder de los trabajadores,

mayor sera su potenciai de participacion.

a) Factores Humanos

La propension de los frabajadores a participar va a depender de los siguientes

factores:

1. Las actitudes y los objetivos de los trabajadores respecto de la participacion.
2. La sensacidn de poder que tienen los irabajadores.
3. Las actitudes de los trabajadores para participar.

El concepto de propension de los trabajadores a participar se refiere a la
importancia del esfuerze que lcs trabajadores estan dispuestos a desplegar para
participar en la gestién empresarial y a la naturaleza de sus esfuerzos.

Asi dicho el concepto designa lo que aportan los trabajadores en una situacion
dada por lo que se refiere a la participacion.
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Cabe considerar que la intensidad del esfuerzo que los frabajadores estan
dispuestos a aportar a la participacion puede depender de sus actitudes frente a la
participacion y de la sensacién que tenga respecto de su poder para participar. Un
trabajador que desee vivamente participar, pero gue estime que no puede en
forma alguna influir en las decisiones de ia direccidon, no haré grandes esfuerzos

para tratar de participar.

Asimismo el trabajador que experimente escasos deseos de participar no hara
ningun esfuerzo para preceder en esa forma, incluso si estima que podria influir en
las decisiones de la direccion si se los propusiese. Solamente los trabajadores que
desean participar y que consideran que poseen los poderes suficientes para elio
desplegaran esfuerzos importantes en este sentido. La naturaleza de lcs
esfuerzos realizados por ios trabajadores para participar depende en parte de sus
objetivos y en parte de sus actitudes para participar. Por actitudes para participar
se entiende los conocimientos que poseen ios trabajadores acerca de la gestidon

de la empresa y su capacidad para actuar eficazmente en la estruciura organica.
Asi, por ejemplo, no basta solamente congque un representante de los trabajadores
comprenda perfectamente los problemas relativos a ias decisiones que hay gue

adoptar, sino también que sea capaz de expresarse en forma convincente y eficaz.

b) Actitudes de los trabajadores

Desde cualquier punto de vista, y sea cual fuere el sistema participativo imperante
en una organizacion, es fundamental conocer las actitudes de los trabajadores
relacichados con la participacién de éstos en la empresa. Las instituciones que
ignoran las actitudes de los trabajadores tienden a crear un sentimiento de apatia

y de frustracidn entre éstos.

59



Entre las actitudes de los trabajadores, tenemos:

+ Actitudes respecto de la idea general segun ia cual los trabajadores pueden
influir en las decisiones de la direccién.

+ Actitudes de los trabajadores respecto de la oportunidad de influir en ciertos
tipos de decisiones de la direccion.

% Actitudes respecto de la oportunidad de instituir formas particulares de
participacion.

&
0’0

Deseo de los trabajadores de tomar parte personaimente en las diversas
funciones de la gestidn, asi como determinadas formas de participacion.

Conforme a los resultados obtenidos de lo analizado por nosotros, es importante
sefialar, que existe un gran interés de los trabajadores en participar en diversas
esferas de la gestion y la importancia asignada a la oportunidad de establecer una
participacion de forma y de grade determinado.

Obtener, informaciones fidedignas en cuanto a la actitud de los trabajadores en la
participacién laboral, no es una tarea facil. Hay que controlar las variables

conductuales de ios trabajadores, tanto lo que dicen como lo que hacen.

Sin embargo, otro aspecto a través del cual la actuacion de los trabajadores
pueden indicar sus actitudes frente a la participacién, es su comportamienio en
respuesta a oportunidades concretas de esa participacion en la gestién
empresarial. Las informaciones correspondientes a esta cuestion se refieren a la
medida en que los trabajadores apoyan y toman parie activa en el funcichamiento
de determinada forma de participacién, asi como a la medida en que ia
infroduccién de cierta modalidad de participacion produce una diferencia en
cualquiera de los tipos de comportamientos del irabajador.
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¢) Sensacién de poder de los trabajadores para participar.

Desde esta perspectiva, el punto ceniral se refiere a la sensacion que tienen los
trabajadores de su poder, si éstos estiman y tiene un poder suficiente irataran de

participar mas activamente.

d) Capacidad de los frabajadores para participar en la gestion de la

empresa.
A cualquier nivel de esfuerzos de participacion desplegados por los frabajadores, e

independientemente de los objetivos de estos esfuerzos, sus repercusiones se
modificaran en funcién de la capacidad de los trabajadores para participar en las
funciones de direccién.

3.4 Participacién en DICREP

La participacién dentro de la Dicrep, es un tema que no esta desarrcliado
por completo, dada la poca integracion y participacion que tienen los funcionarios

de este servicio publico.

No poseen los canales indicados para ello, lo que involucra que los
funcicnarios no participen en los temas mas trascendentes que vinculan tanto al

servicio como al personal de manera directa.

El funcionario de Dicrep solo reacciona al momento que se encuentran
afectados sus ingresos econdmicos o0 su medio ambiente laboral-fisico (oficina o
unidad). La participacion de los funcionarios que se puede reconocer dentro del
servicio, a través de los representantes de éstos, se restringe a la discusion de
temas como: calificaciones de personal, planta dei servicio y actualizacion de
manuales internos.
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Debido a este bajo nivel de integracidn o participacion que tienen los
funcionarios de esta institucién publica, es que en ellos se aprecia una gran carga
emocional y en especial una gran desconfianza y resentimiento hacia la plana

Directiva de esta institucion.

Ademas la poca participacion se debe también a que las estructuras de la
Dicrep son convencionales y por ende en ios procescs, los funcicnarios no tienen
ningln control y a su vez éstos tienen bajo conocimiento del mismo.

Por lo propio, la rigidez y fragmentacién de estos procesos no permite que

los funcionarios puedan participar mas que en su rutina diaria.

Igualmenie es necesario hacer notar que por las caracteristicas
organizacionales que posee la Dicrep, en ella se desarrolia una creciente pérdida
de la visidn de conjunto de la institucién, io que fleva a divergencias y multiplicidad
de objetive especialmente en el ambito de unidades de crédito. Lo anterior hace
que la participacion del funcionario se vea entorpecida por hostilidades,
sentimientos divergentes y resistencia a la cooperacion.
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4. El Disefio Metodoldgico

4.1 -Universo de Estudio: 270 personas.

-Muestra: 3% encuestados a nivel nacional

Con el fin, de validar nuestro estudio, se utilizara como instrumentc de prueba una
encuesta entre los funcionarios del Servicio. La encuesta que se realizarg, fue
disefiada para establecer la percepcién de los funcionarios de las Sucursales
acerca de su participacién en Dicrep y también sus apreciaciones personales
respecto de la comunicacién y los sistemas que establece la Direccion General.
Para tal efecto, se apiicd dicho instrumento a una muestra aieatoria, representativa
del personal de las Unidades del Pais. Las personas que debian responder las
encuestas fueron determinadas en la tabla de ndmeros al azar del Instituto

Nacional de Normalizacién.

Se debe tener presente deniro de las encuestas, todcs los factores necesarios

para un resuliado claro, representativo y que incluya {os siguientes elementos:

a) Diferentes elementos de la comunicacién y participacion que deben existir y la
apreciacion de los funcionarios sobre ellos.

b) Se considerara la misma metodologia y muestra aleatoria, representativa de la
generalidad de los trabajadores para las dos encuestas.

c) Las materias a consultar se pueden agrupar como siguen en el tema de
comunicacion:
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ELEMENTOS ASPECTOS ESPECIFICOS CONDICIONES A
EVALUAR
Gestion superior de | Objetivos estratégicos Si existen

las comunicaciones

Politicas institucionales
Aclitud de los gjecutivos
Percepcicn de los funcionarios

Si son adecuados

Medios de
comunicacion

Oficios

Boletines

Circulares

Resoluciones

Correo electrénico

Grupos informales
Relaciones interpersonales
Comunicaciones telefénicas
Asociaciones de Funcicnarios

Si existen

Su frecuencia

Si son suficientes
Si son adecuados

Normas y
Procedimientos

Sobre comunicaciones
descendentes

Sobre comunicaciones
ascendentes

Sobre supervision del sistema

Si son adecuados
Si son eficientes

Contenidos Amplitud de los contenidos Si es suficiente
Participacién de los | Aceptacion
funcionarios Retroalimentacion
Percepcion de Ios funcionarics
ELEMENTOS ASPECTOS ESPECIFICOS CONDICIONES A
EVALUAR
Gestion superior de | Objetivos estratégicos Si existen

la participacién

Politicas institucionales
Actitud de los ejecutivos
Percepcidn de los funcionarios

Si son adecuados

Medios de Comité de Capacitacion Si existen
participacién Comité de Modernizacidn Su frecuencia
Consejo Directivo Si son suficientes
Comité Paritario de Higiene y Si son adecuados
Seguridad
En el Consejo de Administracion
del Hogar Prendario
Asociaciones de Funcionarios
Normas y Sobre participacion formales Si son adecuados
Procedimientos Sobre participacion informales Si son eficientes
Contenidos Amplitud de los contenidos Si es suficiente
Participacion de los | Aceptacion
funcionarios Retroatimentacién

Percepcion de los funcionarios
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5. Resultados y Analisis

51 ANALISIS DE ENCUESTA SOBRE COMUNICACION EN DICREP
Conforme a la tabulacién de la encuesta sobre comunicaciones en DICREP que
se acompanan en tabla anexa N°1 y N°2, ias conclusiones que pueden exiraerse

son las siguientes.

1 Gestion superior de las comunicaciones

Segun las respuestas de los funcionarios encuestados, la superioridad del Servicio
no le daria la debida importancia a las comunicaciones, de acuerdo a lo que sigue:

a) Sdéio un 23,1% estima que hay una politica y objetivos institucionales claros
sobre el tema, mientras que un 33,3% estima gue nc otra proporcion igual no
sabe.

b) Respecto de la actlitud de la jefatura acerca de las comunicaciones, un 41%
estima que no es adecuada, en tanto que soélo el 28,2% cree que si lo es.

c) Asimismo, no habria una adecuada permanencia en las comunicaciones, como
lo afirma el 56,4% de los encuestados.

2 Comunicacicn ascendente y descendente

Especialmente las comunicaciones de la jefatura hacia los funcionarios no es
apreciada como pasitiva, conforme a las siguientes conclusiones:

d) Sblo un 48,7% califica de buena a excelente la comunicacién desde la
Direccion General, en tanto que un 53,9% cree que puede calificarse de esa
forma las comunicacion desde su jefe directo, el Administrador.

e) Por cofra parte, la comunicacién ascendente es estimada como deficiente en un

bajo porcentaje: sdio un 7,7% respecto de la Direccién General v un 5,1%
respecto del Administrador.

2.1 Utilizacién eficiente de los medios

Se evalta como inapropiada la utilizacién de los diversos medios, por lo que a
continuacion se explica:

f} Un 53,8% estima que la utilizacién del correo electronico es ineficiente.
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g) Sélc un 35,9% evalia como eficiente el uso de ios medios escritos como

boletines, circulares, etc.

h) Un 71,8% no sabe o no responde scobre el uso de la red como medio de

comunicacion.

2.2 Contenidos de las comunicaciones

En este aspecto, también hay una mala evaluacion:

)
)

5.2

Sdlo un 46,2% cree que las comunicaciones son claras y entendibles
regularmente.

Un 35,9% piensa que sflo a veces la Direccion informa sobre todas las
materias relevantes para los funcionarios.

ANALISIS DE ENCUESTA SOBRE PARTICIPACION EN DICREP

Resalta sobre todo el alto porcentaje de funcionarics que no conocen ni de forma
regular las instancias de participacién formales que ellos poseen, demostrando
una gran desorientacion sobre el tema.

Solo un 35,9% del personal sabe que los funcionarios estan representados en
el comité de Capacitacion.

Un 256% cree que los empieados tienen participacion en el comiié de
Modernizacion, el cual no existe.

Sdélo el 48.7% de los trabajadores sabe que €} perscnal no integra el Consejo
Directivo de Dicrep, ios demas no saben (30,8%), no responden y (17,9%), y
un 2,6% cree que los empleados participan en dicho érganc. Al cual
claramente no tienen acceso los trabajadores solamente los Directivos de la
Institucion.

El 12,8% de los encuestados cree gue ios funcicnarios participan en el comité
de seleccidon de concurses para integrar la planta dei servicio, io que no es
efectivo.

Como caso excepcional se menciona el comité Paritaric de Higiene vy
Seguridad, donde el 87,2% sabe que los funcicnarios si participan.
Probablemente este aito conocimiento se deba a recientes cursos efectuados
por la Mutual a los funcionarios de todo ef pais.
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VALORACION DE LA PARTICIPACION

Respecio de la evaluacion de la participacién la mayoria de los funcionarios
responde que estima insuficiente, al calificaria como sigue:

e El 46,1% de los encuestados opina que la participacién en el Consejo
Adminisirativo de Bienestar es Baja 17,9% o muy baja 28,2%.

e Del mismo modo, se destaca la escasa participacion gue, en opinion de los
encuestados, tendria el personal en ei Comité de Capacitacion, a considerarla
el 64,1% como baja 38,5% o muy baja 25,6%.

REUNIONES PARTICIPATIVAS

Los funcionarios estiman que existe baja participacion a través de este medio:

e El 46,2% opina que las reuniones con el Administrador no son reguiares, ya
que sefalan que soélo se hacen a veces 38,5% y nunca 7,7%.

o En cuantc a las reunicnes con el Jefe de Seccidn, ios antecedentes son

peores, porque el 51,2% afirma que no se efectlan regularmente, al indicar
que se cumplen s6io a veces 25,6 y nunca 25,6%.
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6.- Conclusiones

La preparacién de este trabajo, nos ha permitido conocer mas a fondo las
iniciativas del Gobierno en lo que dice relaciéon a la modernizacion de la gestién de
los servicios publicos, y como estos planes nacionales se estan implementando al

interior de la Dicrep.

El haber analizado temas tales como las comunicaciones y la participacion,
han sido de la mayor importancia para nuestra investigacion, donde hemos
aprendido de manera significativa el rol preponderante de ambas materias en este

proceso renovador.

El enfoque de nuestro trabajo fue realizado en términos de un andlisis de
ambas expresiones y su actual situacion al interior de la institucién, en el contexto
de la modernizacion administrativa del estado.

Al finalizar esta tesis de grado, se ha logrado comprender que los
programas de cambio surgen de una o dos personas y si no se hacen esfuerzos
para ampliar esta “coalicion”, tarde o temprano quienes piensan de otra forma se

reagrupan y detienen o retrasan el cambio.
Uno de los aspectos que se repiten sistematicamente en los procesos de
modernizacion de organismos publicos, es la necesidad de mejorar el proceso de

comunicacion y participacién interna entre el personal de la institucion.

Cualquier proceso de comunicaciéon al interior de la Dicrep, debe
enfrentarse poniendo en primer lugar la sinceridad en las comunicaciones.
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En este sentido, la existencia de una culiura organizacicnal basada en el
paternalismo, el respeto, la desconfianza y el individualismo, ceonstituye un
ehemige importante en un proceso de mejoramiento de ias comunicaciones.

En consonancia con lo anterior, las personas son el alma de una
organizacién y si ellas no estan entusiasmadas con su trabajo, no fienen una
vision de futuro, ni estdn motivadas hacia el logro de los objetivos
organizacionaies, uno de los pilares estara fallando. La participacion es, en la
Dicrep uno de los anhelos mas sentidos, tanto por la connotacion de logro
personal que tiene, como por la impartancia social que se le atribuye a ésta y por
la efectividad que tiene el recibir aportes de quienes estan en contacto diario con
las dificultades del Servicio Publico.

Por ofro lado, esto hace que el liderazgo superior sea uno de los eiementos
cruciales de buen funcionamiento de la organizacién mas aun que en el caso de
las empresas privadas. En efecto, en la cultura actual “las autoridades cambian
los funcicnarios se quedan’, con lo cual las inercias de funcionamiento son mucho
mas dificiies de romper al intentar modernizaciones. El liderazgo de sus directivos
superiores es imprescindible para generar la mistica necesaria para gue las
personas “se atrevan” a emprender cambios en su comportamiento y rutinas de
trabajo.

El proceso de modernizacidn de la Dicrep es una buena oporiunidad para
enviar gesios en estos sentidos: es posible al interior de Ia institucion desarrollar
un trabajo grupal altamente organizado y participativo acompafiadc de un
liderazgo efectivo de los Directivos Superiores que guien y faciliten la comprensién
de los planes modernizadores en marcha, tanto internamente, como por toda la
administracion del Estado. Bajo este contexto es gue sugerimos se presente en el
medianc plazo un necesaric cambic en ta cultura de la institucion, la cual permita
una mayor comunicacion y participacion. Desde esta perspsctiva, deberian de ser
las autoridades superiores del servicio, las que estudien la factibilidad de
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implementar estas sugerencias, las cuales sin duda aportaran un cambio
significativo en los canales comunicacionales y participativos de la organizacion.
También ese de vital importancia incorporar a los funcionarios de carrera y
dirigentes gremiales en los equipos de modernizacion, tanto por el aporte que
puedan hacer fruto de su experiencia, por su valor como sefial de acercamiento vy
por su capacidad de retransmision de las ideas gue se generan.

Otro punto a considerar, como resultado de nuestro trabajo, ha comprobado que si
existen instancias en que los funcionarios puedan participar por derecho propic, no
son aprovechados por los estos, debido a la falta de informacion. Lo que denota la
deficiente comunicacion reinante dentro de la Institucion. Es sumamente
importante destacar también que el interés por participar ademas puede ir ligada al
tema de motivacién y esto nos vuelve sobre el tema de la necesidad de un
liderazgo eficiente y que sea capaz de sacar provecho de las instancias de
participacion aun cuando estas parezcan minimas. La necesidad de crear y formar
en los funcionarios un espiritu de participacion es fundamental para obtener
mejores resultados en el funcionamiento y logro de los objetivos y metas de la
Institucién. Como antes dijimos el factor humano es fundamental para los logros
de las politicas fijadas tanto por el Gobierno en el sentido amplio como en el
interior de Ia propia Institucién. Y esto se ve muy desmejorado, cada dia ia gente
tiene mayor reticencia a los cambios. Por dltimo resaltar que a pesar de los
resultados de las encuestas, se han tratado de hacer mejoras y siendo estas ain
insuficientes son pasos que se dado en la Dicrep que antes no existian, pero la
dinamica de los cambios de ia globalizacion y las metas del Gobierno actual, nos
exigen estar mas al dia y debemos como Institucidn implementar cambios
continuos, manteniendo nuestro niveles de eficacia y eficiencia.
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