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1.- INTRODUCCION

1.1. Antecedentes Generales de la Institucion y su contexto

La Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB) es un servicio publico creado a
través de la Ley N°15.720 del afio 1964, con supervigilancia del Ministerio de Educacion, la cual
tiene a su cargo la aplicacion de medidas coordinadas de asistencia social y econémica a los
escolares, conducente a hacer efectiva la igualdad de oportunidades ante la educacion.
En su Mision se declara “Favorecer la mantencién y éxito en el sistema educacional de
nifias, nifios y jovenes en condicién de desventaja social, econdmica, psicoldgica y/o
bioldgica, entregando para ello productos y servicios integrales de calidad, que
contribuyan a hacer efectiva la igualdad de oportunidades, el desarrollo humano y la

movilidad social”.

Estructuralmente se organiza en una Direccion Nacional, donde se encuentran los
cuatro programas institucionales, como lo son: el Programa de Alimentacion Escolar, el
Programa de Salud Escolar, el Programa de Becas y Residencia Estudiantil y el Programa de
Tic's y Tarjeta Nacional Estudiantil, por otra parte las areas de apoyo o soporte institucional:
Administracion y Finanzas, Gestion y Desarrollo de Personas, Compras y Licitaciones,
Informatica, Juridica, Auditoria Interna, Comunicaciones y Planificacién, Control de Gestién y
Estudios. En cada regién del pais existe una Direccion Regional cuyo proposito es
operacionalizar la entrega de los servicios y/o productos de los cuatro programas
institucionales. Existen algunas regiones, que por su dispersion geografica, ademas cuentan
con Delegaciones Provinciales.

Presupuesto afio 2018

Programas Presupuesto (Miles de $)

JUNAEB (Programas de Alimentacion Estudiantil) 651.974.907
Programas de Salud Escolar 31.369.346
Programas de Becas y Asistencialidad Estudiantil 367.212.888
Total Presupuesto 2018 1.050.557.141

Fuente: DIPRES 2018



Dotacion 2018

Calidad Contractual Total

Planta y Contrata 851
Honorarios a Suma Alzada 140
Total dotacion 2018 991

Fuente: DIPRES 2018

En el afio 2015 se reformularon los Objetivos Estratégicos de JUNAEB, los cuales
guiaran el trabajo a desarrollar por la institucion durante los afios 2015-2018:
1. Asegurar la disponibilidad del servicio de alimentacidn escolar en establecimientos
educacionales subvencionados por el Ministerio de Educacién, para todos los estudiantes
provenientes de las familias con bajos ingresos econdmicos segun metodologia de focalizacion
del Ministerio de Desarrollo Social.
2. Contribuir a la reduccion de la desigualdad en la poblacion estudiantil del sistema
educativo, a través de la entrega de bienes y servicios, que faciliten el acceso y mantencién de
las y los estudiantes que cumplan con los requisitos establecidos de cada uno de ellos.
3. Contribuir a la inclusion de la poblacion estudiantil en situacion de discapacidad, en
todos los niveles educacionales, de establecimientos subvencionados por el Ministerio de
Educacion, a través de los programas administrados por JUNAEB.
4. Fortalecer la red de apoyo y la coordinacién con otras entidades publico/privada de los
programas institucionales, mediante la colaboracion mutua, la creacion de espacios de
participacién, capacitacién, comunicacién, entre otros.
5. Asistir a las y los estudiantes afectados por catastrofes a través de la entrega de bienes,
servicios y/o beneficios de JUNAEB disponibles para ello con la finalidad de reducir el impacto
sufrido.
6. Retroalimentar a los distintos organismos del Estado respecto los resultados de la
medicién de la condicién de vulnerabilidad de los alumnos del Sistema educacional, con el
objetivo de contribuir a la planificacién y disefio de Politicas Publicas y construir una base de
informacion que permita el seguimiento de la Trayectoria Educacional de los estudiantes en
Chile.



7. Fortalecer los procesos de control a través de la supervision y monitoreo
permanentemente de los beneficios, servicios y programas proporcionados por JUNAEB.

8. Disefar, desarrollar e implementar un Programa de Fortalecimiento y Modernizacion
Institucional a modo de responder adecuadamente a las exigencias del entorno dinamico en

gue se desarrolla el que hacer de JUNAEB y que aporte a la disminuir los riesgos en la gestion.

Como valores institucionales, se declara:

o Compromiso

o Probidad

) Transparencia

o Responsabilidad
. Respeto

o Solidaridad

o Empatia
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En el afio 2016, entre junio y octubre, se llevé a cabo un proceso de Planificacién Participativa

“Todos Somos JUNAEB”, donde participaron todos los trabajadores a nivel nacional, por area

de responsabilidad. El resultado de este trabajo se materializ6 en metas por area y ejes de

caracter institucional; Plan de Fortalecimiento y Modernizacion para la Gestion Institucional,

Plan Marzo, Plan Contra lo Obesidad Infantil y Plan Inclusién



Plan de Fortalecimiento y Modernizacién para la Gestién Institucional

Hacer de Junaeb una institucibn mas moderna al servicio de la ciudadania, con mayor
tecnologia para hacer mas eficientes los procesos, con el recurso humano idéneo y
empoderado para ejercer sus funciones. Entre los ambitos que se destacan en este eje:

o Contar con una adecuada estructura funcionaria, con buenas condiciones laborales, que
se reconozca el esfuerzo de los funcionarios e incentive a huevas generaciones a incorporarse,
junto con fortalecer las habilidades y competencias del personal de la institucion.

o Contar con los soportes informaticos y desarrollo para administrar a gran escala y con
eficiencia los servicios que provee la institucion.

o Contar con procesos claros, trazables, auditables y que permitan a todos actuar dentro
de los marcos normativos.

o Contar con infraestructura de calidad, ya que es el espacio diario en que se llevan a

cabo las responsabilidades.

Plan Marzo

Este segundo eje estratégico, tiene relacion a la entrega oportuna de los servicios y productos
de JUNAEB a los estudiantes. Al ser la organizacién una institucién que licita gran porcentaje
de los beneficios que entrega, es necesaria la gestiébn oportuna de compras publicas para que

los estudiantes cuenten a principio del afio escolar con estos productos y servicios.

Plan Contra lo Obesidad Infantil

Corresponde a la politica publica intersectorial cuyo propésito es disminuir la obesidad infantil
en el primer ciclo, nifios y niflas de 1° y 2° basico. JUNAEB es el creador de este proyecto a
través de su programa “Contrapeso” y fomenta la disminucién de la obesidad con la entrega de

alimentacion mas saludable, hbitos alimenticios, recreos participativos y entre otras medidas.

Plan Inclusion
Eje estratégico cuyo propdsito es instalar el tema de inclusion en todos los beneficios que
entrega la institucion y realizar discriminacion positiva para estudiantes que se encuentren en

este tipo de poblacion.



Posteriormente el afio 2017, se incluyé el eje de Impecabilidad Administrativa, el cual
implica que todos los actos, procedimientos y procesos que lleva a cabo la institucién cumplan
con los requisitos legales y administrativos, de manera de evitar posibles sanciones por parte de

la Contraloria General de la Republica.



2.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A partir de lo declarado por la instituciéon en sus cinco ejes estratégicos y destacando el
eje de “Fortalecimiento y Modernizacién”, se genera un espacio interesante de abordar en
cuanto a las tematicas de gestion de personas, por cuanto se explicita la necesidad de “Contar
con una adecuada estructura funcionaria, con buenas condiciones laborales, que se reconozca
el esfuerzo de los funcionarios e incentive a nuevas generaciones a incorporarse, junto con

fortalecer las habilidades y competencias del personal de la institucién.”

Desde mi rol como investigadora y a cargo de la Unidad de Desarrollo Organizacional
del Departamento de Gestién y Desarrollo de Personas de Junaeb, me cuestiono como
contribuir a la tarea primaria de la organizacion, desde mi rol. En este sentido reflexiond
respecto a la gestion que realizan las personas que ejercen el cargo de Encargado de Unidad
en las areas programéticas de la institucion. Ya que estos cargos corresponden al 3° nivel
jerarquico de la institucion, y son claves en el disefio y ejecucién de los programas, con el fin de
garantizar la entrega oportuna y de calidad a los beneficiados. Estos cargos, son
desempefiados en su mayoria por personas que han tenido una trayectoria como profesional
dentro de la institucion y que han sido promovidos a este cargo por sus conocimientos, el 72%
de las personas que desempeiia este cargo han accedido de esta forma al cargo sin pasar por
un proceso de seleccién, su experiencia promedio en el cargo es de 6 afios y su rotacion es de
un 18%, en los ultimos 12 meses, ellos representan la continuidad de la organizacion. Ya que
por el contrario, los jefes de estos cargos, correspondiente al 2° nivel jerarquico de la institucion,
tienen una rotacion altisima, porque son cargos de exclusiva confianza de la autoridad maxima
del Servicio y su permanencia promedio en el cargo es de 2 afios y en periodo de cambio de

gobierno la rotacion puede llegar hasta el 90% de las personas que ocupan esta funcion.

Por otra parte la Politica de Gestion de Personas del afio 2015, indica “JUNAEB
reconoce en los directivos y jefaturas un rol crucial en el cumplimiento de la mision institucional
en tanto son quienes deben generar las condiciones adecuadas para que las personas a su
cargo desarrollen y desplieguen el maximo potencial al servicio de los objetivos institucionales.
Por lo tanto el liderazgo deberd ser un una competencia clave en las personas que
desempeiian roles de conduccion, lo que debera verse reflejado en el ejercicio del cargo”. Mas

delante también sefiala “Para que los directivos y jefaturas logren en forma 6ptima los desafios
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inherentes a su rol de conducciéon de personas y equipos, JUNAEB impulsara distintas
iniciativas o instancias que faciliten, clarifiquen y propicien el tipo de liderazgo que se espera
gue éstos desarrollen” (JUNAEB, 2015).

Luego en el marco del cumplimiento del Instructivo Presidencial N°1 de afio 2015, sobre
Buenas Practicas Laborales en Desarrollo de Personas en el Estado, siendo uno de los
compromisos la actualizacion o elaboracion de la Politica de Gestién de Personas, el Servicio
Civil ha retroalimentado de la calidad de estas al sector de educacion, en donde de los 10
componentes obligatorios, como los son: Reclutamiento y Seleccion- Induccién- Capacitacion-
Gestion del Desempefio- Desarrollo de Personas- Calidad de Vida Laboral- Ambientes
Laborales- Rol de Jefaturas- Relaciones Laborales-Egreso , el tema del Rol de Jefaturas es el
que se encuentra menos desarrollado a nivel de politicas de gestibn de personas y
procedimiento o programas (Servicio Civil, 2017). Es por ello que a través del segundo paquete
normativo del 2017, el Servicio Civil ha normado una serie de acciones vinculadas al rol de

jefaturas y direccion de equipos que las instituciones publicas deben de cumplir.

Es por ello que se requiere investigar y describir el sistema en el cual estan insertas
estas personas, y desde ese andlisis poder intervenir organizacionalmente. Es por esto que se

utilizara la investigacion-accion, como estrategia de investigacion.

Para alcanzar los objetivos trazados, considerando lo descrito respecto a la
sostenibilidad y continuidad de las medidas impulsadas por la Direccién, se hace necesario
definir cuél es el rol dado por la organizacién, de acuerdo con la cultura, misién y objetivos
estratégicos. También resulta clave identificar aquellas competencias necesarias para el
desempefio de la persona en el rol, y que esto sea utilizado como insumo para futuros
programas de formacion y alinearlo con otros subsistemas de Gestién de Personas con el fin de

que las personas que ejercen el cargo lo puedan desempefiar exitosamente.

Por lo tanto el proceso o subsistema de gestién de personas en el cual se enmarca el

proyecto de grado, es el de Capacitacion y Desarrollo Organizacional.

10



Preguntas de Investigacion:

1. ¢Como es el sistema sociotécnico del cargo Encargado Unidad de las areas
programaticas de la Direccion Nacional de JUNAEB?

2. ¢Cudles son las principales construcciones mentales de las personas que se
desempefian en el cargo Encargado Unidad de las areas programéticas de la Direccion
Nacional de JUNAEB?

3. ¢Cuales son las competencias laborales necesarias para el correcto desempefio de las
personas que ejercen el cargo de Encargado Unidad de las areas programaticas de la
Direccion Nacional de JUNAEB?

4. ¢Qué estrategias son necesarias para que el rol tomado se alinee al rol dado, de las
personas que ejercen el cargo de Encargado Unidad de las areas programaticas de la
Direccion Nacional de JUNAEB.?

11



3.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General:
Realizar un andlisis del rol organizacional del cargo Encargado Unidad de las areas

programaticas de la Direccién Nacional de JUNAEB.

Objetivos Especificos:

1. Investigar y describir el sistema sociotécnico del cargo Encargado Unidad de las areas
programaticas de la Direccion Nacional de JUNAEB.

2. Identificar las principales construcciones mentales de las personas que se desempefian
en el cargo Encargado Unidad de las areas programaticas de la Direccion Nacional de
JUNAEB.

3. lIdentificar las competencias laborales necesarias para el correcto desempefio de las
personas que ejercen el cargo de Encargado Unidad de las areas programaticas de la
Direccion Nacional de JUNAEB.

4. Proponer estrategias para alinear el rol tomado con el rol dado, de las personas que
ejercen el cargo de Encargado Unidad de las &areas programéaticas de la Direccion
Nacional de JUNAEB.

Implicancias del proyecto:

La investigacién es viable en cuanto a la colaboracion necesaria de actores claves para
la investigacion, como lo es: Director Nacional de JUNAEB, Jefe Departamento de Gestion y
Desarrollo de Personas, Jefes de Departamento de las distintas areas programaticas,
Encargados de Unidad, Funcionarios/as.
Tendra un enfoque de caracter inductivo (Anderson, 2013) ya que en primer lugar no existe una
investigacion previa que dé respuesta a las interrogantes planteadas, por lo que deberé
explorar en un contexto distinto a lo ya conocido, y todo lo que se levante de la investigacion

sera desde la préctica.

Tal como lo indica Anderson, V. (2013) “es necesario reflexionar respecto a algunos
factores que influirdn en el tipo de método a utilizar en la investigacion”.

o Escala de Tiempo: se desarrollara durante agosto 2017 y mayo 2018.
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o Recursos: se cuenta con acceso a la informacion y datos que maneja el Departamento
de Gestion y Desarrollo de Personas y la posibilidad de generar encuentros individuales y
grupales, lo que resulta viable para desarrollar la investigacion.

o Cuestiones de acceso y permiso; en este caso se cuenta con la autorizacion de la
jefatura del Departamento de Gestién y Desarrollo de Personas para realizar la investigacion,
porque a su vez son tematicas que gestiona el area que lidero (Unidad de Desarrollo

Organizacional).

Por otra parte, considerando que la estrategia de investigacién, es de investigacion-
accion, el rol que puedo desempefiar como investigadora es clave para el correcto desarrollo de
la investigacion. Es por ello que es importante tener presente “el primer contacto entre el
investigador y el/los sujetos que seran parte del estudio, ya que muchas veces el éxito de la
investigacion depende de esa primera aproximacion. Ese acercamiento hace que si bien debe
ser aceptado, también, tiene que quedar claro que su presencia es temporal o circunstancial. El
primer rol que asume el investigador es el técnico, es quien disefia y planifica la investigacion —
es externo al trabajo de campo-; este aspecto es comudn tanto a la investigacién cuantitativa
como a la cualitativa. Una vez en el trabajo de campo, el investigador tendra un papel mas
activo o mas pasivo segun lo demande la propia estrategia investigativa, trabajard solo o con
colaboradores, con participantes en forma individual o grupal. Puede ser un mero observador o
un participante con la especificidad que le da su formacién y de acuerdo al contexto en que se
encuentra. Su rol tiene una peculiaridad tal que -sin sacrificar su insercion- implica una distancia
que le permita una reflexion critica sobre la experiencia” (Schettini P. & Cortazzo I. en Analisis

de datos cualitativos en la investigacion social, 1990).
En cada area programética se encuentra el cargo de Encargado de Unidad, el cual debe
gestionar el programa o proceso bajo su responsabilidad, a continuacién, se detallan las

especificidades existentes en cada area.

Programa de Alimentacién Escolar:

o Encargado/a Unidad Gestion Programatica
o Encargado/a Unidad Técnica
o Encargado/a Unidad de Supervision

13



Programa de Salud Escolar:

o Encargado/a Unidad de Servicios Médicos

o Encargado/a Unidad de Salud Bucal

o Encargado/a Unidad de Habilidades para la Vida
o Encargado/a Unidad de Apoyo Psicosocial

Programa de Becas y Residencia Estudiantil:
o Encargado/a Unidad de Becas

. Encargado/a Unidad de Pago de Becas

Programa de Tic’s y Tarjeta Nacional Estudiantil:

o Encargado/a Unidad Tarjeta Nacional Estudiantil

o Encargado/a Unidad Programa Yo Elijo Mi PC y Utiles Escolares

14



4.- MARCO TEORICO

Socioandlisis, Tarea Primaria y Sistema Sociotécnicos

El area de estudio del presente proyecto, se enmarca en gran medida en el
socioanalisis, debido a que este método de investigacion se utilizara para la recoleccion y
analisis de los datos. Es por ello que es importante sefialar que el socioandlisis es una
disciplina en ciencias sociales que se enfoca en “el impacto de lo social en los individuos y en

sus mundos internos” (Acufia & Sanfuentes, 2013).

También el socioandlisis se encuentra en la confluencia de algunas disciplinas, teorias y
enfoques relativos al aprendizaje experiencial: psicoanalisis, relaciones de grupos, sistemas

sociales, suefos sociales y comportamiento organizacional (Bain, 1999).

Eric Miller integra la teoria de sistemas con el psicoandlisis para el estudio de las
organizaciones, en este &mbito el modelo aborda lo psicodindmico en sistemas sociotécnicos.
El tema central en este modelo es examinar la tarea basica de la organizacion, en qué medida
esta definida con claridad y en sintonia con el ambiente, guardando coherencia con recursos,
estructura y roles. Lo psicodindmico nos hace entender como en ocasiones, de manera
inconsciente, el comportamiento de individuos y grupos subvierte la tarea béasica de la
organizacién.  Aquella actividad que da sentido y legitima su existencia se trastoca
inadvertidamente dando lugar a funciones que distancian de su quehacer central. La
organizacién en si, su cultura, estructura y roles suelen servir de mecanismos sociales de
proteccion frente a la ansiedad, que inevitablemente esta presente en las tareas que deben de
encarar. Individuos y grupos incurren con frecuencia en el uso de defensas primitivas de
ansiedad-represién, negacién, escision, proyeccién-, dando lugar asi al distanciamiento entre el

comportamiento que ocurre en la organizacion con lo que es su tarea basica.

El modelo requiere de un disefio coherente del sistema, de las actividades productivas y
de apoyo, el cual considera establecer fronteras que delimiten los cometidos de grupo y

subgrupo segun criterios técnicos, territoriales y temporales.

Lo psicodindmico ayuda a entender los procesos inconscientes que acompafian las

relaciones en grupos, y a las relaciones entre grupos, es decir en qué medida en esas
15



relaciones dominan dinamicas de colaboracion o por el contrario estan motivados por fuerzas
irracionales donde puede ocurrir una colusion colectiva que subvierte y boicotea el
cumplimiento de la tarea de la organizacion. Se destaca la observacion de la dimension politica
en los grupos y su influencia en las dinamicas, en qué grado las tareas que deben desempefiar
los individuos dan pie al uso y desarrollo de capacidades humanas o son fuente de alineacion
(Miller, 2011).

Respecto a la teoria de sistema, Lewin desarrollo el concepto de frontera. La existencia
y sobrevivencia de cualquier sistema humano depende del intercambio continuo con su medio
ambiente, sea de materiales, personas, informacion, ideas, valores o fantasias. La frontera a
través de la cual estos comodities fluyen hacia dentro y hacia fuera, separan cualquier sistema
dado su ambiente y, a su vez, lo conectan con su ambiente, marca una discontinuidad entre la
tarea de un sistema particular y las tareas de los sistemas relacionados, con los cuales
interactda. Dado que estas relaciones nunca son estables ni estéticas, y que el comportamiento
y la identidad del sistema estan sujetos a permanentes renegociaciones y redefinicion, la
frontera del sistema es mejor concebida como una regién y no como una linea. Es en ese
ambito donde se encuentran aquellos roles y actividades que estan a cargo de la mediacion de
las relaciones entre lo de adentro y lo de afuera. En organizaciones y grupos, esta es la funcion
del liderazgo; en los individuos es la funcién del yo. El liderazgo ejercido en esta regién puede
proteger al subsistema interno de la disrupcibn de demandas externas fluctuantes e
inconsistente; pero también de promover esos cambios internos que permiten que el sistema

sea adaptativo y proactivo, en relacion a su ambiente.

El sistema abierto en conjunto con la nocion de tarea primaria, postula Rice, que un
sistema humano orientado a propdésito tiene una tarea primaria en cualquier momento dado, en
el sentido de la tarea que debe llevar a cabo para sobrevivir. Las fronteras, entre los conjuntos
de actividades, definen los sistemas de tareas, en torno a los cuales las fronteras
organizacionales potencialmente pueden ser dibujadas. El recurso humano de las empresas,
cumplen roles a través de los cuales contribuyen con las actividades requeridas para la tarea de

la organizacién (Miller, 2011).

La organizacion ha sido un constructo muy significativo en la vida de la mayoria de
quienes han sido empleados. Les brinda identidad y proporciona un significado; a menudo ha

sido vivida como una familia sustituta; sus estructuras y cultura han brindado un medio a través
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del cual expresar emociones muy primitivas y los ha defendido contra la ansiedad (Jaques,
1995; Menzies, 1960). Lo que la tarea de la empresa requiere de las personas es
esencialmente sus actividades, su roles. Son los roles los cuales deben estar dentro de las

fronteras de la empresa, no las personas que lo llevan a cabo (Miller, 2011).

El sistema sociotécnico parte de la necesidad de encontrar la calidad en el disefio de la
organizacion, en virtud del cual se podria alcanzar la optimizacion conjunta de las necesidades
tecnoldgicas y las demandas de la tarea, por una parte y las necesidades humanas. Para llegar
a ese logro se disefiaron e implementaron diversas formas de grupos de trabajo
semiautbnomos en una amplia gama de ambientes (Rice 1958, 1963; Emery 1968; Miller 1975).
Una empresa requiere tres tipos de organizacién. Primero, necesita una organizacion para el
sistema de tareas propiamente tal. Segundo, requiere una organizacion para el “sistema
sensible”, segln lo denominamos, en virtud del cual se satisfacen las necesidades humanas de
afiliacion e identidad. En tercer término, demanda una organizacion que regule las relaciones
entre el sistema de tareas- el sistema de cometidos del trabajo- y el sistema sensible. Las
fronteras de los sistemas de tarea y sensible podrian coincidir como el caso de los grupos
semiauténomos; pero en la mayoria de los casos tiene que tratarse por separado. En
conclusion la empresa requiere proveer un ambiente contenedor suficientemente bueno al

menos para que las personas realicen las tareas que de ellas se espera (Miller, 2011)

Tarea primaria en organizaciones publicas

Se debe entender por organismo publico toda institucion donde su funcionamiento

depende de dineros estatales.

Las organizaciones de la esfera publica a diferencia del ambito privado, realizan una
serie de funciones que los vinculan directamente a la vida ética y emocional de los ciudadanos.
Esto se suma a su complejidad como instituciones morales Unicas donde las cuestiones de

eficacia técnica pueden integrarse con preguntas de valor como ¢Qué funciona?

Se deduce que para trabajar como un gerente, consultor o agente de cambio en tales
organizaciones se necesitan herramientas y capacidades que pueden enfrentar el desafio de

esta complejidad.
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Una de las funciones de las organizaciones publicas a veces es asumir tareas
imposibles, contrariamente a la creencia de que la tarea principal es lo que debe realizar la
organizacién para sobrevivir, si se sigue con la légica de la "tarea imposible” se puede entrever
gque esta en la naturaleza de algunos organismos publicos al fallar, de hecho es necesario que
ellos fallen si los gobiernos y los ciudadanos han de sostener su propio sentido de la seguridad

interior.

Para las organizaciones publicas la busqueda de la tarea principal de la organizacion es
engafiosa e infructuosa. Tales organizaciones tienen multiples tareas que a menudo estan en
contradiccion; por lo que sin duda se ven acosados por el conflicto de las nociones de lo que
deberian estar haciendo y que los logros relacionados a la tarea los lleven necesariamente a la
supervivencia, para algunas organizaciones, paraddjicamente, es importante que fracasen con
el fin de mantener su legitimidad impugnada respondiendo a conflictos sociales no resueltos.
(Hoggett, 2006)

El Rol de Jefatura en el Estado

Uno de los temas menos desarrollados dentro de la administracion publica que tiene
relacién a la gestién de personas, es el rol de las jefaturas, es por ello que el Servicio Civil, en
sSu nueva mision de ser drgano rector dentro de Estado, ha normado una serie de acciones
vinculadas al rol de jefaturas y direccion de equipos que las instituciones publicas deben de

cumplir:

a) Los Servicios Publicos deberan definir para sus jefaturas, segun orientaciones vy
definiciones de la Direccion Nacional del Servicio Civil, los valores y principios que
deben guiar su desempefio, las competencias habilitantes para una ejecucion exitosa de
su cargo Y los resultados que se espera que éstos alcancen, los cuales deben buscar la
eficacia y eficiencia, con una gestion transparente y participativa, con un estricto apego

al cumplimiento de la legalidad, la probidad y la ética en la gestion publica.

b) Quienes desempefian funciones de jefatura, deberan tener una especial responsabilidad
con los equipos de trabajo que dirigen, realizando su gestién a través de estilos y

practicas motivadoras, participativas y que contribuyan a la formacién de los
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funcionarios, como asimismo, desarrollar liderazgos positivos y responsables de
ambientes laborales sanos, promoviendo buenas practicas laborales con respeto a la
dignidad de las personas. Las jefaturas deben gestionar el desempefio de los
funcionarios y realizar retroalimentacién presencial y periddica, sobre la base de juicios
fundados, identificando aciertos y errores, fortalezas y areas de mejoras, desafios y

proyecciones respecto a resultados, comportamientos o ambos.

Las jefaturas deberdn colaborar con sus superiores jerarquicos en el logro de los
objetivos institucionales, con impecabilidad en el trabajo propio, de quienes dirige y con
guienes comparte, con convencimiento y compromiso de ser un servidor publico.
Ademds, deberad ser un gestor que planifique, organice, dirija, ejecute y evalle;
propiciando una debida coordinacidn en los distintos ambitos que se requieran y velando

por el eficiente cuidado de los recursos publicos que se pongan a su disposicion.

Los Servicios Publicos, deberan incorporar en todos los perfiles de cargos de sus
jefaturas, junto a los requisitos legales del cargo, los valores, principios, conocimientos,
habilidades y aptitudes, que permitan el logro de los resultados esperados y el
cumplimiento del estilo de jefatura definido por la institucién. La Direccién Nacional del
Servicio Civil entregara orientaciones generales para la elaboracién de perfiles de

jefaturas.

Los Servicios Publicos, deberén incorporar en sus programas de induccion, contenidos
especificos y diferenciados para sus jefaturas, relacionados con la entrega de
informacién relevante y estratégica del sector y del Servicio al que pertenecen,
alineamiento al rol de jefatura definida por la institucion, informacién del entorno en el
cual deben desempefiarse, y normas relativas a las Asociaciones de Funcionarios y las
distintas instancias en las que éstas tienen presencia y/o participacion en la gestion
institucional; entre otros contenidos. Asimismo, la induccién debera orientarse segun la
procedencia laboral de la jefatura, la que puede ser interna o externa a la institucion y a

la Administracién del Estado.

Los Servicios Publicos, deberan incorporar en sus programas de formacion y

capacitacion, contenidos especificos y diferenciados para sus jefaturas que permitan el
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fortalecimiento de habilidades directivas, de modo de generar una adecuada gestion de
personas y potenciar competencias y herramientas para el ejercicio del rol de liderazgo.
Para este fin, la Direccion Nacional del Servicio Civil brindard la asesoria que las

instituciones requieran en la materia.

g) Los Servicios Publicos, deberan incorporar en sus respectivos Reglamentos Especiales
de Calificaciones, factores y/o subfactores que permitan una evaluacion diferenciada
para sus jefaturas en materias relativas a liderazgo y gestién de equipos. (Servicio Civil,

Segundo Grupo de Normas, Resolucion N° 2, de 2017, articulos del 21 al 27)

Rol

Para el propésito de esta investigacion es importante esclarecer el término de “rol” desde
la visidon socioanalitica. Se entiende que el rol es una idea en la mente que la persona forja en
su insercién y participacién en el sistema laboral al que pertenece. El rol como tal no es un
elemento que exista en la realidad externa y que se pueda otorgar, sino mas bien es un
constructo mental que la persona forma a partir de las relaciones que establece con otros
individuos y grupos que integran el sistema en el que participan. Este constructo se plasma en
la comprension que la persona hace de la tarea primaria de la organizacion, del conocimiento
que posee de las expectativas que otros poseen, y del entendimiento de la cultura y de las
contingencias que envuelven al sistema. A partir de este constructo mental, la persona deriva
comportamientos que permiten que el rol pueda ser observado. Vale decir, el rol se vuelve
manifiesto a través de comportamientos que se desarrollan en un proceso donde la persona ha

tenido un protagonismo central en su génesis e implementacion (Bruce, 2000).

Se puede pensar, entonces, el rol como la forma en que la persona trabaja dentro de su
rol y que incluye lo siguiente:
a) Deberes, actividades, metas y funciones asignados especificamente que son necesarios
para la consecucion de algun esfuerzo comuan en un grupo o equipo de la organizacion;
b) Una parte, pieza o porciéon en la mision y sistema de tareas general presente en una
organizacion;
¢) Una funcién inconsciente, asignada o asumida en el sistema tacito de irracionalidades o

impresiones respecto de la mision y sistema de tareas general de la organizacion; y
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d) Cémo los individuos entienden y trabajan con el rol como dado y tomado, dentro de los
sistemas de tareas e impresiones de la organizacion.

Se debe considerar el papel que la organizacidon espera que la gente represente, las culturas
organizacionales que forman la conducta, las diversas relaciones e interacciones con otros
dentro de la organizacion, y la funcidn particular que se “necesita” en el sistema.
Adicionalmente, debemos ayudar a aquellos que poseen roles a pensar acerca de cO6mo y con

qué estan contribuyendo a la definicion y desempefio del rol (Krantz & Maltz, 2009)

Rol dado y Rol tomado

Cuando se habla del “Rol” se debe entender que existen dos caracteristicas que este
posee, el rol es autorizado y el rol es experimentado; rol como tomado y rol como dado.
La visién y construccion del rol internalizada y luego ejercida por la persona, como éste es
concebido e interpretado subjetivamente, constituye el rol como tomado. Quienes influencian
el rol —aquellos para y con los cuales trabaja quien posee el rol — definen el rol del individuo
como dado. Los aspectos tomados y dados del rol generan su autorizacion, sea mediante el
proceso formal en el que una organizacion asigna al individuo, y por tanto lo hace responsable
de, resultados especificos, o a través de los mecanismos de “autoautorizacion” mediante los
cuales los individuos asumen sus responsabilidades y hacen el trabajo. Es en esta frontera
entre la vision del rol de la organizacion y la ejecucién derivada internamente en que ocurren los

dilemas de rol.

Al considerar a la persona como parte de un sistema, en la definicion del rol se
distinguen dos dimensiones, el rol psicolégico y el rol socioloégico. Esto porque segun lo
mencionado anteriormente, los roles no son visto como tales, sino que lo Unico que otros
pueden ver es la conducta, y deducen si es 0 no apropiada segun sus propias expectativas del
sistemalinstitucién. La persona que descubre el rol puede encontrarlo en la forma de un
entendimiento, cuando el sistema se vuelve definido con sus fronteras y objetivos. Luego la
persona quiere actuar en funcién de los objetivos y puede comprender lo que es necesario para

disciplinarse y lograrlos.

Se denomina rol psicolégico, al rol internalizado por la persona, desarrollado,

disciplinado, adaptado y reactivo a los contextos internos y externos a medida que los
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interpreta. Este expresa el deseo de la persona, el que influyen en sus responsabilidades,

dandole la energia emocional que puede invertir en el trabajo del sistema.

El rol socioldgico, tiene relacion con aquellos que experimentan el comportamiento de la
persona, como colegas, subordinados o jefes. Ademas que la experiencia positiva de sentirse
apoyado en su visién de lo que hacen, la persona también experimenta el posible shock de
darse cuenta de que otros expresan opiniones criticas y despectivas acerca de su conducta.
Esto puede presionar para ajustar su expectativa socioldgica, sentir ansiedad, y rehusar a

correr riesgos. (Reed B. & Bazalgette J. 2006).

Las organizaciones deben considerar la alineacién entre los aspectos tomados y dados
del rol y la forma en que estos aspectos afectan el funcionamiento en el rol y causan dilemas de
roles y problemas organizacionales. Cuando se ven enfrentados a las consecuencias de esta
desalineacion, los gerentes suelen asumir que alguien se esta resistiendo a trabajar, posee
alguna falta de habilidad o competencia, tiene otros objetivos o “agenda”, o que un problema de
actitud o de conducta es la causa, cuando en realidad las fuentes de la disfuncionalidad son
sistémicas en lugar de personales.

Figura 1: Rol como “tomado y rol como “dado”
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La figura 1 expresa la relacién entre “rol como tomado” y “rol como dado”. El area
sombreada representa el grado en el cual —el rol como dado- esté alineado con la construccién
del individuo del mismo rol, el rol como tomado. El nivel de superposicion es el grado en el cual
el rol es ejercido y esperado dentro de la organizacion. Es importante observar que uno puede
también estar asumiendo su rol como resultado de alguna dinamica subyacente dentro del

sistema que permanece inconsciente, no establecido, y esencialmente desconocido para
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quienes poseen el rol y quienes lo influencian. Estos aspectos del rol afectan y complican la

forma en la que uno se involucra en los aspectos tomados y dados del rol.

Ademas de la forma en que los roles laborales son tomados y dados, como el trabajo es
derivado y motivado- la expresion de los “sistemas de tareas y sensible” (Miller & Rice, 1967)
dentro de la que el rol opera- es una segunda dimensién crucial. La distinciébn entre los
aspectos de tareas y sensible del rol esta asociada a la responsabilidad (como dada y tomada)
y autorizacion (como dada y tomada) de la persona, como un area critica dentro de las

organizaciones.

El sistema de tareas comprende los aspectos del rol que pertenecen a las estructuras,
procedimientos y tecnologias, los cuales existen independientemente de los individuos dentro
de las organizaciones. El sistema de tareas que uno asume conscientemente es la parte mas
facilmente reconocible del rol ya que las expectativas conscientes estan incluidas, existe
medida del desempefio (el rol como dado), y el individuo trabaja abiertamente el rol como
tomado (éste también puede ser el rol por el cual la organizacion reconoce a un individuo como
“responsable”). El grado en el cual uno esti autorizado en estas tareas surge en el espacio

formal entre tomado y dado.

El sistema sensible es el proceso social y humano dentro de la organizacion: los
simbolos, significados, fuerzas grupales inconscientes y relevancia emocional experimentada,
actitudes, creencias basadas en las necesidades, fantasias y patrones de identificacion dentro
de un rol y una organizaciéon (Miller & Rice, 1967). El aspecto de percepcion del rol surge de las
esperanzas y miedos que gobiernan las expectativas de las personas acerca de como seran
tratados por otros y las creencias y actitudes en las cuales basan su cédigo de conducta a partir
de su historial de relaciones con otros, incluyendo como otros responden a su identificacion con
un grupo (por ejemplo, género, origen étnico, educacion, identidad profesional; ver Walker,
1992). Una “ventana al rol” comdn hacia el funcionamiento sensible es aquella donde uno
asume responsabilidades que no han sido establecidas o donde la responsabilidad puede
encontrarse en otro lado, pero quien posee el rol la asume. Esta dinAmica arbitraria y a menudo
disruptiva del sistema sensible es donde los aspectos improductivos de las politicas y dinamicas
organizacionales ocurren. Es ademés un lugar en el cual se puede aprender mucho acerca de
la estructura de la organizacion, la eficiencia de sus procesos, y la capacidad de cada individuo

y grupo involucrado.
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Figura 2: Sistema de tarea y sistema sensible
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La figura 2 ilustra los sistemas de tarea sensible. El area sombreada denota el limite
entre las expresiones formales e informales del trabajo en una organizacién. Es aqui donde se
logra ver mas facilmente el desarrollo organizacional, incluyendo los procesos dinamicos de
equipos, gestion del cambio organizacional, resistencia al cambio, y otras visiones sistémicas
de como las tareas en el trabajo se negocian con las partes inconscientes y menos visibles de

la organizacion.

La productividad en el rol esté ligada a qué tan bien se comprende el sistema de tareas de un
rol tanto en el espacio de lo tomado como en el de lo dado, y la capacidad de la organizacion

para expresar y comprender su sistema sensible subyacente.

El marco resultante para entender el rol organizacional se muestra en la figura 3.
Figura 3: Rol Organizacional
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El conflicto de rol, sin embargo, puede ser también el resultado de una falta de claridad
acerca de las tareas dadas o puede representar las diferencias en las percepciones de ambos
individuos acerca de su rol. Este marco aporta a un entendimiento que constituye la base para
el método que estamos desarrollando para la consultoria del rol organizacional en el que se
trabaja para aclarar y luego alinear los aspectos del rol derivados interna y externamente
(Krantz & Maltz) en Acuia, E. y Sanfuentes, M (2016).

Dilemas del Rol: relacion entre jefaturay subordinado

Considerando que el presente estudio es respecto del rol del encargados de unidad de
las areas programaticas de Junaeb, es interesante ilustrar lo que Krantz J. propone respecto de

la relacion entre superior y subordinado, a lo que denomina “pareja de gestion”.

La pareja de gestion esta siempre presente en las organizaciones jerarquizas y es
fundamental para la efectividad de la organizacion. A través de este vinculo interpersonal
primario se llevan a cabo la delegacion del trabajo, la division del trabajo y la gestion de la
accountability. Juntos, ambos miembros de la pareja de gestion deben lograr que se lleve a
cabo un trabajo, pero ninguno de ellos puede controlar ese trabajo individualmente. Por lo tanto,
cada uno debe confiar en el otro mientras debe lidiar con sus propios sentimientos de
dependencia hacia el otro. El punto hasta el cual cada uno depende del otro y pueda ser

defraudado por el otro a menudo es afectado por ansiedades profundamente arraigadas.

La pareja de gestion llega a tener una vida propia, repleta de fantasias compartidas,
esperanzas y decepciones, un dialogo de colaboracién, y patrones defensivos, en colusién. En
un extremo de un continuo esta la pareja productiva-creativa, evolucionando y estimulandose
mutuamente. En el otro extremo esta la relacion rigidamente-estancada, a veces mutuamente
castigadora, y caracterizada ya sea por excesivo conflicto, por un adormecimiento indiferente o

por una dependencia debilitante.

La dimension psicoanalitica proporciona un elemento fundamental. La vida de grupo
resuena con algunos de los primeros y mas inquietantes conflictos de sus miembros, incluidos
aquellos que se han vuelto a despertar cuando las figuras de autoridad son equiparadas
simbolicamente con los padres. Los subordinados a menudo reviven e intentan rehacer las

experiencias emocionales que tuvieron con sus padres, cuando eran pequefios, con sus
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superiores. A medida que estos y otros importantes sentimientos muy tempranos se reavivan,
las ansiedades resultantes a menudo conducen a los miembros de la pareja a participar en
maniobras psicologicas (defensivas) disefiadas para reducir los sentimientos dolorosos,

maniobras que a menudo someten a la pareja a tener dificultades para trabajar juntos.

Las parejas de gestion trabajan e interactian dentro del contexto del grupo y, por ende,
se ven profundament