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RESUMEN

Entre los multiples aspectos que supone la implementacion de la reforma de
salud -especialmente del nuevo modelo de atencion primaria- esta el poder
desarrollar una gestion que, considere el escuchar, comprenda los
fendmenos que conforman el entorno de la organizacion y sepa identificar y
proyectarse a las necesidades de la red y sus usuarios. De este modo, para
gue la organizacion tenga éxito en la tarea de gestionar los cambios
requeridos se requiere de una fluidez en la comunicacién al interior de la
organizacion.

El estudio realizado tuvo como objetivo describir las relaciones
comunicacionales formales e informales en una unidad particular de una
organizacion de salud publica: Servicio de Atencion a las Personas de un
establecimiento hospitalario chileno.

La investigacion revisa y da cuenta de la gestion del cambio y la
comunicacion en el sector salud y de los distintos enfoques vy
aproximaciones teoricas al concepto de comunicacion organizacional.

Para el logro del objetivo de la investigacién, se realizd6 observacion de
campo y entrevistas en profundidad a funcionarios del SAP, y tomando como
base los conceptos de la teoria de Goldhaber (1984). En su obra
Comunicacion organizacional se describen y analizan los distintos aspectos
gue afectan en la fluidez de los canales de comunicacion al interior de dicha
organizacion.

Las conclusiones del estudio apuntan a que no existe el disefio para generar
los cambios requeridos, es decir, no hay un disefo planificado de espacios
conversacionales, y de reflexion sobre cuales son los mejores métodos para
difundir los mensajes y propdsitos de la organizacion.



INTRODUCCION

Esta investigacion tiene su origen en la necesidad experimentada por los
servicios publicos hospitalarios para responder con eficiencia y eficacia a las
necesidades y demandas de una comunidad cada dia mas consciente de
sus derechos relacionados con la consecucién de la mejora del concepto de
salud y la mejor calidad de la atencion hospitalaria.

El desafio de los establecimientos hospitalarios consiste en definir
adecuadamente como dar una respuesta que satisfaga eficazmente las
necesidades de salud de la poblacién expresadas en las solicitudes de la red
asistencial, basada en criterios clinicos y gerenciales, al mismo tiempo que
la consecucion de los logros hacia una mayor calidad percibida por las
personas y un mejor uso de los recursos desde el punto de vista de la
eficiencia.

En el sector salud, y en particular en la red asistencial, son mdultiples los
actores que intervienen en la toma de decisiones y en su gestién para la
mejora de estas. Asi pues, es indispensable la mirada y la interpretacién que
sobre la misma realidad, tienen los diferentes actores que actidan e inter-
actuan en ella, y también buscan modificarlal. Para ello es indispensable
crear espacios de interlocucién y participacion. Ello implica crear redes de
colaboracién y alianzas estratégicas al interior y exterior de los diferentes
servicios.

De acuerdo a lo anterior, para que una unidad de salud tenga éxito en la
tarea de gestionar los cambios requeridos para concebir un nuevo modelo
de atencién en salud, se requiere de una permanente escucha y de una
retroalimentacion mutua, con sus equipos. Esto ultimo, implica fluidez en la
comunicacion al interior de la organizacion.

En este sentido, la comunicacion organizacional implica dotar a las personas
de actitudes, valores, sentimientos, relaciones y habilidades, asi como
también implica procesos y canales que una vez adecuadamente instalados,

'Mario Rovere, Planificacion estratégica de recursos humanos, pp 71, OPS 1993, Serie
Desarrollo de Recursos Humanos n° 96.



puedan favorecer cualquier proceso de cambio, y en particular, el modelo
que se busca instalar al interior de los hospitales.

De acuerdo a lo anterior, esta tesis tiene como objetivo describir como se
dan las comunicaciones formales e informales en una unidad particular de
un hospital, y de esta forma contribuir a futuro con elementos de analisis
gue permitan mejorar la fluidez de los canales de comunicacion al interior del
servicio, y mejoren con esto la escucha y retroalimentacion institucional.

En el primer capitulo se revisa la gestion del cambio y comunicacion en el
sector salud, especificamente, se da cuenta sobre el modelo de atencion
integral en salud y sobre el contexto del Servicio de Atencion a las Personas
—SAP- y la relevancia de la confianza y la comunicacién para gestionar los
cambios.

En el segundo capitulo se aborda la gestion de la comunicacion, incluyendo
una revisién de la evolucion del concepto de comunicacién, los enfoques
teodricos y definiciones de la comunicacion organizacional, los conceptos
claves de la teoria de Goldhaber y la nocidén de redes formales e informales.
Se revisan también las tres escuelas de administracion y su relacion con las
redes de comunicacion, a saber, la escuela de administracion cientifica, la
escuela de relaciones humanas y la escuela de sistemas.

En el tercer capitulo se describe la metodologia utilizada para lograr los
objetivos planteados en la investigacion y en el cuarto capitulo se da cuenta
del andlisis e interpretacion de los resultados de la investigacion.
Finalmente, en el Ultimo apartado se desarrollan las reflexiones finales.



CAPITULO | GESTION DEL CAMBIO Y COMUNICACION EN EL
SECTOR SALUD

En este capitulo se puede encontrar, en primer lugar, los antecedentes del
problema de investigacion; es decir, los desafios que plantea la reforma de
salud a las personas, los equipos de salud y altos directivos de los servicios
de salud y a los establecimientos que componen la red asistencial. En
segundo lugar, los antecedentes del contexto del Servicio de Atencion de
las Personas (SAP) de un establecimiento hospitalario chileno, unidad que
es el objeto de este estudio, y que permiten situar y conocer los
antecedentes y componentes organizacionales y su historia. En tercer lugar,
se puede encontrar la relevancia de este estudio, en términos sociales y
tedricos, ademas de metodoldgicos. En esta ultima parte, se plantean las
preguntas, objetivos e hipétesis de investigacion.

1.1. Modelo de Atencion Integral en Salud y la gestién del cambio en el
sector salud.

La Reforma de Salud en Chile, conocida como Reforma AUGE, ha sido el
mayor esfuerzo realizado por el pais en los ultimos 25 afios con el fin de
mejorar su sistema de salud. Entre sus principales objetivos, estan el dar
prioridad a una politica sanitaria con énfasis preventivo y con intervenciones
a nivel del conjunto de la poblacion; disminuir la brecha de inequidad entre
los sectores mas vulnerables y los mas acomodados, como también entre el
sector rural y el urbano y ofrecer una atenciéon que garantice oportunidad,
calidad y proteccion financiera para los problemas de salud con alto impacto
sanitario. Asimismo, la Reforma busca disminuir la brecha de oportunidad
gue existe entre el subsistema publico y privado de aseguramiento, los que
coexisten desde fines de los afios 70 (Infante y Paraje, 2010).

En el marco de esta Reforma, el sistema de salud debe contribuir a mejorar
la salud de la poblacion y minimizar las disparidades observadas,
empleando los conocimientos mas avanzados y asegurando equidad de
acceso a servicios de salud de alta calidad y capacidad resolutiva. Existe
evidencia de que los Sistemas de Salud organizados en torno a Atencion
Primaria y un Modelo de atencion integral, basado en los principios de la
salud familiar, son el medio a través del cual se logran ambas metas.



Por otra parte, el logro de los objetivos sanitarios requiere que toda la red de
salud actte en forma sinérgica y coordinada, en torno a las necesidades de
las personas, sus familias y comunidad, articulando todos los recursos que
estén a su alcance para lograr el mejor estado de bienestar posible. Esto
implica la transformacion del sistema desde la provision de servicios de
atencion de salud hacia la “cultura del cuidado de la salud”.

En tal sentido, el modelo de atencién de caracter integral, familiar y
comunitario, hace suyas las demandas ciudadanas y constituye una
oportunidad para lograr los desafios de la reforma. Define un modelo de
relacion entre las personas con su entorno y los equipos de salud,
entendiéndose la atencion de salud como un proceso continuo de cuidado
integral de las personas y sus familias, el que por una parte, se anticipa a la
aparicion de enfermedad y entrega herramientas para el autocuidado y por
otra, frente a un problema de salud permite a la red sanitaria responder de
manera oportuna, eficiente y eficaz para recuperar el estado de bienestar.

En la dltima década, ha habido un impulso sostenido para la implementacion
del Modelo de Atencion, tanto en APS como en toda la Red de Atencion de
Salud. Las experiencias son multiples y diversas.?

La crisis de credibilidad de los servicios publicos hospitalarios y el creciente
cambio en el comportamiento de las personas en Chile en los ultimos 10
afios desde pacientes a usuarios con derechos, ha obligado a la red de
salud a reconocer y responder con eficacia-eficiencia a las necesidades y
demandas que se generan en su entorno para recuperar la confianza social,
gestandose en 2005 desde el Ministerio de Salud el Modelo Integral de
Atencidén en Salud3.

Este modelo da cuenta de los cambios sociales, culturales, epidemiologicos
y demograficos de la poblacion chilena. La obsolescencia del modelo de
atencion obligé a transformaciones orientadas hacia la maximizacién del
impacto sanitario de las acciones; el énfasis en la promocién y el control de
factores de riesgo de enfermar por condicionantes ambientales y sociales, la
creacion de condiciones materiales y modificaciones conductuales para una

% Ver Subsecretaria de Redes Asistenciales (2005). Modelo Integral de Atencion en Salud.
Serie Modelo de Atencion, Cuaderno Ne° 1, Chile.
http://www.bibliotecaminsal.cl/lildbi/docsonline/4/1/014-

Serie_de_Cuadernos_de Redes N%C2%BA 1 Modelo_de_ Atenci%C3%B3n_Integral_en

Salud.pdf
*0p. Cit.



http://www.bibliotecaminsal.cl/lildbi/docsonline/4/1/014-Serie_de_Cuadernos_de_Redes_N%C2%BA_1_Modelo_de_Atenci%C3%B3n_Integral_en_Salud.pdf
http://www.bibliotecaminsal.cl/lildbi/docsonline/4/1/014-Serie_de_Cuadernos_de_Redes_N%C2%BA_1_Modelo_de_Atenci%C3%B3n_Integral_en_Salud.pdf
http://www.bibliotecaminsal.cl/lildbi/docsonline/4/1/014-Serie_de_Cuadernos_de_Redes_N%C2%BA_1_Modelo_de_Atenci%C3%B3n_Integral_en_Salud.pdf

vida saludable; la prevencion de enfermedades con énfasis en la pesquisa
oportuna o el diagndstico precoz de éstas; la resolucion integral de los
problemas de salud, mayoritariamente en forma ambulatoria, incorporando
ademas, mecanismos de financiamiento que incentiven la atencion
ambulatoria y el uso racional de tecnologias sanitarias con eficacia y
efectividad cientificamente demostrada.

Este modelo se defini6 como “El conjunto de acciones que promueven y
facilitan la atencion eficiente, eficaz y oportuna que se dirige, mas que al
paciente o a la enfermedad como hechos aislados, a las personas,
consideradas en su integralidad fisica y mental y como seres sociales
pertenecientes a diferentes tipos de familia y comunidad, que estan en un
permanente proceso de integracion y adaptacion a su medio ambiente fisico,

social y cultural™.

Este modelo describe la forma 6ptima de organizar las acciones sanitarias,
de modo de satisfacer los requerimientos y demandas de la comunidad y del
propio sector.

Su quehacer sanitario descansa en un equipo de salud multidisciplinario y de
liderazgo horizontal, ubicado basicamente en el nivel de atencién primaria,
gue se hace cargo de la poblacion de un territorio acotado, aplicando el
enfoque familiar, es decir, acompafia a los integrantes de la familia durante
todo el ciclo vital, apoyando los momentos criticos con consejeria, educacion
y promocion de salud, controlando los procesos para detectar
oportunamente el dafio y proporcionando asistencia clinica y rehabilitacion
oportuna en caso de patologia aguda o crénica. La formacién y
competencias de este equipo son acordes al nuevo perfil epidemiolégico, a
la gestion en red y con habilidades de liderazgo y trabajo en equipo.

El rol de los hospitales en el modelo de atencion, es la contribucion de una
manera concordante al modelo, a la resolucion de problemas requeridos
desde la red asistencial, en base al tipo de actividades, nivel de complejidad
y especialidades que la propia red le ha definido, en atencion abierta y
cerrada, incluida la atencién de urgencia. Los establecimientos hospitalarios
separan su actividad en ambulatoria y cerrada, debiendo tender
progresivamente a la ambulatorizacién de los procesos clinicos.

4 Op. Cit.



El reto es definir adecuadamente cédmo dar una respuesta que satisfaga
eficazmente las necesidades de salud de la poblacion expresada en las
solicitudes de la red asistencial, basada en criterios clinicos y gerenciales, a
la vez que lograr una mayor calidad percibida por las personas y un mejor
uso de los recursos desde el punto de vista de la eficiencia.

Al interior de la red, son los profesionales que estdn en contacto con los
pacientes, los que en forma generalmente autbnoma y descentralizada,
toman decisiones sobre qué hacer a los pacientes y esas decisiones tienen
repercusiones institucionales relevantes y también costos.

Para esto es clave que sepan qué hacer y como hacer lo que hay que hacer.
El desafio esta puesto en la capacidad de gestion de los equipos de salud,
para entregar servicios de mayor calidad, sin que esto implique mayores
costos.

Esta busqueda de “hacerlo mejor en la gestion” al interior de los
establecimientos obliga a tener una mirada sistémica sobre la realidad. Lo
que pasa no puede ser explicado solamente desde los directivos de la
institucion pues esa vision sera siempre incompleta. Es indispensable la
mirada que sobre la misma realidad tienen los diferentes actores que actian
e inter-actian en ella y también buscan modificarlas. Para ello es
indispensable crear espacios de interlocucion y participacion. Ello ayudara
ademas a mejorar la comunicacion, a establecer alianzas y «redes de
colaboracion».

Para ello deben generarse y desarrollarse espacios de participacion de los
miembros de la propia institucién, como para la busqueda de soluciones y
control de la gestion, asegurando que ésta Ultima vaya hacia el interés
comun. Estas instancias son vitales ademas para involucrar a todos en el
proceso de disefio de planes de accidn que aseguren su éxito al construirse
participativamente, para transparentar la gestion publica y para comprometer
a los involucrados en los procesos asistenciales, asi como a sus usuarios,
en los resultados de la institucion.

Para que esta especie de compromiso en cascada resulte, es fundamental el
rol del liderazgo superior de la organizacion para promover y encauzar la
participacion de los actores internos y externos, recogiendo aportes y criticas
para orientar los desarrollos de la institucion.

Mario Rovere, Planificaciéon estratégica de recursos humanos, pp 71, OPS 1993, Serie
Desarrollo de Recursos Humanos n° 96.
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El nuevo modelo de salud integral sefala que el cambio institucional
involucra valores, personas, cultura y capacidad gerencial; y se enfrenta a
resistencia y obstaculos; por tanto, para el éxito de esta tarea se requiere de:
() un liderazgo que conduzca el cambio, (i) un proceso permanente de
escucha (informacion) y reflexién (retroalimentacion), (iii) un pensamiento y
propuesta estratégica compartida (sentido o razén de ser), (iv) un plan
compartido (participacién organizada y corresponsable) y, (v) una nueva
competencia en la organizacién para «aprender a cambiar o aprender a
aprender» (cultura de aprendizaje institucional).

De ahi la relevancia de aportar con investigaciones que den cuenta de la
gestion de las comunicaciones y conversaciones que favorecen los cambios
e implementacién de la reforma en un contexto participativo, con énfasis en
la retroalimentacion constante de los procesos de cambio, que implique
escuchar y recibir juicios por parte de todos los actores del sistema.

Los establecimientos, necesitan desarrollar una gestion que, escuchando y
comprendiendo los fenbmenos que conforman el entorno de la organizacion,
sepan identificar y proyectarse a las necesidades de la red y sus usuarios,
quienes exigen respuestas crecientemente flexibles, oportunas, efectivas y
eficientes.

Es asi, que los establecimientos necesitan desarrollar la capacidad
estratégica para cambiar intencionada y continuamente; por lo tanto, lo
critico para la construccion del establecimiento del mafiana es la habilidad
para aprender a cambiar, o lo que es lo mismo: la capacidad institucional
para aprender a escuchar, comprender, adaptarse y desarrollarse.

Segun el documento elaborado por la subsecretaria de redes Asistenciales®
“cuando un grupo humano tiene la oportunidad de vivir la confluencia de un
buen lider, que sabe escuchar y comunicar, de una mision seductora
construida desde los valores de las personas y de un plan de accion
compartido”, el cambio es posible. Este documento también sefala la
importancia del lider y del equipo directivo para movilizar a su organizacion:
“El director y, mejor aun, el equipo directivo, es un grupo -lider
multidisciplinario-, que debe movilizar a su organizacién en el cumplimiento

de su funcién publica””.

® Subsecretaria de Redes Asistenciales (2005). Modelo Integral de Atenciéon en Salud.
Serie Modelo de Atencién, Cuaderno N° 1, Chile.
" Op. Cit.
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Por ultimo, en el contexto de la Reforma -tanto en lo referido a su disefio
como implementacion- ha sido un proceso en el cual han intervenido
diferentes actores, y que no ha estado exento de resistencia al interior de los
equipos de salud y en los diversos gremios.

El proceso de “escucha” entonces, se torna clave.
1.2. El Contexto del Servicio de Atencion alas Personas.

El estudio esta centrado en el Servicio de Atencion a las Personas (SAP) de
un establecimiento hospitalario chileno.

El Hospital, tiene Sub Direcciones. Una de ellas es la Subdireccion de
Atencién Ambulatoria, que es el nexo entre la comunidad y el Hospital y que
esta encargada de recibir al usuario y derivarlo para su atencion.

Esta Subdireccion agrupa a 15 Servicios y Unidades, dentro de los cuales
esta el SAP. A esta subdireccidon pertenece el Servicio de Urgencia Infantil;
el Servicio de Odontologia y Maxilo Facial; el Servicio de Oftalmologia; el
Servicio de Psiquiatria Ambulatoria; el Servicio de Atencion a las Personas
SAP; la Unidad de Kinesiologia y rehabilitacion; la Unidad de Dermatologia;
la Unidad de Traumatologia; la Unidad de Neurologia; la Unidad de
Medicina; la Unidad de Cirugia; la Unidad de Cirugia Infantil; la Unidad de
Pediatria; la Unidad de Cuidados Paliativos; la Unidad de Servicio Social.

En el Servicio de Atencion a las Personas (SAP) trabajan 23
funcionarios(as). De estos funcionarios, 4 son hombres, y 19 mujeres, y del
total, 8 personas trabajan directamente en ventanilla, dos tienen un cargo de
jefatura y uno de coordinador de agenda.

El SAP tiene como objetivo velar por la expedita, racional y oportuna
admision, referencia y atencion de los wusuarios que concurran al
establecimiento, facilitando la realizacibn de los procesos, tramites
asistenciales y administrativos correspondientes.

Cumple la funcion de orientar al publico sobre todos los aspectos de la
atencion hospitalaria, en general y sobre los procedimientos de admision en
especial. Efectia las citaciones de los pacientes, de acuerdo con las
disponibilidades de horas de atencibn y de camas, mediante las
inscripciones correspondientes.

12



El Servicio estd compuesto por dos unidades. La primera de ellas, es
Admision-Coordinacion que tiene como funciones principales la admisién y
recepcion de pacientes, verificacion de prevision, orientacion y peticion de
fichas clinicas. En su funcién coordinadora, estd a cargo de las horas
medicas provenientes de la red, via Internet, asi como también de coordinar
horas y traslados de pacientes de provincia. Y en segundo lugar, Archivo,
gue es la unidad que tiene como objetivo guardar, mantener, restaurar y
custodiar ficha clinica de los pacientes del Hospital, ademas de satisfacer la
demanda de solicitud de este documento.

El establecimiento elegido para el estudio, atiende a una poblacion asignada
de 401.879, de los cuales 121.803 son nifios entre 0-9 afos, 54.458 son
adolescentes entre 10 y 19 afios, 194.677 son adultos entre 20 y 64 afos y
30.941 son adultos mayores.

Como se sefiald anteriormente, quienes llevan adelante esta reforma, y
consiguen los resultados esperados, son los equipos de salud. En este caso,
se ha planteado observar las comunicaciones y el proceso de escucha al
interior del equipo del SAP.

1.3. Larelevancia de la confianza y la comunicacién para gestionar los
cambios.

Uno de los cuatro conceptos clave en este estudio para definir comunicacion
organizacional, esta referido a las “relaciones”. ;Qué relaciones son
importantes para el estudio de una organizacién? Goldhaber (1984), sefiala
que “teniendo en cuenta que una organizacién es un sistema vivo y abierto,
sus partes de conexién estan en manos de las personas. Es decir, las redes
por las que fluyen los mensajes de las organizaciones estan conectadas por
las personas. En consecuencia, se debe estudiar las relaciones existentes
entre ellas. Las relaciones humanas dentro de la organizacion pueden
estudiarse centrando la atencion en las conductas de comunicacién de las
personas implicadas en la relacion y en sus efectos”.

El investigador Rodrigo Yafez, Psicologo, docente del Departamento de
Psicologia de la Universidad de Concepcion ha realizado investigaciones

13



que dicen relacion con la confianza y las relaciones interpersonales. Una de
ellas, en un establecimiento de alta complejidad en la octava region®.

Los distintos autores citados en este trabajo muestran un alto consenso en
que un elemento crucial para el liderazgo efectivo, es que los lideres
cuenten con la confianza de sus trabajadores, siendo una de las conductas
mas importante para que los empleados perciban a sus lideres como
personas confiables es que estos sean honestos, es decir, “ser
consecuentes, transparentes con la informacion y ser sinceros al momento
de comunicar’®. Ya que la percepcién de los funcionarios no es objetiva, se
estima que no bastaria que los lideres sean conscientes de ser sinceros,
ademas tendrian que hacer el esfuerzo por mostrarse creibles, ello implica
tener que explicar y comunicar eficientemente. Es decir, retroalimentar
adecuadamente a sus trabajadores.

No es facil determinar en el ambito de la pragmatica cuales son las
conductas, actitudes y competencias genéricas que los lideres de una
organizacion deben mostrar para que los funcionarios(as) confien en ellos.
Depende del objetivo que tiene el grupo, de cémo tiene organizado el
abordaje, la dinamica de las relaciones y la cultura organizacional (Connell
et al.: 2003)

Dirks y Ferrin (2002) concluyen que se necesita mas investigacion sobre las
claves conductuales que los empleados utilizan para deducir si sus jefes son
confiables. Mas, si esas claves podrian influir en la forma en que los lideres
gestionan la relacion con sus trabajadores. Lo anterior, mostraria lo
necesario de realizar investigaciones que permitan comprender mejor como
se comunican las personas al interior de una organizacion, especificamente,
como lo hacen quienes la conducen, qué relacién podria haber entre las
conductas y actitudes de ambos grupos para comunicarse en relacion a los
propoésitos de la organizacion, los efectos de dichas conductas en las
diversas relaciones existentes que promuevan una comunicacién directa y
oportuna generando confianza y fluidez, y por tanto, afectar la frecuencia y la
forma de comunicarse de las personas, buscando bienestar y salud en la
propia organizacion.

En relacion con lo anterior, las preguntas que orientan esta investigacion
son: ¢COmo se expresan las relaciones comunicacionales formales e

® Yafiez, R., Loyola, G. y Huenumilla, F. (2009). La confiabilidad en el lider: un estudio sobre
las enfermeras jefes de un hospital. Revista Ciencia y Enfermeria XV (3).
9 A .

Op. Cit.
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informales en el Servicio de Atencibn a las Personas (SAP) de un
establecimiento hospitalario chileno?; scomo se interrelacionan y/o
retroalimentan mutuamente dichos espacios comunicativos? Estas
preguntas llevan a preguntarnos mas especificamente por lo siguiente:
¢,Donde se puede observar mayor fluidez en el intercambio de mensajes
dentro de la red de relaciones del SAP?; ¢ Cual es la red de comunicaciones
formal que tiene mayor estructura, disefo, frecuencia en el intercambio de
mensajes?; ¢De qué forma se disefian las instancias de comunicacion
formal?; ¢(Con qué frecuencia sucede este intercambio de mensajes?;
¢Entre quiénes?; ¢Qué significado le dan los funcionarios a la informacion
entregada por parte de la jefatura?; ¢Qué significado le dan los
funcionarios(as) a los mensajes (informacion) recibidos o percibidos de los
propios funcionarios(as) a través de las redes informales?; ¢ cuales son los
contenidos mas recurrentes en la comunicacion seriada, es decir, persona a
persona?

A partir de estas preguntas, se formulé el objetivo general de investigacion:
Describir las relaciones comunicacionales formales e informales en la unidad
llamada SAP, de un establecimiento hospitalario chileno; y se plantearon los

siguientes  objetivos  especificos: i)  Describir las  relaciones
comunicacionales formales de un establecimiento hospitalario chileno; ii)
Describir las relaciones comunicacionales informales de dicho

establecimiento hospitalario; vy, iii) Analizar las interrelaciones entre los dos
espacios comunicacionales formal e informal.

La hipotesis general, se expresd de la siguiente forma: “La presencia o
ausencia de canales de comunicacion formal utilizados por la jefatura, su
frecuencia y la forma en que se disefian estos espacios comunicacionales
para que los mensajes fluyan en diversas direcciones (hacia arriba, abajo,
hacia los lados, y de forma espontanea), influyen en las comunicaciones
informales (o rumores), que surgen de manera espontanea y aumentan,
cuando los canales formales ascendentes y horizontales o estan ausentes o
son débiles al interior de sus practicas organizacionales de coordinacion”.
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CAPITULO II: GESTION DE LA COMUNICACION
Introduccién

En este capitulo se puede encontrar los siguientes acéapites: i) El origen de
los estudios sobre la comunicacidn en América Latina y en los Estados
Unidos; i) Los diversos enfoques tedricos sobre la comunicacién
organizacional. lii) Las principales definiciones de comunicacion
organizacional; iv) La definicion de los cuatro conceptos claves utilizados por
Goldhaber (1984) para definir la comunicacion organizacional y que son
utilizados como punto de partida para hacer las preguntas e investigacion de
campo; v) La definicién de redes formales e informales; vi) La descripcion de
la relacion entre las tres escuelas de administracion, y codmo estas han
influido en la concepcion y relacion entre la forma de administrar y la
concepcion que se tiene de la comunicacion organizacional; y vi) la
descripcion de como el modelo de atencion integral en salud implica un
paradigma nuevo, una concepcién en red del sistema de salud y sus
implicancias en la comunicacion organizacional.

2.1. La comunicacion y su evolucion.

El saber sistemético de las ciencias de la comunicacion emerge en el siglo
XX, y tiene sus primeros antecedentes en los Estados Unidos de
Norteamérica. En los afios cuarenta ya existian las primeras Escuelas e
Institutos de investigacion (Galindo, 2002). El interés por la investigacion en
la comunicacién llega a América Latina en el periodo de la post-guerra, en
1949.

Catalan y Sunkel (1991) sefialan que, la historia de las investigaciones
comunicolégicas en América Latina pasa por cuatro momentos
fundamentales:

“‘Un primer momento, a partir de los afios cincuenta, marcado por las
tendencias funcionalistas y la orientacion al estudio de los efectos, que
venian de las Psicologia Experimental norteamericana, y que aqui fueron la
forma principal de estudios sobre la difusion de las innovaciones
tecnoldgicas y de proyectos de comunicacion para el desarrollo.” (pag.4)
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En un segundo momento -entre los afios sesenta y ochenta-, y dentro de la
critica al funcionalismo predominan las corrientes criticas, especialmente el
estructuralismo francés. Especificamente, en América Latina, aparece en la
segunda mitad de los afios 60. La semiologia aparece como respuesta a la
corriente funcionalista, planteandose el problema de la materialidad de los
mensajes. Al respecto, Catalan y Sunkel (1991) sefalan que:

“Especificamente lo que el estudio “estructural de los mensajes”
plantea es el tema del funcionamiento de los lenguajes masivos en la
produccién social de la significacion. Pero a través de este tema lo
gue el andlisis semioldgico comienza a hacer visible es el problema
de las ideologia de la cual esos mensajes son portadores”. (pag.7)

Por su parte, Medina (1998) sefiala que: “La Teoria Critica, estaba
preocupada fundamentalmente por el caracter estructural de los procesos, la
trama mercantil de los medios y la dimensién ideoldgica de los mensajes
(Martin-Barbero). Para ello se nutria de alguna inspiracién frankfurtiana, de
cierto estructuralismo marxista (Althusser), de los enfoques semiolégicos y
de la llamada teoria de la dependencia, proliferando las denuncias a la
expansion de las transnacionales y al imperialismo cultural.”

Otro autor que describe este momento es Martin-Barbero (1987), quien lo
divide en dos etapas: “Una primera etapa ideologista que se produce a
finales de los sesenta, cuando el modelo de Lasswell, procedente de una
epistemologia psicologico-conductista es vertido en el espacio tedrico de la
semidtica estructuralista, espacio a través del cual se hace posible su
‘conversion’, esto es, su encuentro con la investigacion critica. Le llama
ideologista debido a que “su objetivo estuvo centrado en descubrir y
denunciar, articulando aquellas matrices epistemoldgicas con una posicion
de critica politica, las estratagemas mediante las cuales la ideologia
dominante penetra el proceso de comunicacion”. (pag. 221)

En esta etapa, el protagonismo de la denuncia ideoldgica y politica resulto,
con palabras de Martin-Barbero, una "esquizofrenia” que se tradujo en una
concepcion instrumentalista de los medios de comunicacion, considerados
meras herramientas de accion ideolégica, mientras que los receptores -
infelices dominados- no oponian ninguna resistencia, solo pasividad y
alienacion. Un estudio tipico de esta corriente es 'Para leer al pato Donald’,
de Mattelart y Dorfmann (1971).
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La segunda etapa critica que identifica Martin-Barbero es la cientifista.
Desde mediados de los setenta "se abre paso otra figura precedida de este
discurso: ya estd bien de ideologia y de denuncias, seamos serios Yy
empecemos a hacer ciencia. Entramos asi en la segunda etapa que
podemos denominar cientifista, ya que con ella el paradigma hegemonico se
reconstruye basado en el modelo informacional y a un revival positivista que
prohibe llamar problemas a todo aquello para lo que no tengamos un
método. La crisis que después de los golpes militares en el Cono Sur
atraviesan las izquierdas latinoamericanas, con su secuela de desconcierto y
de repliegue politico, seria un buen caldo de cultivo para el chantaje
cientifista". (pag. 222)

Asi, se pasé del modelo semiético al informacional, con lo que se gano en
comodidad pero no en cientificidad. De la manera en que se uso la semiotica
se siguio considerando la comunicacion como un acto lineal y como un mero
acto de transmision de informacién, lo que vino a ser revalidado con el
paradigma informacional.

Los investigadores que buscaban un modelo que justificara su denuncia
politica y su apasionamiento ideolégico no podian ver conflictos mas
complejos, en los que los sujetos eran algo mas que meras victimas del
poder de los medios, de los gobiernos y de las transnacionales.

Implicitamente, las corrientes criticas asumieron el concepto de audiencia
como masa de respuesta predecible y uniforme que habia predominado en
las teorias hipodérmicas.

Catalan y Sunkel (1991) reconocen un tercer momento que es el primer
intento que se realiza en el continente latinoamericano por construir un
paradigma autéctono: son las politicas nacionales de comunicacién (PNC) a
mediados de los afios '70 y se vincula con la propuesta para un nuevo orden
internacional de la informacion.

Con la aparicion de las politicas nacionales de comunicacion, se legitima la
lucha de los sectores criticos por la defensa contra las transnacionales y el
derecho de todos los sectores de la poblacién a participar en los procesos
de comunicacion. Se luchaba por la democratizacién tanto en el plano
interno como en el plano externo, con la aspiracion a un nuevo orden
informativo internacional.
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En sentido general, las teorias criticas reforzaron la idea del enorme poder
de los medios, de la relacion determinista causal entre la estructura de los
mensajes y la estructura de la recepcion, de la enorme penetracion cultural
contra la que habia que luchar -a veces a mano armada-, del valor absoluto
de los contenidos, del poder monolitico del estado y de la apocalipsis que
significaba el desarrollo deformado del capitalismo.

Aunque se desarroll6 una linea de investigacion sobre los usos sociales de
los medios, que retomaba los enfoques de usos y gratificaciones, ésta no
tuvo grandes dimensiones ni aportes. Preocupados por el estudio de la
propiedad sobre los medios, de las grandes transnacionales de emision, del
contenido ideolégico que se suministra en los mensajes, los grandes
olvidados fueron los sujetos. Mattelart (1987) sefala que: "Si hubo una zona
de sombra en el saber critico, ésa fue la de los procedimientos de consumo
y recepcion de los medios". (P4ag. 98)

Por otra parte, Martin-Barbero (1978) destaca que “la evolucion del
pensamiento comunicolégico en América Latina ha estado particularmente
marcada por una espesa politizacion. Los cruentos conflictos politicos que
ha vivido nuestro continente han condicionado inevitablemente las
posiciones de los pensadores, académicos e investigadores. Ha sido
imposible pensar la problematica comunicacional sin tener en cuenta la
incidencia directa que las luchas politicas, la presion de los acontecimientos
y la urgencia de las propuestas practicas van a tener sobre el campo teorico,
empujandolo hacia las dogmatizaciones, las vulgarizaciones y los
oportunismos". (pag. 32)

En la década de los 80, segun Catalan y Sunkel (1991), se produce la “crisis
de los paradigmas” grandes rupturas y desplazamientos tedricos.

La nueva sensibilidad vigente en las ciencias sociales dentro de las llamadas
corrientes postmodernas, tras la caida de las utopias que significd el
derrumbe de las experiencias socialistas, propone un descreimiento en los
esquemas rigidos, en las concepciones absolutas, en las lecturas rectas.

Mattelard (1987) sefiala que: "Se pasa de lo mecénico a lo fluido. Entre una
y otra forma de pensar, las categorias se enfrentan en un riguroso cara a
cara: por fuerza, responde el flujo; ante la rigidez, la flexibilidad; ante la
estabilizacion, la renovacion permanente; ante la causalidad lineal, la
causalidad circular; ante el cierre, la apertura; ante la suma y la
yuxtaposicion, la transversalidad" (pag. 75).
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Un cuarto momento, definido por Cataldn y Sunkel (1991), que se
caracteriza, en el tercer mundo por la relativizacibn absoluta,
cuestionamiento de los paradigmas, caidas de las utopias socialistas y
dictaduras, por una hegemonia de la corriente neoliberal, el rol de las
tecnologias, posibilitando el proceso de globalizacion e internalizacion de los
mercados y de las comunicaciones. En este marco, Mattelart (1991) sefiala
"En el horizonte se perfila otro paradigma, el del reconocimiento del sujeto y
la pertinencia de una teoria que parte de las percepciones de aquel, de su
subjetividad, que acoja las oscilaciones de sentido, que capte la
comunicacién como un proceso dialogante donde la verdad, que nunca mas
sera Unica, se desprende de la intersubjetividad". (pag. 15)

En este marco, las ciencias sociales postmodernas han recuperado la vision
de los problemas de la sociedad desde otro angulo: el retorno al sujeto.

Segun Medina (1998) este reconocimiento de la subjetividad, implica una
complejizacion de los objetos de estudio, ya que es un reconocimiento de la
diferencia, de la heterogeneidad, de la diversidad (mezcla, mutacion,
mestizaje, hibridacion, nomadismo, multiplicidad), de la subjetividad, de la
relatividad de los procesos sociales. Significa trasladarse desde las
influencias estructuralistas a la antropolégica. En Latinoamérica, de la
centralidad de la clase obrera a los marginales, de los -conflictos
macrosociales a los microsociales, lo periférico, lo particular, lo cotidiano.
En las ciencias sociales, recuperar la vision de los problemas de la sociedad
desde el angulo del sujeto. En el marco de la investigacion en comunicacion
de masas, se traduce como la vuelta al receptor. Desde la comunicacion
organizacional, el interés por las personas, por la comunicacion horizontal y
por el empoderamiento de las personas al interior de las organizaciones.
Segun Medina (1998):

‘Este nuevo paradigma, salido de la "crisis de los paradigmas”
anteriores, insiste en la capacidad del receptor en la construccion de
sentidos, en la resemantizacion de los mensajes, en la no linealidad
del proceso comunicativo, en la complejidad de las estrategias de
consumo. Coloca al receptor en la posicion activa que le da su "saber
reconocer”, su libertad de lectura, su habilidad para resistir a los
mensajes dominantes, el caracter negociado de los procesos de
apropiacion”.
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La metodologia de investigacion y el acercamiento al objeto de estudio en
este cuarto momento es desde el enfoque cualitativo, y por tanto se valora
al sujeto y categorias de lo comun, lo aparentemente trivial e insignificante, a
las rutinas cotidianas de los sujetos en el barrio, en el trabajo, en la casa.
Revaloriza la emocion y el placer como sentimientos legitimos, privilegia el
acercamiento a las culturas populares y prioriza el estudio de los géneros de
ficcion, reconociendo el valor ludico de la interaccién de los sujetos con los
medios. Los estudios de recepcion y consumo prestaran también atencién a
estas instancias, pues son justamente en ellas donde se escucha la radio, se
ve la TV o se lee el periddico.

La investigacion cualitativa se caracteriza por la recoleccion de datos en el
medio natural en que se da el proceso, por el uso de técnicas poco
estructuradas, la posibilidad de investigar exploratoriamente o sin hipétesis
previas, trabajar con muestras no necesariamente representativas, un
analisis cualitativo de los datos y por el uso de la observacién participante.
Lo que le interesa a la investigacion cualitativa son las caracteristicas y las
dinamicas de los procesos, mas que sus resultados o cantidad de productos.
(Barrios, 1992).

Otras caracteristicas de este nuevo periodo es que el acercamiento a esta
realidad heterogénea exige un enfoque interdisciplinario, y por tanto se
incorpora la antropologia, la sociologia de la cultura, y se desplaza desde un
enfoque puramente comunicacional a enfoques culturales, considerando los
fendbmenos comunicativos como practicas culturales determinadas por el
devenir de lo cotidiano. Segun Medina (1998): “los estudios latinoamericanos
contemporaneos se nutren en alguna medida de los cultural
studies ingleses, originados en la escuela de Birmingham, en la década del
50”.

Los estudios culturales se aproximan al fenédmeno comunicativo
reconociendo las practicas culturales y sociales, interesandose por el
proceso, mas que por el resultado, por las significaciones histéricamente
situadas, antes que por los tipos generales de comportamientos. Esta
posicion y desarrollo de los estudios culturales ingleses, al igual que la
sociologia francesa han tenido gran popularidad, y gran trascendencia hasta
nuestros dias, pero también criticadas, ya que si bien el poder pude estar en
el consumidor (Martin-Barbero), no necesariamente en el de producir sus
propios productos, la de hacer protagdnica su propia cultura subalterna.
(Mattelart).
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Medina (1998) sefiala que:

‘En América Latina existe la aspiracidon de construir una teoria
latinoamericana de la comunicacién, capaz de alzar paradigmas que
den cuenta de nuestros problemas y de la especificidad de nuestros
fendmenos comunicativos; de elaborar metodologias propias para
aprehender con precision hechos de la realidad que son complejos,
escurridizos al esfuerzo del conocimiento y muy peculiares de las
contradicciones de nuestra region.”

Los estudios mas relevantes que se han producido en el continente en los
altimos afios han sido: la mediacién cultural de Jesus Martin Barbero; la
teoria socio-cultural del consumo de Néstor G. Canclini; el enfoque integral
de la audiencia de Guillermo Orozco; y, la recepcidon activa de Valerio
Fuenzalida y Ceneca.

Segun Medina (1998): “Estos autores han producido interesantes propuestas
tedricas sobre los procesos de recepcion y consumo en la comunicacion de
masas”.

Desde la perspectiva de los estudios comunicoldgicos contemporaneos y en
particular desde la comunicacion organizacional se pueden hacer las
preguntas respecto de quienes son los subdesarrollados, o del tercer
mundo, o de los que o tiene poder, o de los que debieran tenerlo, es decir,
los trabajadores(as) y por tanto su empoderamiento respecto de la
participacion por una participacion democratica, y por tanto de su propio
destino.

Segun Medina (1998): “La mayoria de los investigadores ven como el
objetivo final de los estudios y practicas de estrategias de comunicacion, el
de aumentar la participacion cultural y politica de la gente en los proyectos
de los paises, el de respetar los derechos y las formas de vida del otro, el de
estimular la actividad y el protagonismo de los distintos sujetos sociales, el
de respetar las diferencias y la diversidad.”
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2.2. Enfoques teoricos de la Comunicacion Organizacional.

Considerando que las fuentes de los estudios sobre la comunicacion son
muy diversas, y que en particular, la comunicacion organizacional se ha
nutrido de diversas disciplinas, hemos optado por tomar la clasificacion que
hace Habermas (1987) en torno a las posturas de las ciencialO léase las
empirico- analitica11 (también conocidas como positivistas, donde se cobija
el funcionalismo), las interpretativasi2 (también conocidas como
fenomenoldgica- hermenéutica y linglistica) y la dialéctica o sistematica de
la accidon13 (también conocida como critica).

En relacion a las investigaciones y metodologias asociadas a los estudios de
comunicacién, Saladrigas (2005) identifica tres enfoques; a saber, las
posiciones empirico-analiticas; las posiciones criticas y las posiciones
interpretativas.

Dentro del enfoque empirico- analitico pueden ser ubicados el enfoque
mecanico, el psicologico, el sistémico y el de la contingencia, como una de
sus modalidades de expresion.

% Modos de organizacion del conocimiento con logicas epistémicas especificas y que a
partir de los descubrimientos de Galileo hasta la fecha han demarcado ciencias o posturas
de ciencias (Habermas, 1987)

1 Empirico analitica: Con un interés técnico el sistema de referencia, que prejuzga el
sentido de los posibles enunciados cientifico-experimentales, fija reglas tanto para la
construccién de teorias como para su comprobacién critica. Son apropiadas para teorias
interrelaciones hipotético-deductivas de enunciados que permiten la deduccién de hipétesis
empiricamente llenas de contenido. Reporta una vocacion instrumental, es decir, se trata de
un saber que sirve para hacer cosas, para resolver problemas, para predecir eventos y para
mejorar el desempefio de las instituciones y de las organizaciones. es conocida como
posicién critica.

6 Interpretativas: Con un interés practico centra su atencion en la comprension del sentido
mediante la interpretacion de textos. Desde ellas el saber se compromete con la
interpretacion, la especulacién, la comprension y el entendimiento sobre por qué son las
cosas. Desde esta postura, las ciencias de lo humano son ciencias del sentido, que mas alla
del mundo de las cosas, se interesan por los sistemas de significacion dados en una
formacion cultural, histérica y social concreta. En la vida social, los colectivos crean
simbolos, rituales, valores, costumbres y tradiciones. Construyen la realidad desde la
posesion de un lenguaje; transportan una memoria pensada y vivida; generan relaciones de
mando y obediencia y comparten

'3 Dialéctica o sistematica de la accién: Con un interés emancipatorio se preocupa por
comprobar cuando los enunciados tedricos captan leyes invariables de la accién social en
general y cuando reflejan relaciones de dependencias ideolégicamente congeladas, pero en
principio mutables para desatar el proceso de autorreflexion que conlleve al cambio
necesario o al menos dejar sin aplicacion la ley que resulta inoperante. También relatos
sobre el mundo desde los cuales aparece la nocion de un “nosotros”.
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Esta misma autora sefala que:

“El enfoque mecanico sintetiza la influencia de la Teoria Matemético
Informacional (Shannon y Weaver), la Teoria Clasica de las
Organizaciones (Taylor, Fayol y Weber) y la Psicologia Conductista
(Watson y Skinner). Las mismas que para la comunicacion masiva
dejaron influencias en modelos hipodérmicos- conductistas como el
propuesto por Harold Lasswell. Se concentra en la transmision y
recepcion acuciosas del mensaje a través del canal que liga al emisor
con el receptor, considerado generalmente pasivo. Este proceso que
se ve como lineal y transitivo pone poco interés en la
retroalimentacion y tiene la funcion de ofrecer la informacién precisa
para lograr la eficiencia organizacional necesaria, pero con flujos
verticales descendentes que refuerzan la autoridad de Ila
administracion. No establece relaciones con el clima organizacional,
ni otros elementos de las relaciones humanas en el marco de las
cuales se desarrolla la comunicacion, De ahi el marcado caracter
mecanicista, pues no explica las complejas relaciones entre los
diferentes elementos que componen el proceso que se concibe
fraccionado”.

El enfoque psicolégico, segun Saladrigas (2005), resume los influjos de la
Teoria Humanista de las Organizaciones (Mayo, Mc Gregor y Likert), la
Teoria Funcionalista (Lazarsfeld y Merton) y la Psicologia Cognitiva. Centra
su atencion en el receptor, el cuél selecciona el mensaje y lo interpreta de
acuerdo a su percepcion y experiencia.

Dentro del enfoque empirico- analitico le sigue el sistémico, que esta
basado en los postulados de la Teoria General de los Sistemas (Von
Bertalanffy) a partir de la Teoria Matematica de la Informacion (Shannon y
Weaver) y de la Psicologia Social de las Organizaciones (Katz y Kahn). El
énfasis esta puesto en como la interrelacion de los subsistemas al interior de
la organizacion y su entorno explica y predice su comportamiento.

Por dltimo, segun Saladrigas (2005) al interior del enfoque empirico-analitico
podemos encontrar el enfoque contingente de la conducta y del disefio
empresarial (Burns y Stalker; Woodward; y; Lawrence y Lorsch) que se basa
en los principios de la Teoria de los sistemas abiertos y afirma que “la
eficiencia empresarial es el resultado del grado en que una organizacion
pueda adaptar su estructura y su politica, entre otras, a la configuracion de

24



las variables situacionales como la tecnologia, el ambiente, la gente y la
cultura en la que se inserta” (Fernandez Collado, 2001).

Los anteriores, son considerados enfoques funcionalistas, ya que se centran
en la funcidon que dentro de la organizacion desempefa la comunicacion, la
cual es vista, como una variable mas, que influye en la productividad o
efectividad de la organizacién (sistema social) mediante su relacién con las
motivaciones de los individuos implicitos en ella. Similar al paradigma
funcionalista en la investigacion de los medios de comunicacion de masas.

Un segundo enfoque relacionado con las investigaciones y metodologias
asociadas a los estudios de comunicacion son las posiciones criticas, que
tienen sus raices, segun Saladrigas (2005) en el Marxismo y el
Neomarxismo de Gramsci, la Escuela de Frankfurt, fundamentalmente
Habermas y la obra de Foucault.

Abatedaga et al. (2008) sefialan:

“Se consideran el ejercicio del poder mediante practicas de control
organizacional sobre los sujetos (trabajadores), mediante el uso de
formas simbolicas-metaforas, mitos e historias- a través de la
comunicaciéon, pero perfectamente legitimas y por consiguiente no
objetadas, ni cuestionadas legalmente (McPhee, 1985). Otro aspecto
a considerar es el uso hegemonico de la comunicacion organizacional
para mantener las relaciones de poder dentro de la organizacién
(Daniels, Spiker y Papa, 1997) y la centralidad de lo humano por
encima de las utilidades dentro de las organizaciones (Stan Deetz,
1995). (pag. 75)

El enfoque critico, se centra en el estudio del modo en que las practicas de
comunicacibn en una organizacion pueden ser sistematicamente
distorsionadas para servir a los intereses de quienes estan en una posicion
de poder dentro de una organizacion.

Las posiciones criticas aportan una mirada diferente al horizonte dominado
por el funcionalismo y pragmatismo que histéricamente primé en los estudios
e interpretaciones de esta joven disciplina a la vez que intenta restituir el
verdadero papel del proceso comunicativo en beneficio del hombre y no del
mercado, las cuales no se revierten en su beneficio.
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En Latinoamérica se han realizado fuertes criticas a la forma de ver y de
pensar la comunicacion organizacional de corte positivista y con criterios de
dominio en un contexto marcado por las desigualdades.

Finalmente, las posiciones interpretativas son aquellas que enfatizan el
papel de la construccion simbodlica como el enfoque interpretativo- simbdlico
y las denominadas teorias posmodernas. Segun Saladrigas (2005):

“Sus matrices tedricas se encuentran en la Antropologia Social o
Cultural (segunda mitad del siglo XX) que aporta las miradas a la
cultura como caracteristica basica de una sociedad toda vez que
constituye un conjunto trabado de maneras de pensar, de sentir y de
obrar mas o menos formalizadas, que aprendidas y compartidas por
una pluralidad de personas, sirven de un modo objetivo y simbdlico a
la vez, para constituir a las personas en una colectividad particular
distinta” (Rocher, 1980 citado por Lucas Marin, 1997: 69), el
Interaccionismo simbodlico (George H. Mead, 1932; Herbert
Blumer,1969) que reflexiona sobre la construccion de significados y el
Constructivismo (Glasersfeld; Berger y Luckmann, 1983) cuya idea
basica sustenta que las personas, tanto individual como
colectivamente, construyen sus ideas sobre su medio fisico, social o
cultural.”

2.3. Definiciones de Comunicacién Organizacional.

Uno de los autores que mas ha investigado y escrito en relacion a la
comunicacién organizacional es Goldhaber (1984), y que en su libro
“Comunicacion Organizacional” ofrece las siguientes definiciones. Por
ejemplo, Redding y Sanborn (1964) la definen como el hecho de enviar y
recibir informacién dentro del marco de una compleja organizacién, que
incluyen las comunicaciones internas, las relaciones humanas, las
relaciones  gerencia-sindicato, las  comunicaciones  ascendentes,
descendentes y horizontales, ademéas de las habilidades de comunicacion
(hablar, escuchar, escribir).

Katz y Kahn (1966) la definen como el flujo de informacion dentro del marco
de la organizacion. Estos autores, sirviéndose de la teoria general de
sistemas (Von Bertalanffy), definen las organizaciones como sistema abierto,
y por tanto le dan importancia a la retroalimentacién del sistema. Thayer
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(1968), también basandose en la teoria de sistemas, define la comunicacion
organizacional como “aquel flujo de datos que sirve a los procesos de
comunicacion e intercomunicacion de las organizaciones”. Dentro de las
organizaciones identifica tres sistemas de comunicacion: operacionales
(datos relacionados con tareas u operaciones); reglamentarios (ordenes,
reglas, instrucciones); y de mantenimiento/desarrollo (relaciones publicas y
con empleados, publicidad y capacitacion). (En Goldhaber, 1984 pag.21)

Por otra parte, Zelko y Dance (1965) se interesan por las habilidades de
comunicacion que se dan al interior de las organizaciones. Perciben la
comunicacion organizacional como wuna interdependencia entre las
comunicaciones internas (ascendentes, descendentes y horizontales) y las
comunicaciones externas (relaciones publicas, venta y publicidad). Lesikar
(1972) la define similar a Zelko y Dance, en relacién a las comunicaciones
internas y externas, pero agrega las comunicaciones personales (el
intercambio informal de informacion y sentimientos entre los individuos que
forman la organizacién). (En Goldhaber, 1984)

Bormann y otros (1969), limitan su definicion a la “comunicacion oral”,
poniendo énfasis en escuchar y persuadir en pequefios grupos. Huseman y
otros, en cambio, limitan la comunicacién organizacional a la estructura
organizacional, la motivaciébn y las habilidades comunicativas como
escuchar, hablar, escribir, entrevistar y discutir. (En Goldhaber, 1984)

Greenbaum (1971,1972) en el campo de la comunicacién organizacional
incluye el flujo de comunicaciones formales e informales dentro de la
organizacién. Considera el papel de la comunicacién como de coordinacion
(de los objetivos personales y de la organizacion, asi como de las
actividades que generan problemas). (En Goldhaber, 1984)

Ahora bien, Haney (1973 citado en Goldhaber) sirviéndose del método
semantico, define a la comunicacion organizacional como la coordinacion de
un cierto numero de personas que estan interdependientemente
relacionadas.

Por otra parte, E. Rogers y R. Agarwala-Rogers (1980), definen la
comunicaciéon por un lado, como “el proceso a través del cual se transfiere
una idea de una fuente a un receptor, con intencion de cambiar su
comportamiento”; y la organizacion la definen como “un sistema estable de
individuos que trabajan juntos para alcanzar, mediante una jerarquia de
niveles y la division del trabajo, objetivos comunes. La comunicacion
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organizacional, sefiala Rogers, es la que ocurre dentro de una organizacion
y entre una organizacién y su ambiente. En este proceso, distingue seis
elementos principales: fuente, mensaje, canal, receptor, efecto vy
retroalimentacion.

Ricardo Yepes Stork (1996) establece para el efecto una vision concreta de
la comunicacién que debe aplicar la organizacién de la nueva sociedad:
“Comunicar, en el sentido social, es algo mas que informar; no es un puro
decir, sino un decir algo alguien, un tener en comun lo dicho. Comunicar es
dialogar, dar una informacién a alguien que la recibe y que la acepta como
suya, y que responde. Se trata de un acto de relacién interpersonal
dialogada en el cual se comparte algo (p. 385)". Para Fernando Flores
(1985), la organizacion esta formada por personas que conversan, que
conforman una red en la que los miembros establecen compromisos mutuos
a través de estas conversaciones. Y que a partir de estas conversaciones,
se generan dinamicas que abren o cierran posibilidades para la accion y
para la busqueda de resultados para la propia organizacion.

Goldhaber (1984), destaca las siguientes ideas conductoras a partir de las
definiciones ofrecidas:

)] la comunicacién organizacional ocurre en un sistema complejo y
abierto que es influenciado e influencia al medio ambiente;

1)) la comunicacion organizacional implica mensajes, flujo, proposito,
direccion y medios empleados;

i) la comunicacion organizacional implica personas, sus actitudes,

sentimientos y emociones, relaciones y habilidades. (pag.23)

La organizacién (conformada por grupos y personas, que pasan su mayor
parte de su tiempo viviendo o trabajando dentro de ella) es un sistema
complejo y abierto, que tiene fronteras y que por tanto recibe influencia
constante del medio en el que se desenvuelve.

En el ambito organizacional la produccion de bienes y servicios no puede ser
desarrollada por personas que trabajan solas. Mientras mas industrializada
sea la sociedad, mas numerosas y complejas se vuelven las organizaciones
y sus relaciones.

Las personas nacen, crecen, son educadas, trabajan y se divierten dentro de

las organizaciones. Las organizaciones constituyen para ellas, un medio por
el cual pueden alcanzar muchos y variados objetivos personales con un
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minimo de costo, de tiempo, de esfuerzo y de conflicto, los que no podrian
ser alcanzados solo a través del esfuerzo individual. Sean cuales fueren los
objetivos lucrativos, educacionales, religiosos, politicos, sociales
filantropicos, econdmicos, etc., las organizaciones contienen a las personas
gue se vuelven mas y mas dependientes de la actividad organizacional.

2.4. Cuatro conceptos claves en la teoria de Goldhaber.

Goldhaber (1984) define la comunicacién organizacional como “el flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”. (pag. 23).
Esta definicion conlleva cuatro conceptos: mensaje, red, interdependencia y
relaciones.

En primer lugar, por mensaje, Goldhaber entiende como la informacién que
es percibida y la que los receptores le dan un significado.

Goldhaber (1984) sefala que: “Los mensajes, en la organizacion pueden
ser analizados segun varias taxonomias: modalidad del lenguaje; supuestos
receptores; método de difusion; propdsito del flujo” (pag. 24). La modalidad
del lenguaje para transmitir mensajes, puede ser verbal (cartas,
conferencias, conversaciones, etc.) o no verbal (lenguaje corporal, espacio
personal, medio ambiente). Los supuestos receptores, dice relacién con los
mensajes enviados tanto a las personas que estan dentro y fuera de la
organizacién. Es decir, a la audiencia. En relaciébn a los primeros, se
examinan los mensajes internos, tales como memorandum, reuniones, etc.
En relacion a los segundos, se analizan campafias de publicidad, ventas,
etc. El método de difusion, identifica la actividad de comunicacion
empleada durante el envio de mensajes a otras personas. El acento esta
puesto en como se difunden los mensajes. Goldhaber hace la distincion de
métodos software y hardware. Este ultimo, requiere de una fuerza eléctrica.
El primero, de la capacidad y habilidad individual (pensar, escribir, hablar,
escuchar) para comunicarse con otros. El propdsito del flujo hace referencia
al motivo por el que se envia y se recibe el mensaje y la funcion que
cumple. Redding (1967) sugiere tres propositos, en el marco de una
organizacion: de tarea, de mantenimiento y humanos.

Los mensajes de tarea estan relacionados con las actividades productivas, y
por tanto, los mensajes hacia los trabajadores estan centrados en mejorar la
calidad, la productividad, la eficiencia, etc. Los mensajes de mantenimiento
ayudan a conservar o fortalecer los valores o politicas de la organizacion,
que permitan perpetuarse a si misma. Los mensajes humanos, estan
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orientados a influir en la motivacion, actitudes, comportamiento de los
trabajadores(as).

Las redes, que es el segundo concepto utilizado en su definicion de
comunicacion, Goldhaber (1984) lo entiende de la siguiente manera: “Las
organizaciones se componen de series de personas que ocupan distintas
posiciones o representan distintos roles. El flujo de mensaje entre estas
personas sigue un camino que se denomina red de comunicaciones” (pag.
27). Sefala que esta red puede darse entre dos personas, un grupo o0 en
toda la organizacién, dependiendo de la naturaleza y extensién de la red, la
posicion de las personas, la direccién de los mensajes, etc. La direccion de
la red puede ser dividida en comunicaciones descendentes, ascendentes y
horizontales.

Estos mensajes fluyen ascendente o descendentemente cuando se emplea
el principio escalar de autoridad (hacia abajo o hacia arriba), y de manera
horizontal, cuando se aplica el principio funcional de la clasificacion del
trabajo. Es decir, la direccibn de la red puede ser clasificada en
comunicaciones descendente, ascendente y horizontal.

La comunicacion descendente considera los mensajes que fluyen de la
direcciéon con destino a los empleados. La mayoria de las comunicaciones
descendentes estan relacionadas con mensajes de tarea o mantencion
(objetivos, oOrdenes, etc.). Las comunicaciones descendentes marcan el
ritmo de qué, como, cuando y por qué hay que hacer lo que estan haciendo
en la organizacion, y establecen el medio ambiente necesario para que las
comunicaciones ascendentes sean eficaces (Smith y otros 1972, citado en
Goldhaber. Pag. 131).

En la comunicacion ascendente, los mensajes fluyen desde los empleados
a la autoridad, con el propésito de formular preguntas, proporcionar
feedback y hacer sugerencias a la autoridad o jefatura de la organizacion
(Goldhaber). Cuando esto sucede y fluye la comunicacién ascendente, tiene
el efecto de mejorar la moral, las actitudes y la motivacion de los empleados.
Por esta razon, estos mensajes son clasificados como de integracion o
humanos (Smith, 1972).

Ahora bien, los mensajes que se intercambian entre personas que se
encuentran en el mismo nivel de autoridad al interior de la organizacion
(Massie, 1960, en Goldhaber (1984), pag. 137) se denomina comunicacién
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horizontal. Estos mensajes estan relacionados con resolver conflictos,
coordinacion de acciones de mejora, resolver problemas.

Los mensajes que no fluyen siguiendo las lineas oficiales, definidos por la
organizacion a través del organigrama o funcionales son clasificados como
redes informales. Se da en torno a las relaciones sociales de sus miembros
y surge por la necesidad de los sujetos de comunicarse fuera de esos
canales establecidos. Es espontanea, natural y expresa de manera oral o
escrita, sentimientos, actitudes y valores (Goldhaber 1984).

El tercer concepto de la definicion de comunicacion organizacional se refiere
a la interdependencia, y el autor lo explica desde la perspectiva sistémica, es
decir, la organizacibn como un sistema abierto cuyas partes estan
relacionadas entre si y con su medio ambiente. La naturaleza de estas
relaciones es de interdependencia ya que todas las partes del sistema
(denominadas subsistemas) afectan y son afectadas mutuamente. Esto
llevado a la organizacién supone que cuando una persona que cumple un rol
de jefatura y toma decisiones, puede afectar el sistema, abriendo o
cerrando posibilidades para la propia organizacion y afectando a los
trabajadores en términos positivos o negativos, dependiendo del propdsito
de lo que se esta comunicando.

El cuarto y ultimo concepto que involucra la definicion de comunicacién
organizacional de Goldhaber (1984), es el de relaciones. Teniendo en
cuenta los mismos elementos que el autor consider6 en su definicién, es
decir, en la organizacién como un sistema vivo y abierto, sus partes estan en
manos de las personas de la organizacion. Es decir, las redes por donde
fluyen los mensajes de la organizacion estan conectados por personas. En
consecuencia, es clave estudiar las relaciones existentes entre las personas.

2.5. Relaciones de redes formales

Se denomina redes formales, cuando los mensajes fluyen por los caminos
establecidos oficialmente por la jerarquia de la organizacion (Jefes,
Gerentes, Autoridad). Estos mensajes pueden fluir de manera descendente,
ascendente y horizontal.
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En primer lugar la comunicacion descendente, segun Smith y otros (1972)
considera que es la dimensién de canales formales mas estudiada. La razén
tiene relacién con la efectividad de los mensajes de parte de la autoridad.
¢ Estaré siendo efectivo con los mensajes que he enviado? Este canal marca
el ritmo y establece las bases para que las comunicaciones ascendentes
sean eficaces.

En general, el propésito de la comunicacién descendente esta en funcidn
de la tarea o del mantenimiento de la organizacion. Katz y Kahn (1966)
(Citados en Goldhaber (1984) ) “identificaron cinco tipos de comunicacion
descendentes:

) instrucciones laborales, que dicen relacion con entregar
direccion y explicacion de tareas especificas;
1)) exposicion razonada de los trabajos, es decir, mensajes

que explican cémo se puede entender su tarea en términos
de proceso (como se relaciona su tarea con otras tareas de
la organizacion);

i) procedimiento y practicas, que se relaciona con los
mensajes sobre las politicas, reglas, regulaciones,
beneficios de la organizacion;

V) feedback, mensajes que sirven para reforzar el trabajo
individual del trabajador;
V) adoctrinamiento de objetivos, que son mensajes disefiados

para motivar a los trabajadores mostrandoles la mision, la
vision, los objetivos estratégicos.” (Pag. 131)

Segun Goldhaber (1984), existen cuatro problemas que podrian afectar los
mensajes cuando estos fluyen de manera descendente: i) confiar en los
métodos que él denomina “hardware”, es decir, peliculas, manuales, folletos,
en vez del contacto personal; ii) la sobrecarga de mensajes puede
representar un problema ya que tanto papel (memo, circulares, etc.) puede
ser un “exceso de publicaciones” para los trabajadores segun Davis (1972) y
con la consecuencia de que dejan de leer o seleccionan aquellos mensajes
que mas les conviene, o dejando de atender las cosas importantes; iii) el
momento oportuno para enviar o0 entregar mensajes es clave, ya que de no
hacerlo, el impacto podria ser que los trabajadores no escuchen, no lean, se
pongan a la defensiva, etc.; v, iv) las filtraciones. Cuando estos problemas
se hacen presentes, los directivos pierden el control del efecto de lo que
quieren o necesitan producir, o los efectos que estos buscan.
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Goldhaber (1984) habla de comunicaciones seriadas que pueden ser
cambiadas, reducidas, ampliadas, mientras fluyen a través de las redes de
comunicacién.  Segun Burns (1964); Jackson (1959); Walton (1959);
Odiorne (1954) (Citado en Goldhaber, 1984) y otros, han llegado a la
conclusion de que la filtracién puede deberse a tres factores: i) numerosos
eslabones de la red; ii) diferentes perspectivas de los trabajadores; v, iii) los
trabajadores no confian en el supervisor o jefe. Esto Ultimo ha sido
estudiado (Yafiez) en Chile, en hospitales publicos, ya que afecta la
credibilidad en la jefatura, y por tanto, en los proyectos o gestion de cambio
gue este lleva adelante.

Pearce (1973) respecto de la confianza sefala dos cosas: hay confianza
cuando hay vulnerabilidad, es decir, que alguien frente a la conducta
ambigua de otro, esta dispuesta a confiar, no lo cuestiona (“no comprendo
los motivos de lo que acaba de hacer, pero supongo que tuvo buenas
razones para hacerlo”), no lo persuade a que cambie de idea (lo considera
sincero, competente, y con buenas intenciones) ni intenta descubrir o tiene
ideas negativas respecto de los motivos que tuvo dicha persona para actuar
como lo hizo (de lo contrario, espia, interroga, adivina, especula, inventa). La
otra forma de expresar la confianza es cuando las personas de un
organizacion creen que pueden hablar (y no callar) sinceramente y decir lo
gue piensan y sienten entendiendo que eso no sera usado en su contra, y
por tanto, ese espacio interpersonal y organizacional es fuente de desarrollo
y relaciones positivas (citado en Goldhaber 1984).

En segundo lugar, la comunicacion ascendente se entiende como aquellos
mensajes que fluyen desde los trabajadores hacia los superiores, con el
propoésito de formular preguntas, expresar inquietudes o proporcionar
feedback. Cuando esto sucede impacta mejorando la moral y actitudes de
los trabajadores. Por eso son clasificados como de integracion o humanos.
Y por tanto, los superiores debieran valorar y alentar las comunicaciones
ascendentes. Planty y Machaver (1952) sefialan algunas razones: i) indican
la receptibilidad del medio ambiente para las comunicaciones descendentes;
i) facilitan la aceptacion de la toma de decisiones tomadas alentando a los
trabajadores a que se hagan participe del proceso de cambio; iii) permiten
medir la compresion de la comunicaciéon descendente, por parte de los
trabajadores; y, iv) animan a la produccion de ideas valiosas.

Por su parte, Scholz (1959) sefala que las comunicaciones ascendentes son

claves para planificar, tomar decisiones y motivar. Haire (1964) considera
que permite a los superiores “conocer a los trabajadores, diagnosticar las
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malas interpretaciones, conociendo asi los primeros sintomas de tensién y
dificultad, y conociendo las opiniones que los subordinados tienen de sus
superiores. Planty y Machaver indican que satisfacen las necesidades
humanas basicas, disminuyen la tension emocional y las presiones, y son
fundamentales para la democracia. Estos Ultimos autores sostiene que para
que lo anterior ocurra, las comunicaciones ascendentes deben incluir
mensajes relacionados con: lo que estan haciendo los empleados; los
problemas laborales no resueltos; las sugerencias de mejoras; lo que los
empleados sienten y piensan con relacion a su trabajo, colegas, y a la
organizacion.

Maier, Read y Hooven (1959), Maier, Hoffman y Read (1963); Read (1962);
Planty y Hooven (1952) y Jackson (1953) en Goldhaber (1984) sefialan que
los trabajadores tienden a ocupar las redes ascendentes para enviar
mensajes que aumenten su credibilidad, mejoren su posicion, filtrando o
blogueando aquellos mensajes que podrian ser negativos para ellos. Read
considera que si un empleado tiene altas aspiraciones de ascender o de
promocién, menos informacién le va a entregar a su jefatura. Bloquean o
filtran las malas noticias, o cuando algo esta fallando. Finalmente Planty y
Machaver sefialan que el método mas efectivo para alentar las
comunicaciones ascendentes consiste en escuchar a diario en los multiples
contactos personales e informales que se dan a diario.

En tercer lugar, la comunicacion horizontal consiste en el intercambio lateral
de mensajes entre personas que se encuentran en el mismo nivel jerarquico
o de autoridad al interior de una organizacién (Massie, 1960). Estos
mensajes estan relacionados con la tarea o con los factores humanos.

Las investigaciones de Burns (1954), Davis (1954), Simpson (1959), Massie
(1960), Walton (1962), Anzieu (1965), Katz y Kahn (1966) y DeWhirst (1971)
(en Goldhaber 1984) han identificado los siguientes propdsitos de las
comunicaciones horizontales en el marco de una organizacién: i)
coordinacién de tareas; ii) resolucion de problemas; iii) participacion en la
informacion; y, iv) resolucion de conflictos.

Goldhaber (1984) sefala tres factores que tienden a limitar la frecuencia de
la comunicacién horizontal: i) la rivalidad por la informacién, por tanto, se
tiende a esconder o limitar la informacion; ii) la especializacion, que causa
una atmosfera competitiva entre los empleados, que los impulsa a conseguir
sus propios objetivos, restdndose de informar o compartir con otros; v, iii) la

34



falta de motivacién. Cuando la gerencia ha cumplido con sus objetivos, no ve
motivos de alentar un sistema de comunicacion horizontal.

2.6. Relaciones de redes informales.

El intercambio de mensajes en la comunicacién organizacional puede ser
formal o informal. Cuando los mensajes no fluyen siguiendo las lineas
escalares o funcionales, son clasificados como ‘“informales”. La
comunicacion informal, se da en torno a las relaciones sociales de sus
miembros y surge por la necesidad de los sujetos de comunicarse fuera de
esos canales establecidos de manera espontanea, natural expresando
sentimientos, actitudes y valores (Goldhaber).

Tompkins (1967) sostiene que los mensajes informales “no son
racionalmente especificados. Se derivan de incidentes en los arreglos
espaciales, en la personalidad o en la capacidad de las personas”. (en
Goldhaber 1984, pag. 141).

Varios son los autores que denominan a estas redes informales con el
nombre de “grapevine”, término que aparece en el contexto de la guerra civil
de los EEUU. Las lineas telegraficas de los servicios de inteligencia
colgaban de arbol en érbol, teniendo un aspecto muy similar a las
enredaderas (grapvine) y, debido a ello, la retransmision de mensajes no era
muy clara, por consiguiente, se decia que cualquier rumor provenia de la
enredadera. (Davis 1972, en Goldhaber 1984)

Segun investigadores como Jacobsen y Seashore (1951) y otros (en
Goldhaber 1984), los grapevine son: el canal mas rapido para la difusién de
mensajes entre los empleados; los grapevine son exactos en un ochenta por
ciento de las comunicaciones informales en un servicio publico. Los
grapevine contienen  mucha informacién, que puede referirse a la
complejidad y dificultad de las tareas a enfrentar, a los sentimientos de los
trabajadores (decir lo que de manera formal jamas se confesaria), dan
cabida a los estados de animo y sentimientos negativos, y traduce a un
lenguaje comprensible las directrices de la alta direccion. Por ultimo se
“arraciman”, es decir, una persona se lo comunica a tres o cuatro personas
de su grupo, y de estos receptores uno o dos retransmitiran la informacion
(Davis, 1953). A estas personas (las que distribuyen la informacion)
Jacobsen y Seashore (1951) y Davis (1953) las denominan “enlace”, y a las
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que la retransmiten, “aislados”, o como “centrales” y periféricos” (Walton,
1961).

En suma, las comunicaciones informales son espontaneas, su contenido se
relaciona principalmente respecto de lo que los subalternos piensan y
sienten de las jefaturas y el resto de sus comparferos en materias que son
relevantes para sus intereses, y se distribuyen a través de los grapevine,
gue son rapidos, exactos, contienen mucha informacion y se arraciman. Es
conveniente tomarlos en cuenta, ya que proporcionan valiosa informacion
sobre los estados de animo, la actividad de los trabajadores y su moral.

2.7. Las tres escuelas de administracién y su relacion con las redes de
comunicacion.

La comunicacion en las organizaciones se ha materializado desde diferentes
enfoques y disciplinas sociales. La administracion de empresas ha realizado
sus principales aportes de la mano de la psicologia social y la sociologia.
Estas dltimas han conformado un conocimiento auténomo alrededor de sus
objetos de estudio. La sociologia de la organizaciébn y la psicologia
organizacional dan soporte y base al nuevo subcampo del saber
comunicativo: la comunicacién organizacional.

2.7.1. Administracién Cientifica.

Hay tres puntos de vista tedricos que han predominado en el estudio del
comportamiento organizacional y que han influido en los enfoques de la
comunicacion organizacional. E. Rogers y R. Agarwala-Rogers (1980)
sefialan que la primera escuela lleva el nombre de Administracion
Cientifica, que se origina en 1911 y fue popular hasta la década de 1930.
Hay varios autores que contribuyen a fundar este enfoque, como Max Weber
y Henry Fayol. E. Rogers y R. Agarwala-Rogers (1980) sefialan que su
mayor exponente es Frederik W. Taylor, quien se dedico a estudiar grandes
industrias y servicios publicos. Su principio basico estéa fundado en su vision
mecanicista del comportamiento: El individuo esta econdmicamente
motivado y respondera con un desempefio maximo si las recompensas
materiales estan de acuerdo con sus esfuerzos de trabajo. Esta a favor de
la ingenieria humana del esfuerzo y tiempo del trabajador a fin de alcanzar
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una produccion, eficiencia y utilidades maximas para los propietarios.
Respecto de la comunicacion, privilegia lo escrito, a través de canales
formales, en donde el flujo es de arriba hacia abajo, a través de la cadena de
mando. La comunicacion debia ser formal, jerarquica y planificada. ¢Su
objetivo? Que se ejecutara el trabajo, aumentar la productividad y la
eficiencia. La comunicacion en este sistema, es unilateral y vertical,
relacionada con la tarea. Mando y control a través de canales verticales.

Por otra parte, las tendencias que surgieron de la especializacion del trabajo
y su consecuencia en la organizacion formal (Fayol, 1961, pp. 11-118)
dieron origen a la organizacion moderna de la administracion (Taylor, 1983,
pp. 133- 210) donde la estructura funcional por departamentos se derivé de
los postulados de la organizacion burocratica (Weber) permitiendo a la
comunicacion encontrar nuevos escenarios para el flujo de la informacion
oficial de la gerencia, dando origen a lo que conocemos como comunicaciéon
descendente. En esta escuela sobresalio la comunicacion escrita a través de
canales formales: mensajes impersonales relacionados con las érdenes de
la direccion y enviados hacia los niveles operativos en la cadena de mando.
La vision funcionalista no consider6 a la comunicacibn como un eje
importante de la organizacién. (Rogers y Agarwala-Rogers, 1980, pp. 32 y
33).

La comunicacion descendente se ocup6 de comunicar el orden establecido
para el desarrollo de funciones, tareas, roles, entrenamiento, capacitacion,
directivas, directrices, politicas, etc. Su caracter principal se establecié por la
naturaleza de la organizacion, dar orden. No solamente desde el sentido
imperativo de quien da una orden, sino desde el sentido de organizar y
ordenar.

¢ Como esto se puede observar en la organizacion de establecimientos
hospitalarios?

Artaza (2005) senala que “bajo el influjo de las ideas y conceptos del
desarrollo industrial, con los aportes de Fayol y Taylor, los sistemas de salud
se organizaron en niveles jerarquicos, con responsabilidades vy
competencias definidas para cada nivel, en base de una organizacion
piramidal de servicios, con baja complejidad y alta cobertura. En la cuspide
de la piramide asistencial del sistema de salud, se encontraba el hospital,
definido como entidad de alta complejidad y baja cobertura. A su vez, el
componente hospitalario de los sistemas de salud presentaba
establecimientos con diferentes niveles de complejidad, desde los hospitales
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basicos o generales, muchos de ellos rurales, hasta los hospitales de
referencia nacional y/o institutos de especialidad (Neurologia,
Traumatologia, Oncologia, etc.) en el vértice de la piramide de atencion
hospitalaria.” (pag. 12)

Resulta facil entender, entonces, que la organizacién interna de cada
hospital, reprodujera el paradigma burocratico weberiano predominante. En
la cuspide de la organizacion se ubicaba el Médico Director mientras que la
base de la piramide hospitalaria estaba constituida por los operadores de los
servicios clinicos que se brindaba a los pacientes.

Weber consideraba que la burocracia era la forma de organizacion y
administracion en la que el poder se concentra en manos de funcionarios
con las capacidades técnicas indispensables. Estas capacidades tienen tres
caracteristicas: i) actividades regulares, denominadas “tareas oficiales”; ii)
estas tareas son estables, regidas por reglas; vy, iii) solo pueden ser ejercidas
por individuos que siguen estas reglas y las aptitudes generales para esas
tareas (en Harmon y Mayer, pag. 104).

Weber vio el desarrollo de la burocracia moderna como uno de los
mecanismos racionalizadores més importantes de la sociedad occidental.

El modelo burocratico de la organizacién hospitalaria favorecio el que las
necesidades de los prestadores, fueran las fuerzas dominantes en el
desarrollo de la organizacion hospitalaria. El prestigio médico estaba
asociado a la practica hospitalaria y a la super especializacion, y quienes
ejercian su profesién en niveles ambulatorios, especialmente de atencion
primaria, solian ser considerados de un nivel inferior.

Segun Artaza (2005), la historia de los hospitales, los hizo paulatinamente
depender de los requerimientos de sus profesionales y hay cientos de
ejemplos cotidianos (uso de las camas, forma de estructurar la agenda
médica, horarios de atencion, etcétera) de como la organizacion del hospital
no giraba en torno del paciente sino que en torno a quienes trabajan en el
hospital, particularmente sus profesionales. Todo esto se tradujo también en
practicas organizacionales de mando y de comunicacién, en donde la
comunicacion descendente fue la principal herramienta que irradié todos los
niveles de la organizacion sin importar su estructura organizacional. El
principio organizacional se derivé de la relacion “quien ordenaba y quien
cumplia”. Una de las principales funciones de la comunicacion descendente
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fue la de comunicar la cultura organizacional y las directrices de como
cumplirlas.

2.7.2. Escuela de Relaciones Humanas.

Al enfoque cientifico, segun Rogers y Agarwala-Rogers (1980) le siguié la
escuela de las Relaciones Humanas, que comienza alrededor de 1930 y
predomina hasta 1960 y tiene como a sus principales exponentes a Chester
. Barnard y Elton Mayo, quienes se dedicaron a estudiar plantas
manufactureras en donde se vieran procesos en linea (montaje). Sus
principios basicos e hipétesis sobre el comportamiento humano se basan en
la consideracion social de las personas: poner atencion a las necesidades,
satisfaccion, participacion en la toma de decisiones, opinion, objetivos de los
trabajadores que puede motivar una produccion mas elevada. Respecto de
la comunicacion, pone énfasis en lo formal como informal. Le da
importancia a los canales interpersonales y las relaciones entre iguales. Su
inclinacién es la empatia hacia los trabajadores, dando énfasis y origen a los
primeros estudios respecto de como fluye la red de comunicacion
ascendente.

Los aportes realizados por Mayo dieron origen a la concepcion moderna de
la comunicacion en las organizaciones, donde a través de los postulados de
la Escuela de las Relaciones Humanas, se abord6 la comunicacion entre los
empleadores y los empleados, originando la llamada comunicacién
ascendente, por el énfasis que se dio en proporcionar espacios para que los
trabajadores pudieran entregar feedback a sus superiores. (Lépez, 2006)

La comunicacion ascendente regulé el clima de la organizacion, y la
participacién en las decisiones y los asuntos propios de la misma por parte
de los trabajadores. Las acciones comunicativas que se desprendieron de
alli dieron origen a la estructura de mecanismos para el favorecimiento del
clima de la organizacion. La comunicacién ascendente debié abrirse paso
entre la autopista de la comunicacion descendente. La participacion de los
trabajadores en las decisiones de la organizacion se vio como una amenaza
a los intereses de la gerencia y los accionistas. Sin embargo, debié darsele
el talante necesario para permitir y estimular la convivencia significativa de
las personas. Este escenario permitié estudiar el contenido de los mensajes
desde la construccion y percepcion simbdlica de los empleados,
estableciendo coédigos comunes entre la multiplicidad de creencias e
imaginarios de los mismos. Igualmente, el estudio de Maslow en la relacion
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sinergia-productividad, dio aportes significativos a la comunicacion en las
empresas, abriendo el camino a la relacion comunicacion-sinergia que seria
posteriormente uno de los pilares de la comunicacion actual en las
organizaciones (Lopez, 2006).

En los establecimientos hospitalarios, las transformaciones que se han
experimentado en el mundo y en Chile, no se hicieron esperar y vinieron de
la mano de los cambios relacionados con nuevas formas de vida, que han
repercutido en la salud de las personas, ademas de la consciencia sobre sus
derechos.

Podemos sefalar tres factores que han influido en este cambio: i)
expectativas de la poblacion; ii) cambios en el perfil epidemiolégico y
demografico; v, iii) obsolescencia del modelo de atencion de salud.

Por un lado, una poblacion, cada vez mas instruida e informada de sus
derechos, con expectativas crecientes respecto a los servicios de salud, que
exigen ser tratadas con dignidad, que se les informe respecto a sus
alternativas terapéuticas y que se les otorgue la oportunidad de decidir
respecto a su salud. Una poblacion que desea que se les atienda en forma
oportuna y con una calidad de servicio adecuada y, sobretodo, que se le dé
una respuesta adecuada a sus necesidades en materia de salud.

Por otra parte, el pais vive un proceso de transformacion del perfil
demogréfico (envejecimiento) y del perfil epidemiolégico (de enfermedades
infectocontagiosas a cronicas). Esta transicion forma parte de los cambios
sociales, econémicos y culturales, insertos en un mundo globalizado.

Y por ultimo, el modelo institucional alcanz6 un limite en su capacidad de
enfrentar las necesidades sanitarias de la poblacion, lo que se expresa en la
insatisfaccion de los usuarios con el sistema de salud del pais, en que las
personas solicitan una mejoria en la cobertura, en el trato, en la oportunidad
(listas de espera), en la demanda de un mayor respeto a sus derechos.

El modelo organizacional vigente hasta ese entonces, comenz6 a hacer
crisis en la forma en que estaba organizado, debido a la insuficiente
capacidad para resolver los problemas emergentes. Y como los
establecimientos conviven con una comunidad viva, que interactda e influye
en su forma de organizarse, fue sufriendo paulatinos cambios desde dentro
y fuera de su organizacion. Un ejemplo se relaciona con la administracion
hospitalaria, que desde la década de los 80, tuvo un fuerte énfasis en el
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control de los costos de las acciones que alli se realizaban. Ello determiné
un cuestionamiento de la gestion médica, por lo que, tanto en Chile como en
el resto del mundo, se fueron incorporando a los equipos directivos
profesionales del area administrativa, buscando realizar una “gerencia” mas
profesional, lo que signific6 en muchos establecimientos un verdadero
choque de culturas que paulatinamente ha ido dando paso a una integraciéon
en equipos directivos multidisciplinarios con ventajas evidentes.

Estos cambios evidentes, y su expresion en los cambios de comportamiento,
cultura y modos de comunicarse, pueden ser explicados desde el enfoque
de las relaciones humanas, con los aportes de Mayo, Maslow y Barnard,
guienes a través de sus estudios dimensionaron a la organizacién como un
sistema de cooperacién entre los miembros participes (Lucas y Garcia,
2002), donde identificaron que cada miembro por naturaleza tiene la
necesidad de relacionarse con sus compafieros de trabajo abriendo el
camino a la denominada comunicacion horizontal.

La comunicacion horizontal sostiene la estructura interna de las
comunicaciones. Es alli donde realmente se consolido la atmodsfera
organizacional. En ella se evidencia la vida y la dindmica de la organizacion.
No basté con una estructura fuerte de comunicaciones descendentes o con
una amplia participacion de los empleados manifestando una robusta
comunicacion ascendente. Se requirié de una comunicacion horizontal entre
personas, entre grupos, entre departamentos y entre todos los publicos de la
organizacién, de igual a igual. Esta comunicacién interrelacion6 a las
comunicaciones que descendian de la gerencia y aquellas que tenian origen
en los mandos menores. Ademas, se encargaba de socializar y vivenciar los
principios de la organizacion con los fines corporativos.

Asi lo entendié Chester Barnard, que establecié que la caracteristica mas
esencial de una organizacién es la comunicacién. Puso atencion tanto en los
aspectos formales como informales de las organizaciones.

Las comunicaciones informales establecen actitudes, normas y cddigos
individuales de conducta dentro del sistema formal. Establecié una serie de
principios de comunicaciébn en las organizaciones, propuso que se
establecieran en forma clara los canales de comunicacion mediante los
organigramas; no se permitiria “salvar los conductos” de los canales
formales y debian existir canales formales de comunicacion para todos; todo
individuo debia informar y estar subordinado a alguien (Barnard citado por
Rogers; Agarwala-Rogers, 1980, p. 38).
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Otros autores, como McGregor, Ouchi, Rogers y Agarwala-Rogers,
relevaron temas como las necesidades de los trabajadores, y los fines de la
organizacion, el clima laboral, la motivacion y la cultura organizacional, y los
posibles conflictos que esto puede producir, si es que nos son abordados
adecuadamente.

2.7.3. Escuela de sistemas.

A la escuela cientifica de Taylor, y la de relaciones humanas, con Mayo a la
cabeza, le sigue la escuela de sistemas que adquiere predominancia en
1960. Su principales exponentes son, Herbert A. Simon; Daniel Katz y
Robert L. Kahn; James Miller. Estos autores se dedican a estudiar
principalmente organizaciones industriales militares y gubernamentales;
hospitales, instituciones educacionales, de salud mental y prisiones. A
diferencia de sus predecesores, que se originaron principalmente a partir de
la experiencia préactica y la investigacion empirica, la escuela de sistemas
estaba basada en una perspectiva tedrica llamada “teoria de los sistemas
generales” (van Bertalanffy; Rapoport; Boulding y Parsons). Estos tedricos
concebian un sistema como un conjunto de partes interdependientes. La
comunicacidon es esencial, ya que une las partes para facilitar su
interdependencia. Segun Wierner, 1950 (en Rogers y Agarwala-Rogers,
1980), la comunicacién es el mecanismo de coordinacion.

El concepto de sistema abierto tiene su origen en la biologia, ya que el
estudio de los seres vivos, su dependencia y adaptabilidad al medio
ambiente, han invadido rapidamente otras disciplinas cientificas tales como
la Psicologia y la Sociologia, e inclusive, han llegado a la administracién. El
sistema abierto describe las acciones e interacciones de un organismo vivo
dentro de un ambiente circundante. Es asi, como en biologia el desarrollo y
el crecimiento de un organismo se inician con la fertilizacion de la célula, que
después se reproduce, por intermedio de la nutricion, siempre por medio de
acciones e interacciones con su ambiente.

Ludwig von Bertalanffy (1989) define sistema como un conjunto de
elementos (partes u 6rganos componentes del sistema) que se relaciona
dinamicamente, esto es, en interaccién con otros (formando una red de
comunicaciones en razon de la interaccibn con otros elementos)
desarrollando una actividad (que es la operacion o proceso del sistema) para
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alcanzar un objetivo o propésito (que es la propia finalidad del sistema). Para
ello procesa datos/energia/materia (qQue son los insumos o entradas de
recursos para que el sistema opere) tomados del medio ambiente que
circunda el sistema (y con el cual el sistema interactia dinAmicamente) en
un tiempo dado (que constituye el ciclo de actividad del sistema) para
proporcionar informacién/energia/materia (que son el producto o los
resultados de la actividad del sistema).

Ahora bien, el enfoque sistémico puede observarse en tres niveles de
andlisis, descendiendo a categorias de sistemas mas limitados: i) a nivel
social (macrosistema) que permite una visualizacion de la compleja e
intrincada sociedad de organizaciones y de la trama de interacciones entre
las mismas. El nivel social puede ser visto como una categoria ambiental en
el estudio del comportamiento organizacional e individual; ii) a nivel de
comportamiento organizacional (sistema) que permite que se visualice la
organizacién como una totalidad que interactia con su ambiente y dentro del
cual se interrelacionan sus componentes entre si y con las partes
destacadas del ambiente. El nivel organizacional puede ser visto como
categoria ambiental del comportamiento individual; y, iii) a nivel del
comportamiento individual (microsistema) que permite una sintesis de varios
conceptos sobre el comportamiento humano, como la motivacion, el
aprendizaje, pero en especial la comunicacion, como fenbmeno personal y
organizacional.

A partir de estos niveles, se puede observar un establecimiento hospitalario,
gue tiene personas, grupos (servicios) y una red (asistencial) que esta
inserta en la poblacién que tiene a su cargo y atiende (macrosistema).

Goldhaber (1984) utiliza el concepto de sistemas porque permite una
manera mas amplia de enfocar la complejidad de las organizaciones. Este
concepto es util en el sentido de visualizar no sélo los factores ambientales
internos y externos como un todo integrado, sino también el lugar y las
funciones de los subsistemas que lo componen. A pesar de que las
organizaciones son complejas, ese concepto favorece una manera de
pensar que ayuda a sobrepasar la complejidad y a reconocer la naturaleza
de los problemas al interior de una organizacion.
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2.8. Conclusion del capitulo.

En el sector salud, la actual legislacion ha impulsado un nuevo modelo de
organizacion hospitalaria, eficaz y eficiente, capaz de responder a las
prioridades sanitarias definidas por la autoridad a través de su red
asistencial, a los requerimientos de sus usuarios, y configurada como un
sistema vivo y abierto, claramente influido por y proyectado a los valores de
las personas que componen la organizacion y su entorno.

¢Qué son los establecimientos hospitalarios? Son organizaciones de
servicios que cumplen una funcion social esencial. Necesitan desarrollar una
gestion que, escuchando y comprendiendo los fenbmenos que conforman su
entorno, sepan identificar y proyectarse a las necesidades de sus usuarios,
adaptarse a las caracteristicas, flujo, ritmo y evolucién de la demanda de las
comunidades, especialmente en el sector sanitario, donde desde la red
asistencial, se exige respuestas concordantes con el modelo de atencién,
crecientemente flexibles, oportunas, efectivas y eficientes. (Artaza, 2005).

El nuevo modelo de gestion cuestiona esta forma de estructurarse, y se
pregunta ¢quién es el cliente del hospital?: ¢el profesional?; ¢el paciente
individual?; ¢la comunidad? o ¢la red asistencial? EI modelo de gestion
hospitalaria en reforma responde que el cliente es la red asistencial y que la
arquitectura organizacional debe girar en torno al usuario de los servicios, en
un contexto de ciudadano portador de derechos.

Esta definicion requiere una nueva concepcién de organizacion. El nuevo
modelo o paradigma, se inspira justamente en esta tercera escuela o
enfoque de administracién sistémica. ¢COmo esto se traduce al sector
salud?

A través de un modelo de gestion, que es la forma como se organizan y
combinan los recursos con el propésito de cumplir las politicas y objetivos de
una institucion.

Con el fin de sustentar un modelo de atencién integral en el sector salud, se
instala un Modelo de Gestion en Red que incorpora a todos los actores
(establecimientos que interactian en una red territorial) como responsables
de los resultados sanitarios de su poblacion.
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Una red sanitaria es un conjunto de personas u organizaciones, formales o
informales, con su propia identidad, que independiente de su tamairio,
régimen de propiedad y nivel de complejidad, comparten objetivos comunes,
una mision explicita y compartida y generan actividades suficientemente
definidas, diferenciadas y complementadas entre si, que se entrelazan e
interconectan con una multiplicidad de otras redes formales e informales en
pro de objetivos también compartidos.

Una red puede poseer un territorio o poblacién determinada, una estructura
funcional y/o administrativa semejante a un sistema abierto y los
componentes relacionarse entre si de diversos modos: horizontal, voluntario,
complementario y flexible. Desarrolla o adopta capacidad de coordinacion,
comunicacién y gestion de la informacion y procedimientos para acreditar y
reconocer a sus unidades, definiendo las caracteristicas generales de ellas y
sus propias normas de funcionamiento.

La comunicacion y los sistemas de informacién, son claves para la calidad
de los vinculos, la efectividad de una red y su capacidad de adaptacion. Las
redes exitosas requeriran de claridad en los mecanismos de toma de
decisiones, en la resolucion de conflictos y en mecanismos de soporte
financiero y de control de gestion coherentes con sus objetivos.
(Subsecretaria de Redes Asistenciales, 2005).
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CAPITULO Ill; METODOLOGIA
Introduccién

En este capitulo se aborda el enfoque metodologico y tipo de investigacion
utilizado para la realizacion de la presente tesis. También se describe la
estrategia metodoldgica que incluye los criterios para la seleccion de la
muestra, las técnicas de recoleccion de informaciéon y los criterios para el
andlisis de la informacion.

A partir de la pregunta de investigacion y de los objetivos planteados, en
términos metodoldgicos esta investigacion presenta tres caracteristicas
principales: a) se sustenta en un enfoque y metodologia de corte cualitativa
b) el analisis es de tipo descriptivo, y c) se desarrolla principalmente sobre la
base de entrevistas semi-estructuradas y observacion de campo.

3.1. Enfoque metodoldgico y método

Enfocar la investigacion desde lo cualitativo implica acercarse a la realidad
en su contexto natural, tal como sucede, intentando sacar sentido de, o
interpretar, los fenbmenos de acuerdo con los significados que tienen para
las personas implicadas. La investigacion cualitativa implica la utilizacion y
recogida de una gran variedad de materiales que describen la rutina y las
situaciones problematicas y los significados en la vida de las personas.

La principal caracteristica de la investigacion cualitativa es la vision de los
eventos, acciones, valores, normas, etc., desde la particular vision de las
personas que estan siendo estudiadas.

La investigacion cualitativa asume el punto de vista del sujeto, tratando de
“ver a través de los ojos de la gente que uno estd estudiando. Tal
perspectiva, envuelve claramente una propension a usar la empatia con
quienes estan siendo estudiados, pero también implica una capacidad de
penetrar los contextos de significado con los cuales ellos operan” (Mella,
1998).

Para poder comprender hechos y conductas, la investigacion cualitativa opta
por estudiarlos en el contexto en que ocurren. Asi, las entidades sociales,
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como por ejemplo un hospital, son concebidas como globalidades que deben
ser entendidas y explicadas en su integralidad. Esto da lugar a una
concepcion de la investigacion donde los significados que las personas
atribuyen a su conducta y a la de los demas, deben ser contextualizados en
el marco de los valores, practicas y consiguientes estructuras de las que
dichas personas y conductas forman parte.

Asi, el énfasis estd puesto en la interpretacién, es decir, en la comprensién
del fendmeno social como un todo y el significado que ello tiene para sus
participantes. La investigacion cualitativa se basa en el supuesto de que
cualquiera sea el ambito donde los datos sean recolectados, el investigador
solamente podra entender los acontecimientos si los sitia en un contexto
social e histéricamente amplio.

El método cualitativo se basa en un modelo conceptual-inductivo cuya
primera tarea es delimitar el fendmeno a estudiar. Posteriormente surgiran
otras interrogantes acerca de las caracteristicas del fendmeno y sus
cualidades particulares. El paso siguiente es contactarse con los casos a
estudiar a objeto de realizar las observaciones que serviran de fundamento
al concepto. La idea es reunir toda la informacion posible para entender los
diferentes contenidos que genera el acontecimiento.

Uno de los rasgos caracteristicos de la investigacion cualitativa es su
caracter procesal. En tal sentido, la vida social es concebida como una
sucesion de acontecimientos, en la que el énfasis estd puesto en los
cambios que dichos procesos generan. Igualmente, la vida cotidiana es
percibida como un fluir de acontecimientos interconectados. El enfatizar la
dimensién procesal de la vida social esta fundamentado en el supuesto de
gue quienes participan de la vida social la experimentan como un conjunto
de procesos, lo que permite al investigador cualitativo percibir el orden social
en términos de interconexién y cambio.

Por otra parte, la investigacion cualitativa se inclina por una estrategia de
investigacion relativamente abierta y no estructurada. Tal opcion es
coherente con una apertura a la posibilidad de acceder a tépicos importantes
aungue no esperados, los que serian imposibles de detectar si se asumiera
una estrategia rigida.

El enfoque cualitativo trabaja con un modelo de conocimiento conceptual-

inductivo basado en dos supuestos centrales respecto a la realidad: a) La
realidad social es vista como una totalidad; b) La relacion entre el
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investigador y lo investigado es concebida como una relacién sujeto-suijeto.
La concepcion de la realidad como una totalidad significa considerar cada
cualidad como un aspecto de la globalidad. De esta forma, aunque se
estudien pocos casos se puede obtener una adecuada vision del fenbmeno.
En tal sentido, cada caso individual expresa en forma concreta tanto el
fendmeno como la totalidad del fendbmeno en estudio.

La relacion sujeto-sujeto propia del método cualitativo niega la relaciéon
sujeto-objeto del método cuantitativo. EI modelo conceptual-inductivo
sostiene que la relacién sujeto-objeto es una ilusion, ya que el sujeto que
investiga va siendo crecientemente influenciado por el objeto investigado, a
medida que avanza su conocimiento sobre él.

En el enfoque cualitativo ya no es posible hablar de una frontera entre lo
interno y lo externo, pues la conciencia del investigador se amplia hasta
cubrir el fendmeno en estudio. La conciencia permite al investigador
adentrarse en el fendmeno en estudio. Al observar y participar en la
interaccion con otras personas, la conciencia permite incursionar dentro de
la conciencia del otro. Esto permite suprimir la diferencia entre ‘adentro’ y
‘afuera’.

Relacionado a lo anterior, se optd por una metodologia cualitativa, la cual se
centra en la comprension de la conducta humana desde el marco del propio
actor, por lo tanto, el ambito subjetivo adquiere especial relevancia,
buscando conocer desde dentro, para obtener un conocimiento
interpretativo, interesandose por captar el significado de las cosas (Alvira,
2002).

De acuerdo a lo sefialado, para esta investigacion se consideré adecuado un
enfoque y metodologia cualitativa, en tanto lo que se busca es describir las
relaciones comunicacionales formales e informales desde la perspectiva de
los actores, basandose en sus propios marcos de referencia.
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3.2.Tipo de estudio

Debido a que es escaso lo que se ha investigado respecto de la
comunicacion formal e informal en el SAP, esta tesis tuvo un primer
momento metodologico que fue de caracter exploratorio, lo cual implicé una
busqueda y revision bibliogréfica, o que a su vez permitié la aproximacion al
tema, establecer los objetivos y aventurar una hipétesis de trabajo.

En un segundo paso, la investigacion pasé a conformarse y/o resolverse
como de caracter descriptivo. El analisis desarrollado es de tipo descriptivo
ya que, como fue revisado en los capitulos precedentes, la comunicacion
formal e informal ha sido una dimensién muy poco explorada en los escasos
estudios sobre organizaciones de la salud, por lo que el analisis se enfoca
en describir la forma en que se interrelacionan dichos conceptos en el
Servicio de Atencién a las Personas de un establecimiento hospitalario
chileno.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier fenébmeno que sea sometido a
andlisis. Miden o evaltan diversos aspectos, dimensiones o componentes
del fenbmeno o fendmenos a investigar. (Dankhe, 1986).

El tipo de estudio descriptivo responde a las necesidades metodologicas de
esta tesis ya que de acuerdo a los objetivos de la investigacion permite la
descripcion de las propiedades de los objetos o situaciones a ser
clasificadas al interior de ciertos esquemas (Padua, 1994). En este sentido,
se puede sefalar que la investigacion por un lado efectivamente explord,
para conocer cOmo se expresa la comunicacion formal e informal, pero
ademas se describen dichas caracteristicas, lo que permite responder la
pregunta que guia la investigacion.

3.3. Universo y muestra

El universo de estudio considerado para esta tesis estd constituido por el
conjunto de profesionales y técnicos del Servicio de Atencion de Personas
(SAP) de un establecimiento hospitalario chileno en el cual trabajan 23
funcionarios(as). De esta poblacién, 4 son hombres, y 19 mujeres, y del
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total, 8 personas trabajan directamente en ventanilla, dos tienen un cargo de
jefatura y uno de coordinador.

El Servicio de Atencidén a las Personas tiene como objetivo principal velar
por la expedita, racional y oportuna admision, referencia y atencion de los
usuarios que concurran al establecimiento, facilitando la realizacién de los
procesos, tramites asistenciales y administrativos correspondientes. Cumple
la funcién de orientar al publico sobre todos los aspectos de la atencion
hospitalaria, en general y sobre los procedimientos de admisién en especial.
Efectda las citaciones de los pacientes, de acuerdo con las disponibilidades
de horas de atencibn y de camas, mediante las inscripciones
correspondientes.

El Departamento esta compuesto por la unidad de coordinacion que tiene
como funciones principales la admision y recepcion de pacientes,
verificacion de prevision, orientacion y peticion de fichas clinicas. En su
funcién coordinadora, esta a cargo de las horas médicas provenientes de la
red, via Internet, asi como también de coordinar horas y traslados de
pacientes de provincia, y la unidad de Archivo que tiene como obijetivo
guardar, mantener, restaurar y custodiar ficha clinica de los pacientes del
Hospital, ademas de satisfacer la demanda de solicitud de este documento.

A partir del universo se delimito para la presente investigacion una muestra
que fue determinada a partir de la consideracion de actores relevantes y
representativos al interior del SAP y corresponde a una muestra
intencionada que considera seis casos, la cual fue determinada en base a
las necesidades de informacion y el nimero fue delimitado por el punto en
gue ya no era posible obtener nueva informacion y ésta comenz6 a ser
redundante.

3.3.1. Seleccién de la muestra.

A través de la observacion, la interaccion en los espacios de descanso con
los funcionarios del SAP y conversaciones con informantes claves se genero
el criterio para seleccionar a los entrevistados, ya que la combinacion de
estos tres factores permitié identificar y agrupar a los sujetos de estudio en
cuatro grupos que a continuacion se describen:

50



1. Los(as) de afuera: Son personas y/o funcionarios(as) que trabajan
atendiendo publico, directamente en ventanillas, y estan exclusivamente en
esa funcion. Deben cumplir un horario y no pueden salir de su lugar de
trabajo o puesto, ya que tienen la presion de atender alrededor de 600
personas diarias. En ese espacio, hay 10 puestos de trabajo, que copan
todas las ventanillas. En general vi atendiendo a 8 funcionarias. Estan
directamente a la vista del publico.

2. Los(as) de adentro: Que son los funcionarios(as) que trabajan en un
sector en el que no estan a la vista del publico. Cada una de las funcionarias
que trabaja adentro, tiene su computador, un teléfono, y un escritorio. Al
interior de este espacio, denominado adentro, esté la Jefa de la Unidad y el
Subjefe. Ademas hay un bafio. Cada una tiene su escritorio, una silla, y hay
una puerta que las separa del publico. Eso permite que el flujo de pacientes
0 publico en general sea controlado. Las de afuera consideran que las de
adentro trabajan con mayor tranquilidad, debido a que no estan expuestas a
las criticas y/o presion del publico, que tiene al frente. Por lo tanto, las
consideran “privilegiadas(os)”.

3. Las/los antiguas(os): Son las personas que tiene sobre los 20 afios de
servicio. Son personas que, a juicio de las jefaturas, tiene manejo del oficio,
es decir conocen y entienden respecto de las funciones, tareas, atribuciones,
rol, ambito de accion, de la labor que desempeiia el SAP y de las cosas que
se pueden hacer y que ademas han visto pasar al menos a cuatro jefaturas,
y por tanto, estilos diversos de liderazgo y conduccion de la unidad.
Pertenecian al antiguo SOME (Servicio de Orientacion Médica y Estadistica)
gue es la puerta de entrada para ser beneficiarios de gran parte de las
prestaciones que entregan los establecimientos.

4. Las/los nuevas(os): Personas que llevan en el SAP 3 o0 menos afios. En
Su mayoria son personas que estan en el rango de edad entre los 20 y los
30 afios. Muchas de ellas recién casadas(os) y con hijos.

De este modo entonces, la muestra seleccionada para las entrevistas estuvo
compuesta por funcionarios que cumplian con estos criterios, ya que esto
permitié cotejar las distintas perspectivas que pueden dar los afios de
servicio (tanto para los(as) que han trabajado durante afios, como también,
las personas que recién ingresan, y que por tanto pueden tener otros
criterios, miradas y perspectivas del mismo fendmeno de la comunicacion) y
también las nuevas miradas de personas que recién ingresan a una
organizacion.
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Esta muestra permitié observar y describir cdmo miran los de dentro y afuera
el fendmeno, y como lo hacen las personas que han tenido afios de servicio,
y han pasado por diversas administraciones, y de las personas que recién
inician su vida laboral. EI Cuadro N°1 resume las caracteristicas de la
muestra seleccionada.

Cuadro N°1 Caracteristicas de la muestra entrevistada

Entrevista | Sexo | Afios de servicio | Trabaja dentro o fuera
El Hombre 1 Afuera
E2 Mujer 30 Adentro
E3 Mujer 3 Afuera
E4 Mujer 3 Adentro
ES5 Mujer 45 Afuera
E6 Mujer 29 Afuera

Fuente: Elaboracion propia.

Paralelamente a la realizacion de las entrevistas, la estrategia metodoldgica
seguida en esta investigacién consider6 para el proceso de recoleccion de
informacion la observacion etnografica, la cual incluyé tres escenarios
(Cuadro N° 2): el lugar de trabajo, es decir, los espacios donde las personas
tiene sus puestos de trabajo, atienden a los pacientes, usuarios, o publico en
general y que es el escenario donde mas tiempo se desarrollan las
comunicaciones formales y en menor medida informales. Es el escenario por
excelencia para poder observar las tres subcategorias de la comunicacion
formal, y la relacion con estas categorias desde la jefatura, la institucion y
los empleados o funcionarios.

El segundo escenario, fue el salon o espacio donde las/los funcionarios
toman café y/o almuerzan y/o toman once y/o descansan. Es un lugar fisico
gue esta detras del sitio donde estan los 8 puestos de trabajo, donde las/los
funcionarios atienden publico directamente. Este espacio es utilizado por
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personas o0 por los funcionarios, de los distintos grupos descritos
anteriormente. Van en parejas o en grupos de cuatro personas en busca de
un espacio de distraccion, lo cual se presenta como un momento privilegiado
para observar y escuchar el contenido de las comunicaciones informales, y
observar las subcategorias de la comunicacion informal, que dan cuenta de
lo que se quiere decir y no se dice a través de las redes o canales formales.

El tercer escenario de observaciéon fue un casino que esta fuera del lugar de
trabajo, que oficia de comedor y/o espacio de descanso. En ese lugar,
los/las funcionarias se reunen a tomar café, almorzar o descansar. Es un
escenario en donde se privilegian las comunicaciones informales que indica
lo que esta sucediendo al interior de la Unidad.

Cuadro N°2 Caracteristicas de la muestra observada

Observacion Escenario
01 Lugar de trabajo
02 Café
03 Casino

Fuente: Elaboracion Propia.

3.3.2. Técnicas de recoleccion, andlisis y produccion de informacion.

Como se sefiala en parrafos anteriores, las técnicas de recoleccion de
informacion utilizadas en la presente tesis fueron la observacion de campo y
la entrevista en profundidad con una pauta semiestructurada.

Se ha definido la entrevista como una situacion construida o creada con el
fin especifico de que un individuo pueda expresar, al menos en una
conversacion, ciertas partes esenciales sobre sus referencias pasadas y/o
presentes, asi como sobre sus anticipaciones e intenciones futuras. (Kahny
Cannell: 1977) En este sentido, la entrevista es, ante todo, un mecanismo
controlado donde interactian personas: un entrevistado que transmite
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informacion, y un entrevistador que la recibe, y entre ellos existe un proceso
de intercambio simbdélico que retroalimenta este proceso.

La entrevista en profundidad puede ser comprendida como una técnica con
la que se busca obtener que el individuo trasmita oralmente al entrevistador
sus definiciones personales de la situacion. Al respecto Taylor y Bogdan
(1996) definen la entrevista en profundidad como encuentros entre
investigador y sujeto, orientados a la comprension de las perspectivas que
tienen los informantes respecto de sus vidas, y la relacion de ellas con el
fendmeno estudiado.

De este modo, la entrevista fue entendida como una forma comunicacional
interpersonal, con un objetivo particular orientado a la comprension de un
fendbmeno desde el lenguaje de los sujetos. Estas entrevistas fueron
semiestructuradas, esto es, con una pauta previa, con temas y preguntas
preestablecidas al momento de entrevistar, los que se consideraron
pertinentes para el estudio.

Este tipo de entrevista “recolecta datos de los individuos participantes a
través de un conjunto de preguntas abiertas” (Mayan, 2001), y al mismo
tiempo posee la ventaja de que “los participantes pueden responder
libremente, a diferencia de lo que ocurre con el cuestionario” (Pag. 16). Se
debe considerar que la entrevista semiestructurada no demanda de un
tiempo extenso, lo cual es preciso para los sujetos que se entrevistaron, ya
que son trabajadores que atienden publico y por tanto, su tiempo es limitado.

Las entrevistas se realizaron a los funcionarios del SAP con el fin de conocer
y develar como se construyen las relaciones comunicacionales formales e
informales. A continuaciébn se muestra la pauta que sirvi6 de base para
hacer las preguntas principales. Esta permitio profundizar en aspectos
relacionados con la comunicacion informal y su contenido, ya que daban
cuanta de los propésitos de sus comunicaciones y por tanto permitio
triangular con las categorias de Goldhaber (1984) utilizadas en la
categorizacion.
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Pauta de entrevista semi-estructurada

1. Cuéntame ¢,como habitualmente se entregan las instrucciones de trabajo
y las cosas que hay que hacer y las tareas? (Preguntar por frecuencia, dias,
horarios, lugar, nUmero de participantes, perfil de los participantes, contenido
de la reunion, clima de la reunién, grado de satisfaccion de la reunién).

2. ¢Qué otro mecanismo utilizan las jefaturas para abordar otros temas
como por ejemplo para conversar temas laborales, para darles instrucciones,
para motivarlos, para decirles lo que hay que hacer en la semana, etc.,
tienen reuniones, encuentros, mas alla de la reunion formal?

3. ¢Como grupo, tienen instancias en que se retroalimenten positivamente,
se sefialen lo bien que lo hacen, etc.?

4. ¢COmo se lleva el grupo? ¢Cuantos grupos hay? ¢(Cémo Io
caracterizarias? ¢ Qué dificultades se presentan? ¢ Cémo es el clima laboral?
¢En los grupos de qué hablan? ¢De qué hablan en los almuerzos o en
casino, o en el lugar donde van a almorzar? ¢Hablan de los problemas que
tiene? ¢Cuando hay problemas, van donde la jefa y lo comentan? ¢Qué
cambios harias en el grupo? ¢Como ves la jefatura? ¢Coémo llevan las
comunicaciones? ¢Son claros? ¢Conversan de las mejoras que se les
ocurre se deben implementar?

5. ¢ En qué espacios almuerzan? ¢ Cdémo lo hacen? ¢Quiénes van? ¢Como
es el sistema de turnos? ¢Toman café a medio dia? ¢Doénde lo hacen?
¢, Cuantas van a tomar café? ¢Qué conversan? ¢Crees que es posible que
los otros cambien? ¢ Cual es el problema que ves dentro del grupo? ¢ Como
lo resolverias? ¢Se habla del tema? ¢Se habla de temas laborales o de lo
que esta pasando? ¢ Cuales son los temas principales?

Ademas de la entrevista semiestructurada se utilizé la observacion
etnografica con el objetivo de identificar ciertos grupos claves para la
investigacion con el fin de caracterizar como se van construyendo las
relaciones comunicacionales en la relacion laboral cotidiana.

La observacion esuna técnica de recogida de datos, que se caracteriza por

ser intencional y sistematica, es decir, esta orientada y enfocada al objetivo
de la investigacion. Galeano (2004) entiende la observacién como una

55



técnica a través de la cual se “recoge informacion que realizan los
observadores implicados, como investigadores”.

El concepto de etnografia viene del griego y significa una descripcion
(graphia) de un grupo o pueblo (ethno). En tal sentido la etnografia se
focaliza en el estudio de un grupo de personas que comparten algo en
comun, como un sitio de trabajo, un lugar de habitacién, etc.

Si bien originalmente el estudio etnografico tuvo un caracter antropologico,
actualmente, constituye una forma de acercamiento a la comprension de los
contextos sociales en diversas disciplinas.

La etnografia es centralmente holistica y contextual. Sus observaciones se
colocan en una perspectiva amplia, asumiendo que soélo es posible
comprender la conducta de las personas si se la sitla en su contexto.

Puede ser definida como un método esencialmente descriptivo o como una
manera de registrar discursos, comportamientos y relatos. Utiliza una gran
diversidad de técnicas de investigacion. Un rasgo central es la permanencia
del investigador durante un tiempo prolongado en terreno, participando en
forma abierta o encubierta de la vida cotidiana de aquellas personas que
pretende estudiar, observando lo que ocurre, escuchando lo que se
conversa, preguntando y recogiendo cualquier dato que le permita arrojar luz
sobre los fenbmenos que esta investigando. El trabajo de campo es, pues,
su caracteristica fundamental.

Este trabajo de campo se expresa en notas acerca de lo que se observa,
registro de las impresiones del observador, sus intuiciones, sus emociones o
sentimientos acerca de lo que va observando y cualquier otra informacién
que pueda servirle posteriormente para interpretar la informacion recabada.
Este conjunto de notas se llama “diario de campo”.

A su vez, las notas de campo se complementan con una gran variedad de
formas de obtencion de informacion: analisis de documentos de la
comunidad en estudio, entrevistas individuales o grupales, recopilacion de
historias de vida, aplicacion de cuestionarios, grabaciones, etc.

Dado que interesa la comprension de los sentidos y significados que el
grupo o comunidad en estudio asigna a sus acciones, la etnografia se
caracteriza por el empleo de gran volumen de citas directas del grupo
observado, dejando que los informantes hablen por si mismos. En la
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etnografia el investigador participa en la cotidianeidad de la gente durante
periodos prolongados de tiempo.

La etnografia proporciona una forma de acercamiento a los fenbmenos que
es particularmente Gtil en el campo de la salud. La importancia que los
factores subjetivos de los propios individuos y de las relaciones que se dan
entre ellos hacen de la etnografia un método fértil en la comprension de
interacciones y significados que el dato “frio” del positivismo no puede
revelar.

De este modo, la observacion etnografica trata de comprender la
complejidad estructural de los fenbmenos que viven y sienten las personas
involucradas en los ejes probleméticos asociados a su cotidianidad, por lo
tanto, a través de la decodificacién de los didlogos y accionar que tendran
los sujetos, se podra aproximar a cdmo estos conciben la realidad y los
elementos que en ella se encuentran. Lo anterior, implica involucrarse como
co-investigadores de las realidades de los sujetos y de su propio medio
(Goémez, 2005), lo cual es atingente para la investigacion que se llevara a
cabo, puesto que la descripcion que se construye se realiza con los relatos
del investigador y la muestra seleccionada.

Es entonces que para efectos de esta investigacién se observo a través de
la participacion en diversos espacios cotidianos de los funcionarios del SAP
con el fin de conocer y ser testigo de como se iban desarrollando las
comunicaciones14.

De este modo se observd el comportamiento de las personas dentro de un
contexto especifico (el SAP de un establecimiento hospitalario chileno) para
posteriormente hacer una interpretacién de los significados y relaciones de
los sujetos (funcionarios del SAP) de esa poblacion.

Esta observacion se realizo al interior del Servicio de Atencion a las
Personas de un establecimiento hospitalario chileno, entre octubre y
diciembre. Para ejecutar el trabajo completo, se hicieron los primeros
acercamientos con el encargado del hospital y posteriormente con el
encargado de Recursos Humanos. El nos derivo a la encargado del SAP. A
todos ellos se les explico el objetivo del estudio, y se les hizo ver la
importancia de hacerlo tanto para el establecimiento como para la propia
universidad.

Y En el anexo se presentan los instrumentos de recoleccion de informacién de las

entrevistas y observacion.
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Se les mencioné que en este tipo de estudios que incluyen la entrevista
semiestructurada, y la observacion de campo, se requeria del
consentimiento explicito y firmado de las personas para participar en este, y
que por lo tanto, era una actividad libre, consciente y consentida. Luego de
eso, se hicieron varios acercamientos a las personas del SAP, explicando
uno a uno los objetivos y metodologia de trabajo, incluyendo sefialar que el
trabajo del investigador seria entre otras practicas, sentarse en el espacio en
gue estos atienden publico, y observar, anotar e incluso en algunos
momentos preguntar a cada uno por contenidos que permitieran entender
mejor su labor.

Las observaciones de campo se realizaron en diferentes momentos,
buscando justamente ver que sucedia al interior del espacio de atenciéon a
publico cuando tenian una afluencia frecuente y completa y su diferencia
cuando esto sucedia en momentos de “baja” afluencia de publico. Entonces,
estas observaciones tomaron todos los momentos del dia, entre las 08.00 y
las 16.00 hrs. que es el horario de atencidn del SAP.

Durante la observacion se tomaron fotos del lugar, ya que es relevante al
momento de analizar las comunicaciones en el grupo. El espacio de trabajo
es pequefio, con una demanda de publico que puede alcanzar las 400 o 500
personas diarias.

La demanda es alta, requiere concentracion de parte de ellas, conocimiento,
amabilidad, un trato digno y de calidad, segun lo sefiala la reforma. La
demanda de la reforma y del publico, que llega con la esperanza de resolver
su problema de manera rapida y acceder a los servicios del hospital, se
choca con las dificultades de la oferta del hospital, y con la precariedad de
recursos con que cuentan los funcionarios del SAP para atender sus propias
necesidades. Tiene un bafio para 23 personas, que ademas es utilizado por
el publico, un espacio reducido para tomar un café y descansar. Los
espacios de trabajo entre uno y otro funcionario tienen una distancia de
medio metro. Todo esto fue recogido en las entrevistas.

El acercamiento a las personas fue paulatino, y se privilegiaron los espacios
de descanso para sentarse con ellos y conocerlos, conversar libremente,
saber de sus vidas, del funcionamiento del servicio, y de las formas de
comunicarse al interior del grupo. La acogida en un comienzo no fue facil, y
por tanto se buscé a través del tiempo, generar contexto y confianza para
gue se entendiera el objetivo y la metodologia del trabajo de campo, como
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por ejemplo, porque era necesario estar sentado largas horas tomando
notas, escribiendo, escuchando, preguntando e incluso tomando fotos del
espacio. Una vez aceptada por parte del grupo este estudio y sus métodos,
recién se pudo comenzar a entrevistar, acompafiar al grupo en algunas de
sus reuniones, conversando individualmente con alguno de los mas antiguos
en el servicio para entender el funcionamiento de éste. En todo momento se
les sefialo que conocerian el resultado de este estudio, y que seria publico.

3.3.3. Anélisis de lainformacion.

Para hacer el andlisis de la informacién que fue recolectada, se le dio
énfasis tanto al texto como al contexto del discurso (Andredq, s/f), por lo que
se analizaron categorias extraidas tanto en el marco teérico como aquellas
gue emergieron de las entrevistas.

Lo anterior se realizé relevando la importancia de la conciencia que se tiene
del objeto y la experiencia pasada de éste. Por lo tanto, para poder
comprender la comunicacion formal e informal de los funcionarios del SAP,
fue clave conocer el trato directo que se da entre éstos.

Segun Taylor (1996) “El interaccionismo simbdlico analiza cémo las
personas asignan diferentes significados al mundo que los rodea, es decir,
se genera una interaccion entre las personas las cuales van definiendo el
mundo segun lo que ven y segun como las personas se definen entre sus
pares “todas las organizaciones, culturas y grupos estan constituidos por
actores envueltos en un proceso constante de interpretacion del mundo que
los rodea” (Pag. 25). Por tanto, la interaccion que se da entre los tres actores
en cuestion seran los datos a estudiar y que daran sustento a la presente
investigacion, como es que cada actor interpreta al otro y va definiendo las
situaciones que van viviendo.

Asi también, se realizO un analisis del relato de las observaciones
etnogréficas, triangulando las mismas con las entrevistas, con lo que aporta
el marco conceptual de la investigacion y las interpretaciones y percepciones
que como investigador se tuvo en el proceso. Por triangulacion se
entendera el “proceso de triangulacion hermenéutica” es decir, la accion de
reunion y cruce dialéctico de toda la informacion pertinente al objeto de
estudio surgida en una investigacion por medio de los instrumentos
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correspondientes, y que en esencia constituye el corpus de resultados de la
investigacion” (Cisterna, 2005).

Por otra parte, el andlisis toma como referencia la propuesta de los
psicologos, Luft y Ingham (1955) quienes dan origen a una herramienta que
tiene como objetivo tomar conciencia de las comunicaciones interpersonales
y grupales, denominada la Ventana de Johari. Esta ventana tiene 4
dimensiones: la zona abierta, es decir, conocida por mi y por los demas; la
zona oculta, conocida solo por mi, o por mi grupo, y no por el resto; la zona
ciega, conocida o reconocida por otros y no reconocida por mi o por mi
grupo; y finalmente la zona desconocida, es decir, desconocida por ambos,
la zona inconsciente.

Es por ello que se justifica la eleccion de las categorias “los de afuera”, “los
de adentro”: tiene diferentes perspectivas y son conscientes de distintas
variables. Por ejemplo: Los de adentro, tiene mejor perspectiva si es que se
produce y como se produce la comunicacién formal. Es decir, quien se
comunica, con quien, con qué frecuencia, por cuanto tiempo. Las
instrucciones laborales, o cuando se explica a un nuevo funcionario que es
lo que hace esta unidad, cudl es su rol, cuales son las politicas de personal,
etc. son vistas y escuchadas de manera privilegiada por los funcionarios que
estan “adentro”, porque sucede que la oficina de la jefatura esta “adentro”, y
esta a la vista, y con la puerta abierta, por tanto, es de muy facil acceso a
esa informacion. Los funcionarios que estan “afuera” podrian llegar a
enterarse de lo que esta pasando a ese nivel, pero en el momento del café o
en el almuerzo, de manera diferida, y de con una informacion de “segunda
mano.

Lo anterior también se puede observar con la sub categoria de la
informacion ascendente, es decir, cada vez que un funcionario(a) solicita o
entrega feedback a la jefatura, los primeros en enterarse, si no del contenido
(porgue podrian no escuchar, no estar atento al contenido, no interesar) al
menos de los principales protagonistas de esta interaccion o comunicacion.
Ya que las personas si quieren formular preguntas, entregar
retroalimentacion o hacer sugerencias a la jefatura, van hacia “adentro” y lo
hacen. Las/los de afuera, podrian no enterarse a que van hacia adentro
las/los funcionarios. Adentro esta el bafio. Podrian solo ir al bafio.

En consecuencia, tanto la categoria de “los de adentro” y “los/as de

afuera”, como también los “antiguos” y los “nuevos” permite tener diversas
perspectivas e interpretaciones del mismo fenémeno. Esta herramienta,
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denominada “Ventana de Johari” apoyo el analisis ya que permite entender
porque por ejemplo, algunos métodos de comunicacion descendentes no
sirven o son ciegos a lo que esta sucediendo, ya que en la comunicacion
formal no aparecen los contenidos que si se expresan en la comunicacién
informal, y que dan cuenta de las diversas interpretaciones que los actores
hacen de un mismo fenémeno y que muestra el contagio emocional producto
de la ceguera de los efectos de su propia conducta.
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CAPITULO IV: RESULTADO DE INVESTIGACION
Introduccién

En la primera parte de este capitulo se describen los resultados de la
investigacion y se presentan las categorias y subcategorias obtenidas a
partir de las entrevistas en profundidad, las cuales se ordenan segun las
categorias de comunicacion formal e informal. En la segunda parte, se
presenta el analisis e interpretacion de los resultados de investigacion.

4.1. Descripcién de los resultados de investigacion

El contenido el estudio, como se sefald en el capitulo anterior, se recoge a
partir de las categorias de la definicion de comunicacién organizacional de
Goldhaber (1984), quien la define como “el flujo de mensajes dentro de una
red de relaciones interdependientes”. Esta definicion conlleva cuatro
conceptos: mensaje; red; interdependencia y relaciones. Estos conceptos se
categorizaron y en particular, se trabajé en torno a la direccién de la red
comunicacional por donde fluye la informacion, es decir, las comunicaciones
formales e informales. En el siguiente cuadro se expresa esta
categorizacion y codificacion:

Cuadro N° 3: Categorias

Mensajes Redes Interdependencia Relaciones
Modalidad  de | Formales Subsistemas o | Diadicas
mensajes grupos
Receptores (nuevos/Antiguos; | Seriadas
Método de | Informales los de afuera/los | Grupos
difusion de adentro)

Propésito Asamblea

Fuente: Elaboracion propia a partir de Goldhaber (1984)

De estas categorias surgieron las preguntas para la entrevista semi
estructurada que permitio explorar especificamente en la las redes formales
e informales de comunicacioén. El flujo de mensajes entre personas sigue un
camino denominado red de comunicacion. La direccién de la red ha sido
tradicionalmente dividida en comunicaciones ascendente, descendente y
horizontal. A partir de estas categorias se realizo la observacion, uniendo el
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propésito de la comunicacion con la direccién del flujo de mensajes. Esto se
observa en el cuadro N° 4.

Cuadro N° 4: Codificaciéon de la comunicacion formal.

Red de comunicacion Formal

Descendente Informar
Regular
Persuadir
Integrar

Ascendente Clarificar

Proporcionar feedback
Hacer sugerencias

Horizontal Coordinar tareas

Resolver problemas

Resolver conflictos

Coordinar acciones de mejoras

Fuente: Elaboracion propia a partir de Goldhaber (1984)

Luego, y a partir de las entrevistas en profundidad, el acompafiamiento y
observaciéon, se pudo codificar y ordenar la informacion a partir de los
contenidos recopilados que decian relacion con la comunicacion informal,
los cuales se recogen en el cuadro N° 5.

Cuadro N° 5: Codificacion de la comunicacion informal.

Red de comunicacion Informal

Percepcion de la Jefatura

Cambios que realizaria

Percepcion del problema

Percepcion del grupo

Percepcion del ambiente laboral

Fuente: Elaboracion propia a partir de Goldhaber (1984)

A continuacién se presentan las categorias y subcategorias obtenidas a
partir de las entrevistas en profundidad. Las respuestas de los entrevistados
y entrevistadas se ordenaron segun las categorias de comunicacion formal e
informal.
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4.1.1. Categoria: Comunicacion Formal.

Subcategoria: Descendente

a. Informar

“Hay dos mecanismos que llevamos a cabo para poder establecer formas de
comunicacién e instrucciones al mismo tiempo, que son las reuniones que
hacemos en general todos los jueves 0 si no se puede un viernes o0 martes,
pero en general se hacen los jueves, cada dos semanas 0 una semana. El
otro, es el dia a dia. Dar instrucciones diarias. Hay cosas que se van dando,
por eso no es siempre regular. Hay siempre una serie de instrucciones que
nos envian de la direccibn o de servicios de salud, y se entregan las
instrucciones directamente. También se trabaja en la misma reunion el tema
del conflicto, si es que hay conflicto entre los pares. Entonces ahi trabajamos
eso.”

“Esas reuniones las tenemos para varias cosas, dentro de eso: cambios de
directores, todo eso, se comenta y se hace una bajada siempre en la reunion
para todos. Ahora, la bajada tampoco es tan completa porque hay cosas que
son més extensas y tenemos una hora cuarenta minutos. Eso.” (E1)

“Es super complejo. Oiga me llamaron por teléfono que tengo una hora...
¢ de donde le llegd hora? Me llamaron de... Eso no nos corresponde, primer
conocimiento, nosotros tenemos un mapa de derivacion, hay gente que lo
tiene claro y otras que no. Se tiene que mandar donde corresponde. Como
llevan tantos afios saben los cambios que ha sufrido el servicio también. Si
las personas trabajan el dia completo y si tienen una reunién los dias jueves
Unicamente de una hora, cuando yo, imaginate yo me viniera a trabajar aca,
yo tengo que conocer un listado de 50 cosas, ¢en qué minuto puedo
aprender? No hay instrucciones escritas, se aprende en la marcha. Por lo
tanto yo tendria que irte preguntando. Entonces o me acabo de enterar que
la gente de Los Andes no corresponde, o le pregunto a mi compafiera que
esta al lado. Se apoyan entre ellos pero no hay un periodo de induccion
propio del servicio. Yo cuando llegué, ahi tiene sus llaves, esto es lo que hay
gue hacer. No hay cosas escritas. No hay un flujo de informacion, de
procesos, no hay un levantamiento de informaciéon. Hay procedimientos pero
no hay instrucciones claras, un documento que diga, persona nueva, cargo
tanto, esto es lo que hay que hacer. Entonces se hace asi. A los leones. La
mayoria de la gente pregunta, no viene aca a hacerse el lindo. Por eso le
decia, mas bien en la marcha”. (E1)
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“Son ellos los que llaman, de repente por falta de tiempo no pueden hacer
esa reunion, a veces por la carga de trabajo, pero siempre estan informando,
salen de la oficina, nos informan en puestos de trabajo en la oficina donde
estamos 3 0 4 personas y después salen hacia ventanilla a informarnos lo
que sea”. (E2)

“De repente, no mucho. Es mas que nada el rol, esta como dividido la parte
del servicio, dentro de la oficina y hacia las ventanillas. En las ventanillas
esta la parte de entrega de horas, esta a cargo del coordinador, hace un
poquito mas de un afio estd manteniendo el puesto de mantenedor de
agenda, que tiene que ver con todo lo que es agenda médica, él se encarga
de todos los comparfieros de ventanilla, pero aun asi, él depende de la
sefiora X y de don X. El controla todo lo que es los puestos de trabajo de las
ventanillas, porque ahora hay un tétem, hace menos de un afio que existe
ese mddulo ahi y es todo mas ordenado, y él a través de un computador
adentro controla la gente, cuanta gente esta en espera, cada funcionario que
estd en ventanilla y es un control que llevan ellos, porque si se para la
persona tiene que poner pausa, la persona que va al bano”. (E2)

‘Los dias jueves, la mayoria de los dias jueves tenemos reuniones, igual
hace tiempo que no tenemos reunidn, pero si los jueves como a las 4 o
4.30, cuando ya ha bajado el nivel de publico...nos juntamos todos, bueno
siempre queda una persona afuera, en el pasillo para ver si llega publico,
pero no en la mayoria estamos todos. Hablamos sobre los cambios que hay,
los proyectos que tienen, antes se hablaba del ambiente laboral pero
siempre terminaban en pelea, pero ultimamente no, solamente trabajo”. (E3)

“Sobre lo que es el SOME y el SAP, me informaron, en la entrevista personal
si, pero en algun formulario que yo haya visto no. Pero si en la entrevista me
dijeron qué es lo que hace el SOME”. (E3)

“Yo entendia lo que tenia que hacer porque eso se da en la entrevista y yo
ya sabia, como ya me manejaba en el sistema, alla trabajaba en lo mismo,
aca era exactamente lo mismo”. (E3)

“La forma de introducir a alguien en el trabajo es: se sienta por ejemplo en
ventanilla, primero llegan, la presentan y todo, y la sientan en ventanilla, y
cada uno va, por ejemplo la sientan al lado de cualquier persona, y esa
persona se encarga de explicarle paso a paso lo que tiene que ir haciendo.
Como se buscan las agendas, tiene que tener una clave personal, porque Si
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se agenda por ejemplo horas que no se deben agendar, como las listas de
espera, uno va y le dice, sabes que estd mal agendada y uno elimina esa
hora, porque hay listas de espera. Pero hay un tutor, entre comillas, que esa
persona se hace cargo para ensefiarle. Si esa persona no esta la
compariera que esta al lado también puede hacerlo. No hay un documento
escrito que sefiale lo que hay que hacer. No, no, no. Es personalizado, y
practico”. (E4)

“Los dias jueves tenemos reuniones. Bueno ahora hemos estado bastante
flojitos, es como cada dos semanas, tres semanas, pero ahora hace harto
tiempo que no hemos tenido una reuniéon asi fija. Por ejemplo, nos
cuentan... cambios que se van a hacer, si es que ha llegado algun médico
nuevo, cambios en las agendas de los médicos, cuando estuvo todo el
asunto del terremoto y vinieron después los cambios, ahi tuvimos reuniones
muy seguidas y nos informaron de que nos ibamos a ir a Cerro Navia, en el
terreno, todas esas cosas”. (E4)

“Es el jefe el que nos informa de los cambios, por ejemplo de SOME a SAP,
ella inform6 de que ahora ya no era el SOME, que era el SAP, Servicio de
Atencion a las Personas, que es lo mismo que el SOME, que es, eh,
digamos... Atencion a las Personas. Bueno yo como le contaba el otro dia,
reciben a una persona nueva, se entrevista obviamente con la jefatura, y
vienen de recursos humanos, y... se la ponen al lado de la persona indicada
para ensefiar todo lo que nosotros sabemos. Generalmente el jefe, que es el
que recibe las personas va hacia adentro y me dice: Sefora x le vamos a
poner esta persona para que usted le ensefie porque bla bla bla... ya... yo
nunca me he negado a ensefar lo que yo sé, aparte que yo lo aprendi
porque llevo tantos afos, y de a poco fui, fui ensefiando... digamos
interiorizandome de todo, y... y afortunadamente... bueno es muy poco lo
que no domino, entonces por ese tema el jefe me pone las personas a mi, y
en su defecto si yo no estoy, siempre busca a la persona mas antigua para
que el... que nosotros ensefiemos nuestro trabajo a la que viene llegando.
La formacion puede durar semanas, siempre hay duda, para que la persona
ya se... como uno dice...se lance. Saber, saber donde... donde ubicar al
paciente y... y tratar de... que se yo, por lo menos yo lo hago asi, veo un
paciente que...de tercera edad, no puedo darle por ejemplo un
electrocardiograma para hoy dia, exdmenes de sangre para mafana, y
después al médico , o sea, no puedo darle 3 citaciones en distinto,
entonces...Por lo que yo le cuento hay tema, dinero, tiempo, y tercera edad
gue tienen que traerlos, entonces yo hago coincidir muchas veces las cosas.
Le doy el examen de sangre a las 8, o al revés, el electro a las 8, el examen
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de sangre a las 9, se los coincido con el mismo dia, y después el control.
Siempre estoy preocupada de eso, pa’ que la gente no venga tantas veces”.
(E5)

“Para que se lance sola a la ventanilla, tiene uno siempre que estar ahi, al
lado, sobre todo con las personas nuevas, porque los errores de repente no
los paga uno, los paga el publico. Porque si yo doy una hora mal, eh... la di
nomas. Pero la persona que viene después a atenderse, no la atienden
porque la hora estd mal dada, entonces, yo no pago las consecuencias, las
paga el publico, y ahi hay pasaje, tiempo, permiso y muchas cosas.” (E5)

“Cuando ha llegado alguien nuevo aca, la presentan los jefes, se llama Z,
suponga usted, y ya se sienta, yo me presento, y comenzamos a trabajar.
Cada vez que llega alguien, es bien recibido. Siempre fueron bien acogidas
las chiquillas nuevas. Son hartas cosas las que hay que aprender. Son
agendas meédicas, y todas tienen sus problemas. Ahora, el jefe, los dias
jueves, nos hace reunion. Cada dos semanas. Y tratan sobre como estan las
ventanillas, cosas asi, si queremos rotar, esos temas”. (E6)

b. Regular

“‘En las reuniones de los jueves, nos encargamos de explicar como los
cambios que se producen en otras areas, se relacionan con su trabajo y
mucho por una serie de cambios que viene desde arriba, médicos que se
van, médicos que faltan, cambios de agenda, por metas nuevas, un ir y venir
de informacién constante y requerimientos constantes desde el ministerio
hacia el servicio, del servicio a nosotros”. (E1)

‘Los jefes nos informan, o con el diario mural, los ponen ahi en el diario
mural, y lo otro, el subjefe sale nos va diciendo que hay cambios pero eso...
A veces si, hay documentos formales, pero a veces nos avisan no mas los
cambios, y como se llevan a cabo. Hubo un cambio, por ejemplo hoy, de
obra. Pero igual hubo problema porque a la gente igual la devolvieron,
entonces aungue nos den cosas en un lado nos dicen una cosa, en otro otra.
El tema era de las citaciones y el ADR, que es el grande (papeleta), donde
va una receta incluida. Las citaciones son solamente citacién, no van con
receta, solamente antes dabamos con citaciones, y ahora tenemos que dar
con receta. A las personas les afecta mas que los devuelvan, o sea mas el
tramite de ir, volver”. (E3)

67



“‘Algunas comunicaciones que hay que coordinar son diarias, otras son
semanales, por ejemplo, yo llego a la lista de espera de bronco, y me abren
la agenda de bronco, y yo tengo mis carpetas ordenadas con los meses con
los que voy en la lista de espera, y yo voy de acuerdo a eso dando. Por
ejemplo oftalmologia, que es una agenda que se abre los ultimos dias de
cada mes, entonces el jefe me dice: “hay que estar ojo, son 20 diarios”. Ahi
hay una némina, listo. Y yo en la mafiana por ejemplo, hago bronco y en la
tarde me dedico a ojos, o puedo compartir el tiempo y no atrasarme en
ninguna de las dos”. (E3)

“Si, diariamente la jefatura nos va sefalando los cambios, y cémo afecta a
otras unidades, o como esos cambios de esas unidades afectan nuestro
trabajo. Por ejemplo, si hoy dia en la mafiana avisaron que no viene el
médico, me entregan una ndmina, a cualquiera de las que estemos mas
desocupadas, y hay que empezar a llamar al paciente para que no alcance a
venir, y cambiarle la hora”. (E4)

“Generalmente el jefe nos hace reuniones, para cuando hay cambios, hay
reclamos grandes y cambios en el servicio; ella nos cita a reunion.
Generalmente lo estaba haciendo semanal los dias jueves, a las 16.00, de
una hora, pero por problemas de trabajo, como que se van 15 dias, a veces
no tiene tiempo de hacernos reuniébn pero generalmente nos esta
informando de las cosas. Hablamos de todo, de todo. La informacion de ella
gue nos tiene por los cambios, nos informa de todo, de todo. Lo que ha
pasado en la direccion... como eso repercute en nosotros, los problemas de
otros servicios a nosotros no nos interesa tampoco, a nosotros nos interesa
lo que pasa aca. Es decir, los cambios que nos repercuten. Que se yo las
personas que han tenido mas reclamos, que se han equivocado, que por
favor pongan, todo eso se disefia en reunion. El jefe es el que nos explica
cuando hay que coordinar cosas, con otros servicios”. (E6)

c. Persuadir

“Las instrucciones se dan personalmente, o se emite, a través de circulares
internas que tienen como objetivo entregar las instrucciones. Ahora la
retroalimentacion hasta ahi quedd. Hay que entregar la circular, tienen que
leerla, y deben ser capaces de tener un tiempito para percibir si la
instruccion se llevo a cabo, hacer un andlisis de eso, pero por la rapidez que
trabaja el servicio, se entrega la circular y ahi estaba”. (E1)
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‘Las comunicaciones se ponen a veces en pizarras, otras veces nos lo
comunican a cada una dentro de la oficina y después salen hacia fuera,
hacia ventanilla, pero la mayoria de las veces se hace cada un mes una
reunion de unidad y ahi se informa agenda, asi son las informaciones que
nos dan”. (E1)

“Nos retroalimentan de manera grupal, de repente don x dice por ejemplo,
en la semana a las 3:25 se atendio tanta gente, en psiquiatria tanta gente...
y ufff. Bueno lo que yo siento, mas nos llaman la atencidon porgue nos
equivocamos, pero de que nos llamen para decirnos, pucha, jlo hiciste bien!
No, no hay como motivacién, y siempre yo lo he alegado. Si, falta aca
motivacion. Si, por que siempre se habla de lo negativo, entonces no dan
ganas de repente de venir a trabajar”. (E3)

“Ese diario mural lo utilizan para poner informacion, por ejemplo: érdenes,
cambios. Antiguamente se usaba hace un afio atrds con un plumoén, pero
ahora pegan con papeles impresos y todo eso, ahi la informacion la
entregan. Y cosas muy comicas de repente, y es bueno también porque
tienen muy buen humor y ponen cosas muy comicas, hay algunos que se
molestan, pero a mi me encanta. Los documentos u oficios, le llegan al jefe y
después e lo hace extensivo cuando es algo que compete al personal lo
hacen extensivo, se entrega. Porque antes habia un puesto de secretaria
pero ahora no porque no se requiere, porque es poco lo que se hace,
entonces extiende el papel, hace que corra por las manos de nosotras”. (E2)

‘A veces, envian memos, a través de papeles, el jefe lo publica en la
pizarrita 0 Sino a veces la secretaria le saca una copia y nos entrega uno a
cada uno. Por ejemplo, si hay cursos, todas esas cosas. Ahora que hay un
curso nos entregaron a cada uno un formulario. Si, llegan los memos y se
entregan a cada uno y los ponen en la pizarra. O sea, hay mecanismos
personales, otros que tienen que ver con papeles, y la reunion mensual, o
cada 15 dias”. (E4)

d. Integrar

“‘Ahi me hace juicio el tema de la motivacibn porque como motivacion
propiamente tal no tenemos nada. Solo en ese concepto, pero para mi la
motivacion es un concepto bien amplio y bien profundo, entonces no es solo
como “no tenemos”. Es una serie de aristas, ya que la motivacion que
puede ser enfocada hacia la persona, si es que lo encuentro mas débil,
hacia el grupo, hacia el objetivos del hospital, del SAP, si estamos alineados
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al objetivo, si estamos alineados con la mision y la vision. La motivacion
parte del horizonte que tenemos que ver y tiene que ver el director, el
director del servicio de salud, como red de salud, la motivacién tiene que
partir de alla, esa es la bajada linda que ojala nos llegara a cada uno de
nosotros, pedirles que la valore. Pero, no sé, yo no llevo tanto tiempo en el
servicio publico, pero creo, me parece un tema de que no lo quieren hacer
(la bajada de motivacién), un tema de tranca no sé si politica, no sé como
nombrarlo, por eso no se hacen las cosas. ¢En qué se ve reflejado? En las
ganas de la gente de trabajar aca. Saber que estamos entregandole salud a
la poblacion...Tener un desarrollo profesional, aunque no sea un profesional,
puede tener un desarrollo personal dentro de la organizacién aunque asi lo
nombran y asi lo dicen, como lo llevamos a cabo, donde estan las
instancias, puede haber una pero estan escondidas, a eso me refiero a
motivar, entreguémosle las herramientas, que le sea facil motivarse, pero si
no se mete nadie ahi estamos, dificilmente podemos dar un motivo.” (E1)

“El (el jefe) se ha acercado a la gente, ha hecho convivencias, pero siempre
hay gente que se aisla, gente que no quiere nada, anti-sociales, no sé, pero
es tanto el problema que tienen, que no hacen nada, la jefatura ha tratado
montones de veces de hacer un acercamiento entre todos, me recuerdo yo,
hicimos un desayuno dentro del servicio, muy lindo, muy lindo porque se
jugd, se hicieron juegos, el jefe hizo un juego de sacar la mas sexy, y hubo
votaciones, y ellos pusieron premios a todos, pero igual hubo gente
negativa, que estaban ahi, pero entre dientes hablando. Después el jefe
quiso hacer un almuerzo a fin de afio, y una compainiera le dijo, “sabe qué,
se lo agradecemos tanto pero no toda la gente se lo merece, para qué va a
gastar de su dinero para todas, hagamos algo sencillo aca en el servicio,
porque ademas si vamos afuera no todos van a participar”. Y fue lo mismo,
porque no todos participaron acéd tampoco. Ese es el problema, que hay
gente que se aisla”. (E2)

“La jefatura propicia instancias de encuentro, para generar confianza, pero
no va por ahi el problema...No, ellos generan las instancias pero de repente
es tanta la recarga de trabajo... De este tiempo hacia atras era mucho mas
dificil, ahora ya es mas facil de hacerlo, relacionarlo con ella, si hay algun
problema...”. (E2)

“También reuniones de repente hacemos para hacer algun festejo,
programar algo rico del servicio, porque en esa, en esa, situacion, como
ahora ha estado generalmente mal el servicio por las divisiones, que se yo,
los problemas que han pasado, ella, ha tratado de unir el servicio de alguna

70



manera. Ella quiere hacer cosas con nosotros, ehh... Pero no le ha resultado
mucho porque hay gente que no, nosotros mismos le hemos dicho al jefe,
no, no haga esto porque... de repente hay gente que no esta ni ahi con el.
No participan, no. El quiso hacer algo este fin de afo, pero hay gente que
no, no se integro, no participd, no estuvieron”. (E5)

Subcategoria: Ascendente.

a. Clarificar

“El otro mecanismo es el dia a dia, pasan cosas que aqui se abre la puerta
cada diez minutos: ¢coémo era el tema de las inter-consultas?, ¢cémo lo
hago con este paciente? Entonces eso es un tema de comunicaciébn mas
dinamica, mas laboral y netamente técnica. Pero eso se da dia a dia,
tampoco tenemos un tiempo, tampoco he tenido yo el tiempo para lograr una
modalidad de respuesta y de control de ese tipo de consulta. Pero es tan
facil como hacerse una base de conocimiento y no sé un millén de cosas
que se puede hacer, compartirlo en una carpeta y preguntele a la carpeta
cuando no se acuerda, carpeta Cardiologia, cardiologia pum pum pum, ah
verdad. Pero no hay mucho tiempo para hacer eso. En ese sentido,
pasamos a la informalidad, ahi hay un vector directo que va a la
informalidad. Por la forma en que me lo preguntan, por la rapidez en que se
tiene que dar solucion es super informal”. (E1)

b. Proporcionar feedback

“¢ Eh... Reunidén? Lo que pasa es que ya ha pasado en tantas oportunidades
que lo que se dice es el speech clasico. Mayores formas de intervencion,
hemos tenido hace un mes, dos meses, tuvimos un taller que nos pudieron
conseguir, pero en definitiva es el speech clasico en donde hay un conflicto
se juntan las dos personas, vienen a hablar con el Coordinador, si no con el
jefe, si no se resuelve vienen otras instancias, La idea es resolverlo cuanto
antes, porque si lo dejamos correr va a empezar a replicarse en otros y va a
haber mal ambiente, etcétera, ese tipo de cosas. Todos lo tienen claro
porque es tan comun el tema de los conflictos que es como le digo el speech
clasico que en una reunion lo acordamos asi. Si hay un conflicto que no se
puede resolver, pasamos a hablar con el jefe, si no se resuelve con el jefe y
si no otra instancia”. (E1)
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“Los funcionarios tenemos libertad plena y completa. Preguntan mucho, y
mucho por una serie de cambios que vienen desde arriba, médicos que se
van, meédicos que faltan, cambios de agenda, por metas nuevas, un ir y venir
de informacidén constante y requerimientos constantes desde el ministerio
hacia el servicio, del servicio a nosotros. Por lo tanto los funcionarios de este
servicio no siempre estan enterados necesariamente de esos cambios.
Entonces, se hace la bajada en la reunion. También se acercan
frecuentemente por los cahuines, el cuchicheo, parece que son muchas
mujeres y vienen a eso, varias veces, soOlo a eso, por eso se comenta
también el tema de los conflictos, conflictos netamente por cahuines, las
cosas que uno no se imagina que pueden pasar en una pega, a mi también
me podria haber pasado y pasa.” (E1)

“Si, 0 sea, yo no sé si conversar esos problemas personales, pero el jefe
tiene esa instancia siempre abierta, de que la gente, ella siempre ha dicho, si
alguien tiene un problema yo las puedo escuchar y todo eso. Es que, ¢ sabes
gué pasa? Que aqui hay gente que lo Unico que quiere es que cambien al
jefe”. (E2)

“Tenemos posibilidades de conversar con el jefe, en la misma reunién o si
no, se puede pedir reunién. No lo hago habitualmente. Mmm... porque, la
verdad es que es como, entre comillas, a veces uno pierde el tiempo, y
podriamos hacer esto, pero pasa el tiempo y uno ve que las cosas siguen
igual, entonces al final uno dice, “para qué voy a ir a tocar un tema que sé
que no va a pasar absolutamente nada”, es perder el tiempo poh. Es que
hay temas personales y laborales. En cuanto a los temas personales, yo
creo, es complicado llegar a la jefatura, es complicado manejar a 20 o 22
mujeres. Somos especiales, somos complicadas”. (E4)

“Tenemos posibilidades de hablar con el jefe, pero lo hacemos pocas veces.
Yo fui una vez, y después fui segunda vez y en realidad después considere
gue no vale la pena. Las personas no van a cambiar. Entonces, mejor me
quedo callada, trabajo tranquila, y hago mi trabajo”. (E6)

c. Hacer sugerencias

“Aca se acercan para comentar sobre problemas del trabajo, sugerencias
de mejoras, y sobre lo que sienten y piensan. Las tres juntas. Por pega
siempre se van a acercar mas por la pega, como aqui esta siquiatria, o si
viene un paciente que viene con violencia intrafamiliar, a donde lo dirigimos
0 qué hay que hacer en juridica o hay que mandarlo al tiro al doctor x, ese
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tipo de preguntas que son super simples, o sea, no simples pero cuando no
tiene conocimiento se resuelve al tiro o tiene que irse al juridico. De esas
mucho, pero también se acercan y se acercan regularmente, a las tres
jefaturas. Cualquiera de los tres siempre estamos atentos, nos distribuimos
super bien las tareas. Sugerencias también en menor medida, la gente que
lleva mas afios se acerca con sugerencias, se aceptan, muchas veces las
aceptamos y hemos implementado sugerencias, ellos conocen el tema,
llevan 20 o 30 anos aca y...Eso me lo comentan mas a mi que al jefe. El
tema de las sugerencias llegan aca y el tema de ciertas mejoras que en las
reuniones no salen. Si, hay sugerencias que a veces son bastante buenas al
oido”. (E1)

“Si, podemos acercarnos constantemente a los jefes. Y lo hemos hecho, nos
hemos juntado un grupo de personas para decirles, pedirles que por favor
haga cambios, que una mejora en la parte de relaciones humanas, incluso
yo, una vez le dije el afio pasado que el servicio estaba mal, que
necesitdbamos urgente una intervencion sicologica, que yo veia a mis
compafieras para alla para aca, de repente unos pafios de lagrimas adentro,
de repente dije yo “no voy a escuchar a nadie”. De repente como la ven a
uno mas antigua, le van a conversar a uno lo que sienten, y yo les digo:
“‘Bueno, converse con el jefe”. Pero si ha habido instancias en que en la
oficina del jefe solicitindole una especie de entrevista, por favor ¢qué
pueden hacer? Pero al jefe yo le digo otra cosa. El jefe se ha acercado a
nosotros, y mucho”. (E2)

“Hacemos sugerencias de mejoras. De cambios. Sobre todo cuando la gente
anda como media perdida afuera... claro, que haya gente ahi avisando en
esa ventanilla es... que hay mucha gente que se les pasa el numero y como
van tan rapido, y como cambian de letra se pierden.. No tenemos mucho
tiempo para reunirnos. Pero seria interesante. Si, bueno al principio seria
harta discusion, pero hay que tener harta tolerancia”. (E3)

“Siempre podemos hacer sugerencias, por ejemplo, la rotacién. Yo me
cambie con mi compafiera, y ningun problema. Pero hay personas que no
cumplen como corresponde. Y eso complica las rotaciones. Hasta ahi
llegaron las rotaciones”. (E6)
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Subcategoria Horizontal

a. Coordinar latarea

“Muchas veces mis opiniones han sido escuchadas y han resultado. Pero no
se las otras. Es que no sé hasta qué punto el resto de las personas, no
hablo de todas, porque por ejemplo, yo tengo comparferas que son, como
usted dice, del grupo antiguo...Que somos de 20 pa’ arriba. Somos como
mas directas pa’ decirnos las cosas. Y entre nosotros conversamos... mira
esto lo podriamos hacer aca. Mafiana pasa tal cosa, ¢hagamoslo asi?
Digamoselo al jefe, ... y....y lo hacemos. Pero las personas nuevas, que yo
le digo de repente como que vienen por un sueldo. Vienen porque tienen un
trabajo, y vienen a hacer lo que tienen que hacery.... Chao”. (E5)

“Con mi grupo no tenemos ningun problema para coordinarnos. Somos
super comparfieras. Nada que decir. Y nos cubrimos. Andamos contentas,
chiquillas cubre aqui que voy al bafio, me dicen sefiora, me respetan.
Saludan todos los dias”. (E5)

b. Resolver problemas

“Si, se ha llegado a conversar de los problemas que tenemos, en reuniones
gue hemos tenido, pero no llegamos a ningun lado... pero no llegamos a
ningun lado. No llegamos a ningun lado porque las chiquillas, las antiguas
hablan mucho con el jefe, lo citan a reuniones, privadas... y no sé qué opina
ella, bueno siempre dice que nosotras somos adultas, que nosotras tenemos
gue tomar las decisiones, pero después de, las chiquillas quedan todas ahi,
no hay como un espacio, bueno no creo tampoco que sea bueno encarar a
alguien”. (E3)

“Pocas veces nos juntamos para hacer sugerencias de mejora. Re poco, no,
poco. Por ejemplo, si uno dice, tenemos un puro bafio y somos 20, 22
personas, queremos que nos hagan otro bafio, que lo implementen o que
nos acomoden otros bafios que hay aca, pero es un problema, si uno dice:
‘oye saben qué, chuta, el bafio es de nosotros, o sea no puede venir gente
de afuera, el publico y pedir usar el bafio, porque no es un bafo publico.”
Con 20 personas usando un bafio, mas personas de afuera, yo no voy al
bafio, me aguanto todo el dia y espero llegar a mi casa. Y si uno dice eso, a
la otra la persona le molesta que si es una abuelita, un nifio. Pero no es eso,
es la higiene, si somos mujeres. Entonces uno dice “que entre todo el mundo
al bafio me da lo mismo, yo me voy a mi casa y chao pescao”. Entonces ahi

74



se arman conflictos por cosas tan pequefias como decir en realidad...
porque eso lo del bafio y la higiene es importante. Efectivamente no se
puede dejar entrar al publico al bafio por mucho que la nifiita se esté
haciendo. Sefiora, aqui a la vuelta esta el bafio publico, este es el bafio del
personal. A veces, nos ponemos de acuerdo, pero es que se hacen las
cosas igual, a eso voy yo. Oye ya, no hay que dejar que entre nadie al bafio.
Pero de repente entra una persona x que es amigo de fulanito y pasa no
mas. Todos los demas mirando con cara de weones y en qué quedamos
poh. Hagan lo que quieran, me da lo mismo. Y al final uno se cansa, yo en
diciembre estuve enferma por siquiatria, por lo mismo, porque me cansé, me
aburri, exploté y me fui casi un mes por licencia”. (E4)

“Yo siempre estoy pensando coémo hacerlo mejor, como poder hacerlo
mejor, ehhhh, ya sea las labores que hacemos en la tarde, que son entregar
a los consultorios. Estoy pendiente de que no se pierdan las horas. Que,
siempre estoy en eso. Nosotros somos tres las que trabajamos en la tarde.
Ehhhh, dando las horas pa’ los consultorios, y como los programas llegan
tarde, a final de mes, entonces empezar a dar desde el primer dia hacia
adelante para que no vayan perdiendo y, siempre estoy pendiente de ver
que médico tiene horas, que especialidad tiene hora, pa’ entregar a los
consultorios para que esas horas puedan ser ocupadas...Entonces siempre
yo estoy pendiente... no sé si sera bueno, las chicas me dicen la mami de
aqui, la que si hay una torta yo tengo que partirla...Ehhh. Sera por eso, no
sé. Como duefia de casa, a lo mejor. También con la experiencia que uno
tiene, a lo mejor siempre quiere que las cosas resulten, resulten bien, pero
no siempre se logra”. (E5)

“Y si, la gente tiene la posibilidad de conversar, o sea, o lo hacen
habitualmente. Por ejemplo, alguien se da cuenta que se puede mejorar
algo. De que las cosas que se estaban haciendo se pueden hacer mejor. Y
entre nostras lo conversamos. Yo les digo que nosotros, como, a ver, la
separacion del grupo es muy notoria ultimamente, de la gente nueva con la
gente antigua...entonces nosotros como las personas antiguas, y, y aparte
de eso que nos juntamos los sabados aca...los sabados estamos como...
mas en familia... Y, y ahi siempre conversamos el tema. Siempre
conversamos, se lo damos a entender al jefe. Que el jefe es una excelente
persona... ehhhh... No todo estda en sus manos poder, porque él también
tiene que informarle al jefe”. (E5)

“Y hacer los cambios y los arreglos que nosotros siempre le estamos dando
ideas como hacerlo. Por ejemplo yo, ayer mismo, en la tarde, hoy dia no

75



viene la persona de las siete y media, no llegaba. Los demas llegamos a las
ocho, entonces dije jefe hay que decirle a alguien de las siete y media que
tome la ventanilla uno... ya... porque ellos tiene otras cosas en la mente y
no se dan cuenta que al dia siguiente va a haber esta falla en las
ventanillas. Entonces yo le dije al jefe que una persona de las siete y media
que tome la ventanilla uno para que esa gente no quede sin atencion. Ehhh,
si pero no le dijeron a nadie...” (E5)

“‘Muchas veces busco conversar con las chiquillas. Y les cuento, mira me
pasoO tal cosa con esta persona. A lo mejor yo soy la pesada con esta
persona. ¢ Sera asi? A lo mejor, yo lo pasaria bien con esa persona. Yo soy
super chistosa. Pero, es que no sé. No sé como tomar a algunos. No
tenemos instancias para hablar entre nosotras. Tenemos poco tiempo”. (E6)

c. Participacion en lainformacion

Esta subcategoria no fue mencionada en el relato de las personas
entrevistadas.

d. Resolucién de conflictos

“‘Es que no la entiendo, tienen afines dos o tres personas y ocho meses
después son afines con otro que antes no, y después de nuevo lo mismo, es
un ciclo bien extrafio. Debe ser porque son mujeres definitivamente, no
encuentro otra razén. Yo trabajé en varios lados pero no con tantas mujeres,
parece que ese es el problema, mucha mujer, y no es chiste, quiza sea
machista pero yo digo que son muchas mujeres y eso provoca que, ellas son
hormonales, son complicadas, son cahuineras, les gusta andar comentando,
yo creo que son muchas mujeres, no encuentro otro motivo”. (E1)

“Sabes qué, nos decimos las cosas, a mi me conocen porque yo siempre he
sido bien directa, yo soy aries, yo si siento algo, yo lo digo, “oye, ¢sabes
qué? No me parece esto”. Ahora, si tu te enojas, te enojas, pero si yo
considero que las cosas no son asi, yo las digo, soy bien directa y las digo.
Pero hay gente que se las guarda, que anda por detras, incluso en las
miasmas reuniones hay gente que ha salido muy enojada, porque
tltimamente se dicen las cosas, pero salen todos enojados po. Nadie acepta
que se le diga nada”. (E2)
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“No, no porgue yo creo que usted se ha dado cuenta de que hay distintos
grupos, entonces yo al menos de mi parte no hablo con muchas, me hablo
con la gente que yo me llevo, pero tampoco tengo problemas con todas”.
(E3)

“Es complejo, siempre hay discusiones, por caracter, o por otras razones, yo
quisiera decir lo que pienso, pero es peor...me dicen, ¢y qué te creéis? Es
complejo. Son atrevidas las chiquillas, hay algunas que saludan cuando
quieren. A veces no saludan, es increible. Cuando llegaron todas, no habia
problemas, eran todas simpaticas, pero ahora, no sé. Nos dicen las viejas.
Podrian ser distintas. Yo a algunos los conozco de afios. Y se han negado a
trabajar conmigo. Eso no se hace. Saludan cuando quieren”. (EG)

4.1.2. Categoria Comunicacion Informal

Subcategoria: Percepcion de la jefatura.

“Suena bastante mas el tema de la comunicacion informal, por el tema de la
amistad o enemistad que tienen hace afos, por el tema del conocimiento
pleno que tienen del servicio o del sistema de la salud, las sugerencias que
hacen muchas veces son excelentes, otras veces no sirven para nada. O
sea mucho rumor. Mucho rumor. Hay temas bien fuertes en el ambito de la
informalidad, lo plantean de una forma peyorativa. Falta de liderazgo, o no
se pone los pantalones, una serie de rumores respecto de las jefaturas, la
jefatura que no dio instruccion. Entonces ahi es mas peyorativo y mas feo,
mas acido. Esperan acciones de ese tipo, no sé si esperan a un lider un
poco autoritario, un poco dictador. Acciones de esa indole yo creo que les
hace falta. Que vaya uno y se atreva a echar a uno porgue esto no es nada
chiste asi que pongamonos las pilas. Pero si no pasa hace diez afios y si se
entra a las 8 y la ven entrar a las 10 y media y no se hace nada, y hay
varias. Entonces la gente que esta todo el dia en el puesto, gente mas bien
ordenada, claro que se ponen a preguntar, es l6gico porgue se sienten con
una carga adicional, se sienten no entendidas, como que no les importa el
mismo concepto. La jefatura no esta alineada con los chicos de aca”. (E1)

“‘Los jefes son muy buenas personas, yo no tengo nada que decir, lo que
pasa es que son muy buenos, muy tolerantes, ese es el problema”. (E2)
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“Yo no comparto esa opinion, ella es una excelente persona, lo que si es
muy blanda, ella todo dice que si, nos escucha, pero hay gente que tiene
otro problema detras que lo Unico que quiere es que saquen a la jefatura, es
un problema aparte. Como ella estaba antes de secretaria, es todo un
problema particular, entonces todo lo que quiere ella es volver a su puesto
de trabajo, como se deshizo esa parte, ya no existe secretaria, porque era
muy poca la carga de trabajo, ahora no, porque la nifia que esta haciendo
esas labores, ella estd reemplazando a la nifia que esta ahi, sale a
ventanilla, hace diferentes cosas, no siempre esta ahi, después del
terremoto no es necesaria una secretaria desde que se llama SAP, porque
antes se llamaba SOME.” (E2)

“Yo sé que el jefe sabe muchas cosas, que le llegan... pero yo creo que no
se da el tiempo, a lo mejor no tiene tiempo para acercarse a nosotros y
preguntarnos cémo estamos El subjefe se acerca poco. De repente nos
llaman la atencion, y eso, solamente para decirte que te equivocaste”. (E3)

“Por que como las chiquillas son mas antiguas, porgue ella después llego, yo
he escuchado cosas, que de repente las chiquillas no sé, la tratan mal, pero
que no sepa ella, hablan mal de ella, le falta mas de mano dura por decirlo,
pero yo lo encuentro o sea al fin y al cabo nosotras somos adultos y no
podemos andar de cabros chicos, tu esto y esto... Pero si le falta que esté
MAs con nosotros, mas presencia. Si, hay gente que le dice... no voy a decir
nombres pero... el jefe virtual, que “esta pero no esta”. El otro jefe... es que,
para mi es alguien que de repente en lo personal yo... no sé lo que hace,
ehm de repente le pido un favor, no. O de repente tiene un problema un
paciente y yo quiero solucionarlo pero no puedo, entonces voy donde él y
me dice no, no se puede, no se puede, y yo sabiendo que si se puede, pero
€S como negativo, pero igual tiene sus tallas buenas. EIl coordinador se cree
jefe, nos quiere mandar, por él que estuviéramos todo el dia peinadas en la
ventanilla, él quiere que le avisemos cuando vamos al bafio, si vamos a
fumar, si vamos a lo esto, a lo otro... yo al menos si he tenido, no sé si
problemas pero yo le he dicho cosas que a mi me molestan, hemos
discutido de repente, porgue no se pone... nosotras somos la mayoria,
sSomos mujeres y tenemos cosas que hacer con nuestros hijos, entonces él
lo limita mucho, muchas veces con Paolo hemos discutido por que por
ejemplo tengo médico y me dice “pero como, cuanto te vas a demorar”. Y 0
sea, no sé cuanto me voy a demorar, no tengo idea, porque lo mismo que
cuando uno va a hacer un tramite, puede que esté lleno, puede que este
desocupado, no sé. Como que no se pone en el lugar de nosotras. Le diria
como (recomendacion), una, que no escuche tanto... tantos cahuines, otra,
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que se pusiera mas en el lugar de nosotras, mas humilde, mas de piel...Si,
como le digo él quiere que estemos peinadas, en la silla, el jueves pasado
yo tuve un problema con él, lo tuve que acusar, a mi no me gusta, pero tuve
un problema que le pedi dos veces para ir al banco y eso que estabamos
casi todas. Y me dijo que no, y le pregunte por qué y me dijo que no, que no
nomas, le digo de nuevo y me dice que no, “X dame permiso tengo que ir al
banco para ir a pagar’, no nomas, le voy a decir al jefe, y no me pesco, no
me dijo nada, y hablamos con el jefe y me autorizd, entonces hay cosas que
de repente no lo entiendo, por eso le digo, a veces se cree el jefe de
nosotras. Y no lo es, para mi es el coordinador de las ventanillas y el que
agenda las horas. Por lo tanto, no tiene autoridad sobre nosotras. No tanto,
como el jefe, si él nos puede decir chiquillas ayadenme a esto, o me puede
decir s te puedes ganar ahi?, ayudame con la fila C, si, no hay problema”.
(E3)

‘Es muy Light. Por ejemplo si tenemos un conflicto dos personas, ella
deberia llamar a terreno a esas dos personas, y decirles “conversemos,
;qué te pasa a ti? Tratemos de solucionarlo”. Pero esas cosas no pasan, y
pueden pasar dos, tres, cuatro meses y yo no me hablo con esa persona. Si
los buenos dias y buenas tardes, pero nada mas. Pero esos roces que hay,
para todos, no es que sea una sola persona, somos todos complicados, no
es que yo me haga la santa, somos todas mujeres complicadas. Entonces
es dificil, si, para mi ha sido dificil. Si, yo creo que debe ser dificil para el
jefe, manejarnos a tantas mujeres es dificil”. (E4)

“Me gusta el jefe como persona, es una persona muy accesible, por ejemplo,
si yo tengo un problema voy donde el jefe. Chuta, hoy dia tengo la matricula
de mi hija a la 12, y pucha, no quiero pedir administrativo porque voy a
perder mi dia para cosas mas importantes y ella dice vaya, nunca nos pone
una traba, a todo nos dice que si. Pero por el mismo motivo, hay gente que
se sube por el piano, y que abusa, entonces uno dice “no po”. Tu vas a
hacer un tramite y te demoras 2 horas, bueno cumple pero no que después
te vas al mall a pagar las cuentas y vuelves a las 5”. (E4)

“Tenemos una muy buena jefatura, no hay nada que decir. Ellos siempre
estan con nosotros. Yo seria una mala persona si dijera algo en contra de
ellos. No, no, no... No hay nada que decir de ellos. Son muy buenos. Y por
eso a lo mejor porque son muy buenos... eh...... A lo mejor es una fallita
que la gente, que los funcionarios como que de repente no hacen las labores
como corresponden. Ehhh... A lo mejor eso va en contra también. Se
aprovechan”. (E5)
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“‘Antes nosotras teniamos un jefe, y si habia un problema, nos llamaba, y
nos decia: préxima vez y se van”. Entonces teniamos miedo, respeto”. (E6)

“El jefe se preocupa siempre de nosotros. Nos da un beso, todas las
mafanas, y a todas, nos busca por todos lados. No hace preferencia con
nadie. Ambos, no hacen preferencia con nadie. Algunos dicen “ellos tienen
la embarrada en el SOME”. No sé, no sé, cual embarrada”. (E6)

Subcategoria: Cambios gue realizaria

“‘Bueno yo creo que lo primero que harian varios seria echarse unos a los
otros, claramente se echarian entre ellos, se dividan los grupos, ustedes se
van por tal razén, seria la primera determinaciéon. Yo tampoco estoy lejos de
eso, si yo tuviera el poder de decidir, de las nueve que estan en ventanilla,
dificilmente quedarian cuatro. Mis criterios son super claros, falta de
responsabilidad, atrasos reiterativos, de cinco minutos, de horas,
recurrentes, licencias recurrentes. No hay subordinaciones, no sé como
llamarlo, pero de repente es como si el jefe le dice algo, yo le digo algo,
vuelven a caer en lo mismo, no toman conciencia, dos afios, tres afos
dandole su pega, pero hay mucha gente que esta verde por un trabajo y
quizas lo harian, no sé, pero yo me atreveria a probar con otra persona. Es
un tema re-entretenido (el de como motivar), hay que entrar con un tema de
legalidad, de los que esta en los contratos por el Estado. Somos agentes
publicos, cuanto estan pagando hasta ahora. Para mi yo les subo el sueldo
dos gambas una gamba y media y me mandan a la punta del cerro porque
no hay plata en ningun lado. Y con eso me hago un perfil de un técnico, que
sepa computacion, que tenga conocimiento en el ambito de la salud, que
sea responsable, trabajaria con un perfil como corresponde, cosa que aca
no sé cémo lo hardn, no sé cudl es el proceso de captacion de los
trabajadores. Hasta dénde he visto y si conozco a Juanito y Pedro,
traigamoslos porque los conozco”. (E1)

“Traeria una persona responsable, proactivo, tener empatia permanente
porque la presion da para metérsela al bolsillo, creo que empatia sobre todo
porque como es un servicio de atencion a las personas, ojala una cara llena
de sonrisas, vienen enfermos, un escenario super complejo, la gente no
viene aca a solicitar algo tangible, viene por salud, algo super complejo,
entonces. Vienen cansados, estresados...Se necesita gente empatica,
responsable, respetuosa, proactiva. Son varias caracteristicas, que el 50%
no las cumple”. (E1)

80



“Por ejemplo haria reuniones semanales, mas seguido. Y hablaria de todo,
los problemas que se ocasionan con respecto al trabajo, o si tienen un
problema personal, instrucciones, de todo. Sobre mejoras. Es que yo no sé,
el coordinador, dicen gue tiene hartas ideas, yo no s€, no sé si se las ha
dado a conocer a la gente, €l como nuevo tenia hartos proyectos y todo eso,
€l como que queria ser (risas) duro con la gente, y la gente de ventanilla se
lo comid, no sé si no supo hacerlo, no sé porqgue como le digo los chiquillos
del fondo ya no le hacen caso. Pondria a todos “los monos bailando™. Es
decir, ahi todos trabajando. No, yo haria cambios, a la gente que no le gusta
trabajar la cambio de servicio, que se vaya a trabajar a otro lado, si no les
gusta. Porque hay personas que puede que no les guste atender publico y
se cansan. Se cansan, y de qué estamos hablando, hay gente que lleva 40
afios, mas antigua que yo, y se van a jubilar este afio. Bueno no todos los
aflos atendiendo publico, pero en general en servicio. Y atiende bien,
pregunta y sabe harto, no llegé directamente al servicio, venia de parte de
alimentacion y hace méas de 20 que trabaja en el servicio, y trabaja muy
bien”. (E2)

“‘No sé, si es para arreglar el ambiente hacer mas actividades, si hay un
problema hablarlo, pero terminar el problema ahi y que no pasen los dias. La
gente es contradictoria. Por ejemplo, hay una que va donde el jefe y le
cuenta todo. Y la misma persona que le cuenta le dice que no quiere que se
sepa. Entonces no llega a ningun lado”. (E3)

“Si hicieran jornadas para mejorar las relaciones humanas, yo creo que si es
en horas de trabajo si iria, por que al menos aqui han hecho salidas por el
fin de semana y yo al menos yo no puedo porque tengo un hijo de 4 aflos y a
mi me complica mucho, yo creo que mas para escuchar, ni siquiera para
entender, porque aqui algunas son como pastito seco, se empiezan a
alterarse y gritan. ¢Cambios? echaria gente, echaria como a las antiguas
por asi decirlo, por que cuando no estan, esta como todo pacifico, eso...Y
otra cosa, trabajaria la motivacion, hacer actividades, apuntaria a la
motivacion”. (E3)

“Yo haria por ejemplo cambios, por ejemplo hay personas que llevamos las
listas de espera, en esas me incluyo, yo llevo una, otra sefora lleva dos,
pero yo creo que eso debiera ser rotativo, porgue en el fondo es como que
uno se aduefia de esas horas y piensa que es uno no mas el que tiene
derecho a dar esas horas y si uno da esas horas por ejemplo, yo tomo una
hora de lo que sea, después me dicen, “¢porqué pediste esta hora?” Porque
las horas son médicas, yo creo que no es que sean mias de mi propiedad,
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es mi trabajo que a mi me dieron. Entonces yo creo que eso debiera ser
rotativo. Seis meses, porgue uno es muy poco, en un mes uno recién llega a
ordenar los estantes, a ver la prioridad, todas esas cosas. “Ya, usted se va a
hacer cargo 6 meses de esto, usted va a estar en ventanilla un mes”. Ir
rotando, que no sea siempre lo mismo, que no sea tan cuadrado, las cosas
no son tan cuadradas, ceder un poquitito. Hay gente asi, los famosos breaks
gue uno hace, por qué yo tengo que tener un break de 15 o 20 minutos o
media hora y las otras tienen un break de una hora, una hora y cuarto y
nadie les dice nada. Y yo me desaparezco 5 minutos y me dicen “¢y usted
dénde estaba que a nadie le avis6é?” Entonces yo digo, “¢porque le tienen el
0jo a una y no a todos por igual?” No cargarle la mata a una de las
personas, deberia ser a todos por igual, somos todas iguales, y no que yo
lleve tres afos, otras llevan 30 afios, no por eso deben tener mas atributos,
yo le digo viejas de trabajo, a las nuevas poh. Ese tipo de cosas cambiaria.
Y sacaria dos personas, las cambiaria de servicio. Por ejemplo, haria
encuesta. No sé qué tipo de pregunta, pero una encuesta dénde, a ver, qué
son las cosas que te gustan de tu trabajo, cuales son las cosas que no te
gustan. Te gusta que te impongan tu horario de colacién, te gustaria que
fuera mas flexible, que por ejemplo éste mes salga de colacién a la una, el
proximo a las dos, que fuéramos rotando, que no fuera siempre igual.
Porque a veces uno dice, “no es justo”, en el fondo esa es la palabra que
uno usa, no es justo que unas puedan y otras no puedan”. (E4)

“Enfrentar los problemas que hay en el SOME. Llamar a la gente a terreno y
decir, esto pasa, y esto no puede volver a pasar. O sea, hay indicaciones
gue son para todos iguales, no porque tu eres nueva y ta vieja tienes otro
tipo de cosas. Las indicaciones son para todos por igual, la que no cumple,
se tomaran medidas, no sé poh, una anotacién como en el colegio, pero algo
que la gente diga, “si, hay que respetar’. No que unos tengan privilegios y
otros no. Porque hay cosas que pasan pero que nadie toca los temas, que
todo el mundo los sabe pero que nadie lo habla, porque son como temas
tabu. ¢Cudles? Por ejemplo las horas extraordinarias, todo el mundo sabe
gue no hacen nada durante la tarde, y se ponen a tomar helado o salen y
después vuelven a timbrar. Y todo el mundo lo sabe, pero son temas que no
se pueden tocar. Otro. El manejo de la lista de espera, hay un sumario que
se hizo el afio pasado, donde se acusd a unas personas de cobrar por la
lista de espera de las cirugias, una de esas personas se fue por problemas
siquiatricos, la otra esta con su postnatal pero vuelve ahora a fines de
febrero, pero o sea, se ha juntado por ejemplo las viejas, porque no quieren
que esas personas vuelvan. Qué es lo que van a hacer, traman cosas. Es
gue es dificil porque, como yo le decia hace poco, uno puede tener muchas
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ideas y de muchos cambios pero si no parte por la jefatura, de ahi para
abajo no funciona. Porque yo podria decir “jefe, ¢, por qué no hacemos esto?
O, don x ¢ porqué no hacemos esto otro?” Y ya, después lo vemos, después
lo vemos, y pasa el tiempo, pasa el tiempo y ahi no mas quedd po. Entonces
uno dice, para qué estresarse o0 nadar contra la corriente si las cosas van a
seguir exactamente igual, porque ellos pueden ser como personas,
excelentes, no tengo nada que decir, son muy buenas personas, si uno les
pide ayuda personal y todo, siempre estan dispuestos. Pero como jefatura
no funcionan bien poh, creo que debieran ser un poquito mano firme, como
jefatura. Basta de los abusos, basta de un montén de cosas y las cosas son
para todos por igual, no porque tu tengas 30 afos de servicio me vas a
poner el pie encima a mi que tengo 2 afios de servicio. Las cosas son asi,
somos comparieros de trabajo y es para todos por igual”. (E4)

“Yo cambiaria personas. No echaria, no de ninguna manera...Porque todas
necesitamos trabajar. Pero... como hay personas que como yo le conté
primero, que vienen aqui al hospital porque reciben un sueldo...y nada mas.
Porque tienen un trabajo. Ademas no vienen a... a trabajar por vocacion,
porque me gusta lo que hago, porque tengo que atender bien, entonces yo
creo que haria un cambio, general”. (E5)

“Buscaria personas que sean empaticas, que sepan respetar a otros”. (E6)

“Yo sacaria a algunas personas. No las echaria, porque todos necesitamos
trabajar. Pero si lo cambiaria. Yo a algunas personas no las hubiera recibido.
Haria mas reuniones, que nos hablemos de frente, a los mejor seria bueno
gue tuviéramos un taller. De desarrollo humano. Los jefes se han
preocupado de que nosotros estemos felices, contentos, entonces no se que
cambiar”. (E6)

Subcategoria: Percepcion del problema.

“¢ Conceptualmente?: el orden, o sea mi percepcion de cada vez que ellos
hablan, “les falta orden, les faltan flujos, les falta rigurosidad”, eso es lo que
percibo yo de lo que plantean”. (E1)

“Porque a veces uno dice, “no es justo”, en el fondo esa es la palabra que
uno usa, no es justo que unas puedan y otras no puedan. Si, es que ese es
un tema que todo el mundo... es una espinita que uno tiene clavada, yo creo
que para todas, una espinita que uno tiene calvada, uno encuentra mucha
injusticia. Por ejemplo, un monton de compafieras van donde el jefe y le
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dicen “jefe, sabe que esto y esto”. Listo, pero hasta ahi nomas llegamos, y
no pasa nada. Yo no me caliento la cabeza, a mi me da lo mismo. Yo vengo,
cumplo, hago mi horario de trabajo, hago mi pega como me corresponde
pero nada mas. Yo no participo en cosas ni nada”. (E4)

“En la misma oficina de atras se traman cosas, o en el café, o incluso en la
tarde, como aqui no hay nadie, en las salitas de espera de aqui. E igual uno
se entera, sea como sea se entera igual. Entonces estan planeando que esa
persona no vuelva al SOME porque si no se van a parar. No sé como habra
salido el sumario porque nosotros no tenemos acceso a eso, pero si el
sumario dice que ellas no son culpables, porqué ellas las culpan si no son
nadie. Entonces uno se pregunta por qué se meten tanto si el sumario arrojo
gue no son culpables. Todo el mundo tiene derecho a trabajar, ellas no son
nadie para decir “tu vas a trabajar aqui, ti aca”. No, no porque ellas lleven
30 afos en servicio, van a hacer con nosotras lo que ellas quieran. Yo no les
doy pauta, yo me caracterizo por ser bastante pesadita, no tengo mucho
contacto con ellas. Por lo mismo, porque al principio cuando uno llega como
pajarito nuevo es como “x ven para aca”, entonces después con el tiempo
uno va aprendiendo el sistema y dice “no poh, esto no es asi, es para todos
por igual”’, entonces uno se va revelando y cuando a uno le dicen “oye, ven
para hablar conmigo”, “pero si estamos a la misma distancia péarate ti poh”.
Entonces son pequefias cosas que como mujeres, que somos conflictivas,
gue van a haciendo una chispita y un chispita después hace una bomba y
gueda el acabose, porque somos mujeres (risas). Debiera haber normas,
para todas iguales. Claro, si eso es lo otro, que pueden haber normas pero
no las respetan. Lo otro es mayor firmeza. Si, de parte de la jefatura. Para
implementar ciertas medidas. Para zanjar conflictos. Si hay un conflicto, si
esta nifia se agarré con esta nifia, ya, las dos para aca. Se habla con una,
luego con la otra y “¢cual es el problema?”. O sea, o se liman asperezas o
se cambian de servicio. Pero cosas que uno se pueda llegar a asustar y
diga: chuta, hay que bajar un poquito el mofio, no sé. Pero se tienen que
limar asperezas, somos un equipo de trabajo, tenemos que trabajar bien, o
sino las cambio a las dos de servicio, elijan ustedes. Pero medidas asi mas
drasticas, que la gente diga “mejor, llevemos la fiesta en paz”. (E4)

“Me gusta el jefe como persona, es una persona muy accesible, por ejemplo
si yo tengo un problema voy donde el jefe. Chuta, hoy dia tengo la matricula
de mi hija a la 12, y pucha, no quiero pedir administrativo porque voy a
perder mi dia para cosas mas importantes y ella dice vaya, nunca nos pone
una traba, a todo nos dice que si. Pero por el mismo motivo, hay gente que
se sube por el piano, y que abusa, entonces uno dice “no poh”. Tu vas a
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hacer un tramite y te demoras 2 horas, bueno cumple pero no que después
te vas al mall a pagar las cuentas y vuelves a las 5”. (E4)

“‘No me gustan dos personas, creo, para mi punto de vista, negativas, que
influyen mal en las otras personas, pero eso yo creo que uno lo va a
encontrar en todos los dmbitos de trabajo. Donde vayas vas a encontrar
como un florerito que esta ahi. Esto de que no se enfrenten los problemas,
gue no se llamen a terreno a las personas cuando hay un conflicto. Eh, el
abuso tampoco me gusta, ni el abuso de poder, ni el abuso de afos. Esas
cosas las cambiaria”. (E4)

“‘Hacer los cambios y los arreglos que nosotros siempre le estamos dando
ideas como hacerlo. Por ejemplo, yo ayer mismo, en la tarde, hoy dia no
viene la persona de las siete y media, no llegaba. Los demas llegamos a las
ocho, entonces dije jefe hay que decirle a alguien de las siete y media que
tome la ventanilla uno... ya... porque ellos tiene otras cosas en la mente y
no se dan cuenta que al dia siguiente va haber esta falla en las ventanillas.
Entonces yo le dije al jefe que una persona de las siete y media que tome la
ventanilla uno para que esa gente no quede sin atencién. Ehhh, si pero no le
dijeron a nadie...No le dijeron a nadie, entonces yo le dije a x, “x mafana
porgue no te haces cargo de la ventanilla uno un ratito, mientras que llegaba
yo, que entro a las ocho...”. Entonces yo le dije a x porque no te haces cargo
de la ventanilla uno por un rato mientras yo llego no mas... Y él acepto...
Pero no porque se lo haya dicho un jefe, porque a ellos puede que se les
vaya también... No, no es porque no quieran que el servicio funcione bien.
Pero también, a lo mejor, eso no seria, digamos, ni necesario decirselo a
una persona que no va a llegar y la otra que llega, automaticamente tendria
gue absorber la ventanilla, ¢ verdad?... Sin necesidad de decirle... “tu podrias
ponerte aca”. Porque si yo veo que no hay nadie.... y... habitualmente,
conversan, 0 sea, ya sea en los cafés, por ejemplo, a la hora del café.
Nosotras vamos a las once al café, porque somos las ultimas. Somos cuatro
turnos. Unas van de nueve, a nueve y media... después de un cuarto pa’ las
diez, es que somos cuatro turnos. Nosotras a las once. Vamos saliendo de a
dos. Nos pusimos de acuerdo de la siguiente forma: en un principio, x hizo
como un calendario...tu y tu sales con éste, a tal hora, a tal hora, a tal hora.
Nosotros sugerimos. Pero aca hay personas que llegan a las nueve y media.
Hay dos personas que llegan a las nueve y media a trabajar. Y a las diez y
media se van al break, break le llamamos al cafecito. Y a las diez y media
van al break, trabajan una hora y se van al break, yo llego a las ocho, trabajo
tres y me voy al break. Entonces es como dispareja la cosa, pero es a
peticion de nosotras, o sea, nosotras le dijimos...No, no nos cambies de
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horario, déjanos a las once como estabamos...Asi que a peticion de
nosotras nos dejé a las once. Y el almuerzo... déjanos de las Ultimas.
Nosotras vamos a almorzar a las tres y media casi. Habitualmente los
horarios o el tiempo de break son de treinta minutos. Que de repente
nosotras Nnos pasemos a cuarenta ya es otra cosa. Pero son treinta minutos
que nos da ese, ese es un regalo que nos dan a nosotras. Porque... en
ningun otro servicio dan para tomar tecito. Es un regalo, treinta minutitos
para ir a tomarnos un cafecito...Es un regalo por parte de la jefatura.
Podriamos perder ese beneficio. Hay veces en que me voy a ir a tomarme
un cafecito ahi atras, a una parte donde estan ahi... bueno y nos ponemos a
conversar y... N0 se nos va a pasar la hora, y nos tenemos que parar un
ratito pero... igual la hora de colacion, la hora de colacién es una hora. Hay
chicas que vienen aqui. Esta es una sala multiuso que la puede ocupar
cualquier persona...Para venir a... tienen sus muebles las chiquillas. Con
llave y tienen sus cositas aca. Y calientan alla y se vienen aca. Y nosotros
almorzamos alla...En la mesita de atras. Traemos nuestro almuerzo, lo
calentamos, y almorzamos alla. Y asi, hay otras que salen afuera porque,
por aqui alrededor hay una parte donde también... Hay colacion, entonces
van alla, y... obviamente que... por ejemplo mis jefes, ellos van siempre a
almorzar ahi donde la sefiora x, se van a las una y media, vuelven a las dos
y media, un cuarto para las tres, porque tienen que ir caminando para alla, y
es un tiempo que se pierde...Entonces no puede ser asi como tan
riguroso... una horita, justa pero...es una hora, la hora de colacién”. (E5)

Subcategoria: Percepcion del grupo.

“Yo comparto igual con la gente que trabaja afuera, lo que pasa es que,
claro, lo que pasa es que son como cabras chicas, es dificil trabajar con un
gran equipo humano, mas encima son mujeres. Chuta digo yo, qué
dificil...somos dificiles las mujeres, estamos con nuestros dias y... es dificil”.
(E2)

“Hay grupos definidos. Claro, pero ultimamente no, ya hay como haber uno,
dos, tres... unos tres, mas o menos...cuatro. Los antiguos los nuevos... si,
los antiguos, ellos quieren darnos a entender a nosotros como que ese es su
lugar, y que nosotros no podemos pasar mas alld. Bueno como somos puras
mujeres, obvio que los limites los ponen a punta de pelambre, hablan cosas
que de repente no son, pero... Ni siquiera por lo laboral, o sea cosas
personales, si dijo esto, si no lo dijo, como anda vestida... son cosas como
mas privadas. Si de repente una que dio una hora mal, y la suben y la bajan.
Haber hay un grupo que... de repente hay grupos como solos, por ejemplo
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adentro, las chiquillas de adentro hay un grupo que no se habla, otras que
conversan con dos personas adentro, pero de repente uno prefiere estar
sola. Hay momentos en que todos se ponen la camiseta, todos, incluso los
jefes, todos se ponen la camiseta”. (E3)

“‘Es que nosotras somos como medias raras. Si, 0 sea es que todas las
mujeres somos como medias especiales. Especiales, sobre todo las
antiguas, como le dije que ellas son las antiguas y hay que respetarlas, pero
no se igual es medio tonto”. (E3)

“‘En cuanto a los temas personales, yo creo, es complicado llegar a la
jefatura, es complicado manejar a 20 o 22 mujeres. Somos especiales,
somos complicadas”. (E4)

“‘Porque nos molesta todo, en nuestro periodo somos mas quisquillosas, si
usted me dice algo en un tono que a mi no me gustod, a lo mejor yo no le voy
a hacer caso, o hago todo lo contrario para que a la persona le moleste, hay
roce entre los comparieros, es que es dificil trabajar tantas personas, sobre
todo mujeres. Yo me meto en mi mundo, me pongo mis audifonos y me
desconecto. Porque he tenido problemas con algunas personas, 0 con las
que uno no se habla, le dice buenos dias, lo correcto, pero nada més alla. Y
a veces es dificil, y acercarse al jefe es... es que el jefe es muy especial’.
(E4)

“Si, por ejemplo, si hay de repente, no se poh, para la misma medida, que
uno de repente hace un cdctel, y se sirven, se supone gue nos tenemos que
juntar todos en esa instancia, o sea, habran diez personas y las otras doce
personas andan dandose vueltas. Yo no participé para la pascua, ni para el
aflo nuevo, entonces es complicado po. ¢Y por qué no participan? Porque
no todas se llevan bien, como le decia, somos como veinte personas, hay
grupitos, en toda indole de trabajo, hay grupitos, que unas se llevan mejor
con otras, que comparten un cigarro, un café, pero hay gente con la que
definitivamente no. Hay gente que uno dice no, no, no. Y esa instancia que
es en la que todos se juntan, no pasa hace tiempo, hace tiempo que no nos
juntamos todos”. (E4)

“Si, las viejas y las nuevas, si, asi son. Las viejas y las nuevas, y no me
considero nueva, con tres afos ya estoy bien, hay gente que ha llegado
hace poco, pero es que las viejas que les digo yo entre comillas, tienen sus
mafias, ya son treinta afios de servicio, entonces tienen sus mafas, siguen
con sus cosas asi cuadradas, y nosotros llegamos a desordenar el gallinero,
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queriendo como hacer cambios, que la cosas mejoraran de... no sé poh,
pero no se puede porque hay como una barrera, esa barrera es como bien
dificil de pasarla, porque ellas tienen una relacién como de... mas que
laboral. Por ejemplo, las personas que trabajan los fines de semana y con el
jefe, que es el que viene a trabajar los fines de semana, ahi hay otro tipo de
relacion, mas de amistad que laboral, entonces eso a uno le pone una
barrera que dice “no voy a llegar mas alla porque ellos son amigos”. Para
gué hacer algo si ellos siempre van a tener la razon. Y por eso uno deja de
estar y no se mete mas alla”. (E4)

“Este tipo de conversaciones nunca sale en las reuniones oficiales, no
porque se arma la batahola. En las reuniones de trabajo, solamente cosas
de trabajo, personales, no. Porque si alguien sale con trapitos al sol, alguna
cosita, no, queda la escoba. No, queda a escoba. Veinte mujeres gritando
ahi histéricas, no, (risas), veinte mujeres gritando, no, quedaria la escoba.
No, pobre jefe. Solamente se tocan temas de trabajo, personales asi no, no,
no”. (E4)

“Tenemos una muy buena jefatura, no hay nada que decir. Ellos siempre
estan con nosotros. Yo seria una mala persona si dijera algo en contra de
ellos. No, no, no... No hay nada que decir de ellos. Son muy buenos. Y por
eso a lo mejor porque son muy buenos es que mmmm. A lo mejor es una
fallita que la gente, que los funcionarios como que de repente no hacen las
labores como corresponden. Ehhh... A lo mejor eso va en contra también.
Se aprovechan”. (E5)

“Cuando las personas son asi, ya no cambian. Ellos se apartaron solos. Se
aislaron. Y cada vez que vamos a hacer algo, ellos dicen, ‘y
¢pa que?” Ellos no quieren. Para fin de afio costo. Todo cuesta. Nosotras

no, siempre estamos dispuestas”. (E6)

Subcategoria: Percepcion del ambiente laboral.

‘Pasa mas la comunicacion informal aca, mas que la formal. La
comunicacion informal se da en cualquier lugar fisicamente y queda en el
ambito de la amistad como se dice y sugieren cosas y “esto esta malo y hay
gue hacerlo asi, planteémoslo. No pero esta wea siempre ha sido asi...”
Bueno para eso estoy yo que les digo cambiémoslo si no cuesta nada hacer
algo ordenado, para que rememos todos para el mismo lado poh”. (E1)
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“Cuando atendemos mucho publico, y la sala esté llena, ahi colapsa un poco
la gente que esta atendiendo. Colapsan en el sentido de que, me di cuenta
gue hay una persona que pone una radio, pone masica, yo no sé si a los
demas les gusta. A algunos les da rabia. Se pueden hacer cambios, es lo
gue siempre se hace, se hizo por dos semanas. Se hizo un listado, un
calendario, para que la gente empezara a rotar, eso fue el afio pasado. Se
rotd, hasta la ultima que fui yo, que estuve dos semanas en diciembre
afuera, y después no porque ya habian vacaciones, entonces no se ha
vuelto a hacer, por eso hay que hacer reunion y seguir el calendario, el
orden. O sea, yo sabia lo que sucedia afuera pero de repente mas vale
hacerse el tonto, ve que como esta dividido ventanilla uno, dos, tres hasta la
4 u bloque, después 5y 6. Ahi reclaman mis compafieras que las Unicas que
trabajan mas son hasta la 4. Atras, al final, es todo un cuento, que la musica
es muy alta, bla bla bla. Yo estuve en ventanilla y me di cuenta de eso, se lo
hice saber al jefe, le dije: “yo ahora que estuve en ventanilla 2 semanas, me
di cuenta de que hay compaferas que trabajan mas que otras”. Abuso.
Claro, es malo diferenciar pero la cosa es asi, entonces un dia me mandaron
a la ventanilla al final, a la 9 a ver los de siquiatria, yo trabajando, entonces
ya, pusieron la radio, hay un compafiero que viene de otro servicio, no le
gustan las otras, la 1, 2 o 3, le gusta la 9. Entonces pusieron la radio muy
fuerte yo dije: “Chuta, ¢de qué estamos hablando? Yo estoy atendiendo
publico. Entonces dije, voy a tolerar un poco.” Ya po, y no llega un terapeuta
ocupacional, que es de nifios, yo trabajé en siquiatria, y llega a la ventanilla
y dice: “¢ Me puede ver esto?” Si, le digo yo. Y él miraba medio incomodo, y
le digo a mi compafiero del al lado:”oye esta fuerte la radio, hay que bajarla
un poco.” Y él dice “si en realidad, ¢la bajo?”, Ya, le digo yo, la baj6é y casi la
apago, y ahi se dio cuenta de que eso no puede ser, estamos atendiendo
publico y se puede poner musica pero no la musica loca que él pone y tiene
que ser en forma moderada, pero eso no hay cémo controlarlo. Entonces
mis compaferas que trabajan por aca dicen “es una locura”. Todo un cuento,
si uno se pone a decir eso, dicen “no, ¢quién?” Y la relaciéon va de mal en
peor, pero es lo que tiene que ver el jefe, el mantenedor de agenda que es el
gue tiene que ver con la ventanilla porque él sabe muy quién es el que
trabaja y el que no trabaja. El ambiente, por eso, a veces es malo.” (E2)

‘Acd hubo un problema, ya el afio pasado, segun dicen mucha
responsabilidad recae en el jefe, siempre cuando ocurren problemas
grandes, gravisimos porque fue gravisimo, la responsabilidad recae en la
jefatura, es verdad, pero cuando hay gente que se aprovecha de la buena
disposicion, de la confianza que le da el jefe, también es un tema. Si llegara
un jefe con mano dura, ahi reclamarian los que no trabajan, ahi queda la
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escoba. Toda la gente que trabaja no tendria problema, pero si habria
problemas con ciertas personas, a lo mejor no. Por ejemplo que echara a
dos personas, pa afuera. ¢Qué remezon produciria en el grupo? Grande,
porque depende de las personas, aqui se hacen paros, claro, no sabria
decirle”. (E2)

“Casi siempre es ahi atras ahi en el café, aunque ahora ya no tomo café,
prefiero no moverme de ahi porque de repente queda solo, de repente el jefe
no esta y queda solo, entonces yo me tomo el café en el escritorio, aunque
un tiempo hubo problemas pero ya no, me lo tomo ahi, asi como menos
(risas), me como mi fruta, mi yogurt, pero ya no voy con las chiquillas,
incluso antes almorzaba ahi con las chiquillas, y después ya dije una es una
tontera, se terminé el casino, ibamos a almorzar a la cafeteria que habia ahi,
nos reuniamos, entonces para no tener problema, yo preferi irme a mi casa
como me queda cerca, voy caminando y vuelvo a la hora de colacién. Rico.
Rico, ¢y sabe por qué? Por salud mental, porque la recarga y todo eso con
todos los problemas”. (E2)

“‘De repente lo que mas se habla son problemas personales o lo que se
puede hacer. De repente salen chistes, es que es rico juntarse con las
chiquillas. Pero yo prefiero ir para afuera para no estar teniendo problemas
con la demas gente del otro grupo, porque yo comparto con todo el mundo
pero es que ahora se ha acentuado mas el asunto. Se creyd que esto se iba
a arreglar un poco mas pero hay dos personas que se han encargado de
que la cosa vaya al revés, entonces ¢qué nos queda?... trabajar no mas
poh. Escuchar y hacerse las tontas, nada porque la gente ya sabe todo el
problema”. (E2)

“Si, si hay porque de repente una no sabe qué hablar o qué decir, 0 como
actuar para que las demds personas no se molesten, porque aqui la gente
se fuga mucho. De repente como uno se para, 0 conversa, 0 no sé, de
repente hay cosas tan chiquititas que las hacen tan grandes y molesta. Es
gue eso es lo raro, porque si es laboral, por qué lo mezclan con lo personal,
es buscar una excusa para seguir atacando”. (E3)

“En los break conversamos, un rato... o de repente salimos a fumar, o en el
almuerzo. Yo almuerzo en la partecita de atras, donde se toma el café. La
mayoria almuerza ahi. Ahi se conversa ponte tu esta dijo esto, esta se
demordé mucho, o ¢escuchaste lo que dijo ella? Pero cosas asi, no de lo
laboral. Y las otras comentan cosas mas bien de la relacion: me miré mal,
me mir6 feo, se pard, no se paro, llegd antes, llegoé después...Si, si buscan
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cualquier cosa para descuerar...Si, bueno yo creo al menos que ellas son
feliz asi...es su vida, a lo mejor estan acostumbradas”. (E3)

“El clima laboral, las relaciones humanas son mas o menos...Por que como
ya le dije hay grupos y ahi empieza todo, los pelambres, y como que vienen
a eso”. (E3)

‘Hay momentos del ano en que estamos cansadas. Si, hay momentos del
afo que si...No sé que es mas cansador, si el publico, el trabajo, al menos
de mi parte me gusta atender publico, pero yo encuentro que lo mas
cansador es estar ahi, estar con la mala onda, de estar preocupado de no
hablar o decir algo que a las demas les moleste, o igual de repente tiran
indirectas...Los pacientes, los usuarios. A veces son gestos, a veces son
palabras a veces comentarios, a veces cuando vienen con mala onda,
agresivos. Como que ellos saben mas que nosotros, porque por ejemplo no
es que asi no es, no sé qué... y eso me molesta”. (E3)

“Me gusta trabajar aca porque el horario, para mi es muy rico el horario, de
las 8 a las 5 de la tarde, el viernes hasta las 4. Exquisito. Para uno que tiene
nifilos chicos, los alcanzas a ver perfecto. No trabajar sdbados y domingos
excepto las personas que hacen horas extras. Es un servicio relativamente
tranquilo, hay dias con mas publico cuando se abre la agenda, pero el resto
de los dias, el general del mes no es un servicio pesado, para hada. Ademas
esta unidad es comprometida. Si, si se compromete. Cuando por ejemplo,
los dias peak que son los dias 10 o 15 cuando se abre la agenda, por
ejemplo afuera estan llenos de pega y nosotros marcamos de adentro de la
oficina 15 o 20 numeros, todos para adentro, y nos vamos turnando y lo
hacemos lo mas rapido posible. En ese sentido si, para esas fechas
especiales, es complejo, pero lo manejamos”. (E4)

‘“Mmm... bueno, lo que uno palpa en el aire, y que, que hay gente que no
esta de acuerdo con la jefatura, que...ojala que se fueran...Que esos son los
rumores que de repente uno palpa en el ambiente y... se sabe por ahi,
pero... mas alla no. Yo lo encuentro también desleal de parte de esas
personas que, se sepan estas cosas, y que el jefe también se ha enterado
en alguna oportunidad, porque mi jefe fue... las recibié asi...con los brazos
abiertos. Cuando ellas llegaron nuevas aca... entonces de que después ella
misma se entere de que... hay un grupo que... estaria muy feliz si sacaran a
la jefatura, entonces no... yo no estoy de acuerdo con eso, no, no. Yo seria
una persona muy mal agradecida. Hay personas que tienen unos tremendos
beneficios y... y también hay que saber retribuir esos beneficios que me da,

91



a lo mejor no el jefe, a lo mejor el servicio. Ehhh... retribuir todo ese
beneficio que yo tengo como persona y si me piden algo hacerlo de buena
gana y... retribuir todo eso en cuanto a trabajo. Mmmm, de repente no se si,
ehh... andan pegando papeles por ahi, cosas que yo ya no tomo en cuenta
porque la verdad es que a mi no me hacen dafio. Como por ejemplo, un dia
aparecio un papelito puesto por ahi que nosotros suponemos quien lo pone
pero no sabemos quién es, porque, como son varias, entonces, un dia
aparece un papel ahi puesto en la mafiana que decia “metete en tu vida y no
en la de los demas”, “dedicate a trabajar’, o sea es un mensaje
anonimo...Pero...no se para quien. Ese mensaje puede ser para muchos.
Entonces esas cosas tampoco son buenas entre un grupo de trabajo”. (E5)

4.2. Analisis e interpretacion de los resultados de investigacion

Las categorias utilizadas para este estudio son la red de comunicacién
formal e informal al interior de la organizacién, denominada Servicio de
Atencién a las Personas SAP, de un establecimiento hospitalario chileno.
Tales categorias, se utilizan en el marco de la definicibn de comunicacion
organizacional, como “el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes”. (Goldhaber, 1984)

A partir de estas dos categorias, se consideraron para el analisis
subcategorias en cada una de ellas. En la categoria de red de
comunicacién formal, se consideraron las subcategorias descendente,
ascendente y horizontal. En cada una de estas subcategorias, se
consideraron tipos de comunicacién y el propdésito de esos mensajes, es
decir, a qué funcion especifica sirve. Por ejemplo, en la comunicacion
descendente, podemos encontrar cinco tipos de comunicacion y los
propdsitos son diversos, pero enfocados a la tarea, al mantenimiento y a los
mensajes humanos (Redding, 1967). En la categoria de red de
comunicacion informal se sistematizo la informacion que entregaron los seis
entrevistados en cinco subcategorias: i) percepcion de la jefatura; ii) cambios
qgue realizaria; iii) percepcién del problema; iv) percepcion del grupo; vy, V)
percepcion del ambiente laboral.

Estas subcategorias permitieron hacer un analisis de como fluyen los

mensajes al interior del Servicio de Atencion a las Personas (de forma
descendente, ascendente, horizontal), y de como su frecuencia o ausencia
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influye en la comunicacion informal, ocultando informacién o callando a nivel
formal.

El analisis e interpretacién se hizo en el contexto de lo que hemos definido
como comunicacion organizacional, y dentro de ella, estudiamos el flujo de
mensajes al interior del SAP. Segun Goldhaber (1984), los mensajes pueden
ser examinados desde varias taxonomias: modalidad del lenguaje (verbal y
no verbal); supuestos receptores (mensajes hacia dentro fuera de la
organizacion); meétodo de difusion (como fluyen los mensajes, a través de
qué actividades); y propésito del flujo (motivo, para qué).

Es necesario sefialar que para el analisis nos centramos en las audiencias
internas de la organizacién, en el método de difusion o actividades de
comunicacion empleadas durante el envio de mensajes por parte de las
jefaturas del SAP (conversaciones, reuniones, entrevistas, actividades) y en
los propositos de este flujo, que Redding (1967) sefiala que pueden ser:
mensajes de tarea, de mantenimiento y humanos.

En relacion a la comunicacion formal descendente, podemos sefialar que las
organizaciones estan formadas por individuos que ocupan ciertas posiciones
o representan determinados roles, y cumplen ciertas funciones. El flujo de
mensajes entre estas personas sigue unos caminos denominados redes de
comunicacion.

Cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos oficiales definidos por la
jerarquia de la organizacion o por el rol en el puesto de trabajo, se dice que
fluyen siguiendo redes formales. Por regla general, estos mensajes fluyen
ascendente o descendentemente cuando se emplea el principio “escalar” de
autoridad o jerarquia, y a través (horizontal) de la organizacion cuando se
aplica el principio funcional de la clasificacion del trabajo. (Goldabher, 1984).

El Servicio de Atencion a las Personas (SAP), que es la unidad analizada en
este estudio, esta dirigido por un funcionario, que a su vez, depende del
Subdirector de Atencion Ambulatoria del establecimiento hospitalario. Este a
su vez, depende y recibe instrucciones del Director de dicho establecimiento,
quien a su vez, depende el Servicio de Salud correspondiente a su sector,
gue tiene un director, que a su vez depende del Ministerio de Salud.

El establecimiento tiene Subdirecciones. Una de ellas es la Subdireccion de

Atencion Ambulatoria, que es el nexo entre la comunidad y el Hospital. Es la
encargada de recibir al usuario y derivarlo para su atencion.
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Las vias de entrada al Hospital son el Servicio de Urgencia Infantil | y el
Servicio de Atencién a las Personas (ex SOME, hoy SAP), luego se
derivaran para su hospitalizacion o atencién ambulatoria en el CAE. Esta
Subdireccion agrupa 15 Servicios y Unidades. Entre ellas, el Servicio de
Atencion a las Personas (ver organigrama en anexo).

En el Servicio de Atencion a las Personas (SAP) trabajan 23
funcionarios(as). De esta poblacién, cuatro son hombres, y diecinueve
mujeres. Del total, ocho personas trabajan directamente en ventanilla, en
atencion directa al publico. Hay dos jefes y un coordinador de agenda.

El Servicio de Atencidén a las Personas tiene como objetivo principal velar
por la expedita, racional y oportuna admision, referencia y atencién de los
usuarios que concurran al establecimiento, facilitando la realizacién de los
procesos, trdmites asistenciales y administrativos correspondientes.

Cumple la funcién de orientar al publico sobre todos los aspectos de la
atencion hospitalaria, en general y sobre los procedimientos de admision en
especial. Efectia las citaciones de los pacientes, de acuerdo con las
disponibilidades de horas de atencibn y de camas, mediante las
inscripciones correspondientes.

Para hacer el estudio, se realizé una serie de conversaciones y entrevistas
en profundidad, en la que se consideré6 como muestra a seis personas, que
son funcionarias(os) que tiene tres afios de servicio como maximo (3
funcionarios(as)), y mas de 25 afios en el servicio (3 funcionarios(as)). De
estos, hay cuatro funcionarios(as) que trabajan afuera. Los otros dos
funcionarios trabajan adentro.

A partir de las entrevistas en profundidad y de las observaciones de campo,
se puede sefalar en relacion a la comunicacion formal descendente que los
cinco tipos de comunicacion estan presentes en las actividades diarias del
Servicio. Las que mas nitidamente estdn en uso, al interior de las
comunicaciones descendentes, por parte de la jefatura del Servicio y del
Hospital, son: i) tareas (Informar y persuadir) y ii) mantenimiento (regular).
Esto se desprende del relato de los entrevistados. Todos tienen claridad de
su tarea, de los objetivos del SAP, y de la importancia de su rol. En este
sentido, se podria concluir, que los métodos de difusion o actividades a
través de los cuales fluyen los mensajes de tarea, funcionan, y cumplen con
Su objetivo.
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A partir de las entrevistas, los sujetos seflalan que los tres tipos de
comunicacién descendente que mas destacan, y en orden de importancia,
son: a) informar; b) regular, y c) persuadir. El Servicio tiene objetivos y una
agenda diaria que cumplir. Atiende alrededor de 600 personas diarias. Para
ello, los funcionarios deben tener claridad de su rol y funciones ademas de
los procedimientos que les permiten derivar y agendar, y para que esto
ocurra es clave que la jefatura de instrucciones y directrices, explique las
tareas diarias, coordine actividades con otros servicios del hospital. Todo
esto se hace a través de las actividades mencionadas por los entrevistados,
tales como reuniones semanales, mensuales, anuales, memos, circulares,
oficios, y otras informaciones que la jefatura les hace llegar a diario.

Se destaca como relevante que, la comunicacion de la jefatura hacia los
funcionarios, es diaria, constante y fluida en lo que respecta a mantener
informado y coordinado al equipo.

Uno de los aspectos mas destacados en las entrevistas, es la “tradicion oral”
para hacer la induccion del personal. Cada vez que llega una persona nueva
es acogida, formada y conducida por el grupo, en especial por aquellas
personas que tiene mas experiencia en el Servicio, para que se informe y se
capacite en todo aquello que tiene que saber para hacer bien su trabajo.
Este aspecto, se puede verificar al momento de preguntar si saben que es el
SAP, cual es el objetivo y relevancia del Servicio, la importancia que tiene
como puerta de entrada al establecimiento, y la importancia del rol de cada
uno, en especial en lo que dice relacién con la calidad de servicio a los
pacientes, usuarios y publico general que atienden. Tienen conciencia de
qgue cualquier error (entregar mal una hora, o no avisar oportunamente la
suspension de esta) puede perjudicar a los pacientes, ya que estos llevan
meses esperando una atencion, y muchas veces se trata de personas de la
tercera edad y/o nifios, con problemas urgentes, que vienen de muy lejos, y
de escasos recursos. Hacer mal el trabajo, una mala derivacion, no avisar de
la suspension de una hora, coordinar sin considerar los tiempos, recursos y
problemas de los pacientes, afecta y perjudica a las personas de mas
€scaso0s recursos.

Tanto las instrucciones laborales, como los procedimientos y practicas, se
comunican en las reuniones semanales, o de manera personal, a diario. Las
instrucciones de trabajo, retroalimentacion de sus funciones, los posibles
cambios de agenda que pueden afectar la informacion que se esta
entregando, se transmiten en la reunion que normalmente se produce los
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dias jueves, a las 16.00 horas, con todo el personal, excepto dos
funcionarios(as) que se quedan de turno para poder atender la demanda que
se pueda producir en ese momento. Esa reunion la dirige la jefatura y tiene
diversos contenidos: algunos técnicos, centrados en la tarea, agenda,
procedimientos, normas, nuevas informaciones Yy otros relacionados con las
relaciones humanas y sus necesidades. Las politicas del Hospital llegan a la
jefatura y ésta la distribuye a cada uno de los funcionarios de manera
personal, a través del diario mural o distribucién a cada funcionario en oficios
o memos. Hay un diario mural donde se publica informacion del
Departamento de Recursos Humanos o de la propia direccién, para felicitar,
entregar instrucciones de la direccion del establecimiento, o para comentar
medidas y/o cambios que afectan la tarea diaria del SAP.

En relacion al tipo de comunicacion descendente, denominado
“adoctrinamiento de objetivos”, que su propésito es motivar a los
funcionarios en virtud del objetivo institucional, las personas entrevistadas
seflalan que la jefatura hace amplios esfuerzos por cohesionar al equipo y
mantener un clima éptimo. Por ejemplo, hombran actividades tales como:
celebrar el dia del Hospital; hacer un almuerzo para despedir el afio; hacer
salidas y encuentros dentro y fuera del hospital, que buscan generar un
mejor clima laboral.

De los cinco tipos de comunicacién descendente, la que se vio mas débil en
el relato de los entrevistados, es aquel tipo de comunicacion que sirve para
entregar feedback positivo a los trabajadores o funcionarios, como actividad
formal, entendida por esta, como una actividad organizada y coordinada
conscientemente por la direccion o jefatura del Servicio. Sin embargo,
practicamente todos los entrevistados, hicieron mencion de las actitudes y
comportamientos espontaneos del jefe, tanto de acercamiento, preocupaciéon
personal como de muestras de aprecio y de valor personal para cada
funcionario. Esto, al parecer no es visto como una actividad formal, y por
tanto, no es considerada por ellos como una actividad oficial, destinada a
reforzar positivamente a cada persona y al equipo.

A patrtir de las entrevistas en profundidad y de las observaciones de campo,
se puede sefalar en relacion a la comunicacion formal ascendente, que uno
de los aspectos que mas llama la atencion a partir de las entrevistas en
profundidad, y de lo que se puede desprender de la observacién de campo,
es que las personas destacan la posibilidad que tiene todo el grupo de
interactuar con cada una de las jefaturas, coordinarse, preguntar, clarificar,
pedir feedback y resolver problemas que estan relacionados con su funcién
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y tarea diaria. Los(as) funcionarios(as) coinciden en sefalar que todos tienen
la posibilidad de acercarse a la oficina de sus jefes y del coordinador de
agenda, para formular preguntas en relacion a sus tareas, informacién que
deben entregar a los pacientes, clarificar limites de sus propias atribuciones,
hacer innovaciones o0 mejoras y mejorar el servicio entregado. Esta
interaccién esta centrada principalmente con el propdsito de entender bien
sus tareas, las politicas del hospital en torno a sus tareas, y aquellos
aspectos humanos, que dicen relacién con las personas y lo que sienten y
sucede.

Durante la observacion de campo, se pudo apreciar que todas las(os)
funcionarias(os) tenian la posibilidad de acercarse a sus jefes para
retroalimentarlos en relacion a o lo que estaba sucediendo en su puesto de
trabajo, con los horarios, con los turnos, o cualquier materia que tuviera
relacion con su trabajo. Ya sea para mejorar, hacer cambios, introducir
mejoras, hacer sugerencias. Un ejemplo de ello se puede ver reflejado en la
proposicion de rotar en el puesto de trabajo, entre aquellos que atienden en
ventanilla y atienden puablico directo y las que trabajan adentro. Esta
sugerencia fue acogida, pero tuvo dificultades en la implementacion y
cumplimiento por parte de las mismas funcionarias. Otro ejemplo es el
cambio en los horarios de entrada y salida, o en la posibilidad de tener un
momento de descanso al medio dia, y tomarse un café o tomar desayuno.
Los mismos funcionarios han sugerido de manera personalizada el turno, y
las personas han escogido con quien ir a tomar café y el horario en que
paran, sin que esto afecte el regular funcionamiento del SAP. Los mismos
funcionarios proponen turnos y/o reemplazos, cuando uno de ellos no
alcanza a llegar a su puesto de trabajo, y el resto se da cuenta de que una
de las ventanillas quedara sin atender. Se ponen de acuerdo entre ellos y se
reemplazan, resuelven y se anticipan a posibles problemas, fallas,
ausencias. Existe la libertad por parte de la organizacion para que estos
acuerdos existan y se hagan sugerencias de mejoras, que permita un mejor
funcionamiento del SAP.

Las sugerencias son habituales, y tienen relacion con las formas de trabajo y
con las condiciones de trabajo de los funcionarios. Por los testimonios
recogidos, las sugerencias son recogidas de manera verbal, presencial y de
manera individual o privada, no en grupo, y menos en la reunién de los
jueves. Antes se hacia, pero hoy, es fuente de conflicto, porque las
sugerencias pueden representar una mejora para algunos, y “perjuicio” para
otros, como por ejemplo, la rotacion entre los de afuera y los de adentro, o
las horas de llegada, u otros aspectos relacionados con las condiciones de
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trabajo. En sintesis, el canal ascendente de comunicacién desde los(as)
funcionarios(as) fluye, y las jefaturas lo permiten; éste, estd centrado
fundamentalmente en la tarea, y la funcion principal es solicitar clarificacion,
y hacer sugerencias.

A pesar de lo sefialado en los parrafos anteriores, los entrevistados sefalan
gue aunque la posibilidad de comunicarse con la jefatura es amplia, cuando
se trata de proporcionarle feedback, puntualmente en los problemas
laborales no resueltos y en lo que los funcionarios sienten y piensan con
relacion a su trabajo, compafieros y el propio hospital; ésta comunicacion ya
no es una comunicacion fluida.

Las fuentes de conflicto estdn centradas en como se trabaja, quienes
trabajan, y quienes son aquellos(as) que cumplen o incumplen las reglas
gue rigen dentro del Servicio.

Aunque en forma individual algunas personas entregan feedback a las
jefaturas, en general existe inhibicion de hacerlo ya que se sabe que cuando
alguno acude a la jefatura para estos fines (las oficinas son demasiado
pequeiias, el movimiento de las personas restringido, y las oficinas de las
jefaturas son abiertas) es fuente de conflicto. No se habla de estos temas en
la reunién de los jueves. Tampoco en otras instancias. Cuando se ha hecho,
ha sido motivo de peleas dentro del grupo. Por tanto, esto se calla.

A patrtir de las entrevistas en profundidad y de las observaciones de campo,
se puede sefialar en relacién a la red de comunicacién formal horizontal que
existen cuatro tipos de comunicacién, segun su propésito: i) coordinar
tareas; ii) resolver problemas; iii) compartir informacioén; y, iv) resolver
conflicto.

De estas categorias, la mas sefialada por los entrevistados es la de
coordinar tareas, que se produce de manera espontanea, y con las
comparieras(os) de trabajo que tienen a su lado, para clarificar y coordinar
materias relacionadas con agendar horas. Luego le sigue resolver
problemas, y finalmente resolver conflictos. La categoria “compartir
informacion” no fue mencionada por los participantes.

Tanto la coordinacion de tareas como resolver problemas, se produce en los
puestos de trabajo, con las personas con las cuales se tiene mayor afinidad,
con las que los sujetos dicen “llevarse bien”, y por tanto, hay fluidez en la
interaccion y comunicacién interpersonal. Las personas no dieron cuenta de
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instancias formales que propicien la comunicacién horizontal, que tengan por
objetivo coordinar tareas, resolver problemas o conflictos, o coordinar
acciones de mejora. Esta comunicacion, podria suceder (y ha sucedido) en
las reuniones de los jueves, pero no es sistematica con estos fines.

Algunos de los ejemplos que se pueden mencionar en relacion a coordinar
tareas, resolver problemas o compartir informacion son, cuando hay que
hacer reemplazos de funcionarios en su puesto de trabajo (cubrir en el
puesto de trabajo a alguien que sale porque tiene hora al médico, o
cualquier tramite personal de urgencia, los compaferos de trabajo que
forman el grupo de afinidad, se ofrecen para hacer reemplazos, para
resolver problemas, u ofrecer soluciones). Cuando tienen dudas respecto de
algun procedimiento, o de las horas de atencion, o en qué casos dar o no
horas para especialidades, las funcionarias(os) estan disponibles para
coordinar, preguntar y resolver problemas o dudas. La rotacion en el puesto
de trabajo, surgié de conversaciones y comunicaciones horizontales.

En practicamente los cuatro tipos de comunicaciéon horizontal, el flujo se da
en el contexto de grupos de afinidad o de amistad. En eso, se observa una
conducta de lealtad personal y de retribucion al apoyo que se pueda recibir
del grupo de referencia. Estas practicas o tipos de comunicacion, no se
observan en el grupo global, este esta fragmentado por las divisiones
sefialadas anteriormente, y expresado en los cuatro grupos base: los de
adentro-afuera y los nuevos-antiguos.

La explicacion “técnica” que sefialan los entrevistados sobre la ausencia o
escasa frecuencia de instancias formales a través de las cuales los
funcionarios(as) puedan coordinar tareas, resolver problemas, compartir
informacion y resolver conflictos como Servicio, estando todos presentes, y
trabajando temas de interés del grupo, es que las veces que se ha intentado,
las conversaciones no han terminado bien, ya que se ha prestado para
malos entendidos, conflictos y tensiones.

A patrtir de las entrevistas en profundidad y de las observaciones de campo,
y en relacion a la comunicacion informal y sus cinco subcategorias: i)
percepcion de la jefatura; ii) cambios que realizaria; iii) percepcién del
problema; iv) percepcién del grupo; y, v) percepcion del ambiente laboral, se
puede sefialar que, en relacion a la primera subcategoria, ambos grupos de
entrevistados tienen la vision de que la jefatura es tolerante, abierta,
comprensiva, se pone en el lugar de los trabajadores, es atenta, flexible,
humana. Le reprochan que, no tome decisiones frente a los conflictos
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interpersonales, no zanje las diferencias, no ponga “mano dura” a ciertas
situaciones de injusticia y abuso, no sancione de manera drastica y deje
claro las reglas para todos. Exigen presencia, direccibn y toma de
decisiones.

En relacién a los cambios que realizarian, ambos grupos harian cambios de
personas, moviéndolas dentro del mismo hospital o simplemente echandolas
de la organizacién. Aplicarian una direccion de “mano dura”, es decir,
directiva, con los limites bien demarcados; rotarian los puestos de trabajo,
exigirian mayor rigurosidad a la hora de contratar, y exigirian competencias
para el cargo, en especial, la relacionada con saber y querer atender
publico, la responsabilidad, empatia y proactividad en el puesto de trabajo.
Finalmente, harian reuniones, encuentros y jornadas, en donde exigirian la
presencia de todos(as), centradas en mejorar la comunicacion y el ambiente
laboral.

Respecto de la percepcién del problema, las personas sefialan que hay
injusticia y un aprovechamiento muy grande por parte de algunos (lo
menciona el grupo de las antiguas); y abuso de poder (lo mencionan las
nuevas). Esto se ve expresado en la falta de compromiso, motivacion y
responsabilidad frente al trabajo (continuas licencias médicas, ausencia
laboral), constante abandono del puesto de trabajo(al bafio, a fumar, al
café), retraso en volver cuando han salido, exceso en los tiempos que
corresponden al café, salidas al bafio, a resolver problemas personales,
horas de almuerzo; y por otro lado, en el exceso de celo, por la forma en que
hay que abordar el trabajo y de las formas que son consideradas correctas
para trabajar por parte de algunos. Los(as) funcionarios(as) nuevos(as)
sefialan a la jefatura como motivo principal del problema, ya que ésta no
toma decisiones respecto de acabar con las situaciones que a juicio de
estos(as) generan el mal clima laboral.

Sobre la percepcion del grupo, las personas sefialaron que al haber dos
generaciones, hay dos culturas y por tanto, dos formas de ver la manera de
abordar el trabajo. Las mas antiguas, sefialan como valor la disciplina, el
respeto, el apego a las normas, el respeto a la autoridad, el orden, la
responsabilidad y el servicio de calidad a las personas. En cambio, el grupo
de los nuevos, el énfasis esta puesto en la responsabilidad individual, en la
libertad, en la autonomia, en la empatia y las relaciones interpersonales.

En relacién a la percepcion del ambiente laboral sefialan ambos grupos que
no es bueno, que hay muchos conflictos interpersonales, que los grupos que

100



se han formado naturalmente no se hablan entre ellos, las relaciones son
tensas entre estos subgrupos, hay una convivencia baja, hay précticas
permanentes de denostar y hablar mal de los otros. Practicamente todos los
entrevistados sefialaron como una de las causas de este malestar, y mal
clima, el que el grupo se constituye en su gran mayoria por mujeres, y por
tanto, tanto sus estados emocionales, fisicos y biolégicos que las
constituyen como mujer, serian una de las causas que contribuyen a esta
mala relacion interpersonal o causa de conflictos, “chismes” y malas
interpretaciones.

Las comunicaciones informales se presentan en los espacios de descanso, y
se pueden observar en el pequefio comedor donde toman café o almuerzan;
en el “casino”; en el patio en donde fuman algunos funcionarios. Los temas
mas abordados tienen relacion con el abuso e irresponsabilidad de algunos
frente al trabajo, el abuso de poder; las injusticias que se producen entre
funcionarios; los estilos de hacer las cosas; las reacciones del otro grupo; las
formas personales de comunicar y relacionarse con los otros, ya que no esta
a la altura de lo que el grupo espera; el estilo de liderazgo frente a este
escenario, y la forma de reaccionar y tomar accion frente a tanta injusticia.

Por dltimo, la jefatura observa que se han ido formando grupos y que les
cuesta comunicarse. Observa que ambos grupos son ciegos a sus propias
conductas, que les cuesta ponerse de acuerdo en como mejorar el clima y
las relaciones interpersonales. Las acciones que se pueden tomar desde la
direccion para resolver la injusticia y el abuso en algunos, pueden
representar un problema para otros, y que por tanto, es el mismo grupo el
que se autoregula y fija limites “hacia abajo”. Estas diferencias, son producto
de “rencillas” que se van modificando, segun el afio, los periodos de trabajo
y el puesto. En general, el malestar surge, por las distintas visiones que se
tiene sobre la forma de abordar el trabajo. Por ejemplo, la percepcion sobre
el respeto, la lealtad, la vision sobre la jefatura, sobre la responsabilidad en
el puesto de trabajo. La hora de llegada, los estandares de lo que significa
cumplir con calidad, la concepcion sobre la calidad y el servicio a las
personas, como atender con respeto, de manera diligente, rapida, oportuna,
a los pacientes y usuarios.

A partir de las descripciones anteriores, podemos hacer algunas
consideraciones e interpretaciones.

Como lo indica lvancevich (2006) un grupo es “mas de dos individuos, que
interactlan, para lograr una meta en comun”. Y, complementando esta
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definicién, E. Schein (1982) sefiala que una organizacion es “un grupo de
personas que coordina de manera planificada actividades, para el logro de
un objetivo explicito y comun, a través de la division del trabajo y funciones,
a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad”.

Por su parte, Chester Barnard (1968) sefala que una organizacion es “un
conjunto de actividades coordinadas de manera consciente y dirigidas hacia
su proposito”.  Esta percepcion de grupo y organizacidn comprende
conceptos como: metas y objetivos comunes y explicitos, interaccion,
coordinacion, planificacion, actividades, division del trabajo, funciones,
jerarquia y una autoridad. Tanto la cadena de mando que va desde el
Ministro de Salud hasta el Jefe del SAP, como los objetivos del SAP antes
descritos, dan cuenta de todos los elementos presentes en la definicion de
grupo y organizacion.

Ahora bien, estas definiciones tedricas, sobre lo que es una organizacion,
aplicadas al SAP, hay que ponerlas en contexto con los cambios impulsados
por la autoridad sanitaria en los establecimientos de salud, expresado en un
Modelo de Atencion en Salud que busca “la forma éptima de organizar las
acciones sanitarias, de modo de satisfacer los requerimientos y demandas
de la comunidad y del propio sector”. ;Donde descansa este reto? En los
equipos de salud. Por esto es clave que el hospital, y sus equipos, sepan
gué hacer y como hacer lo que hay que hacer.

El desafio, entonces, esta puesto en la capacidad de gestién de los equipos
de salud, para entregar servicios de mayor calidad, sin que esto implique
mayores costos. Esto obliga a tener una mirada sistémica sobre la realidad.
Lo que pasa al interior del hospital, no puede ser explicado solamente por
los directivos, ya que seria una vision incompleta. Es indispensable la
mirada que sobre la misma realidad tienen los diferentes actores que actian
e inter-actian en ella y también buscan modificarlal5. Para ello es
indispensable crear espacios de interlocucion y participacion. Ello ayuda
ademas a mejorar la comunicacién, a establecer alianzas y «redes de
colaboracién». En este sentido, es relevante crear espacios de participacion
en la busqueda de soluciones, en la mejora de la gestion para hacer las
acciones sanitarias con excelencia.

Estas instancias son vitales para involucrar a todos en el proceso, generar
compromiso, construir de manera participativa, transparentar la gestion e

®Mario Rovere, Planificacion estratégica de recursos humanos, pp 71, OPS 1993, Serie
Desarrollo de Recursos Humanos n° 96.
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involucrar a todos en los resultados. Para que esta gestion sea participativa,
es clave el rol de la direccién superior, tanto en el establecimiento, como en
cada servicio. Para el éxito de esta tarea se requiere de: (i) un proceso
permanente de escucha (informacion) y reflexion (retroalimentacion); (i) un
pensamiento y propuesta estratégica compartida (sentido o razon de ser);
(i) un liderazgo que conduzca el cambio; y, (iv) un plan compartido
(participacion organizada y corresponsable).

Ahora bien, se podria pensar que, como en el SAP se observa una cadena
de mando y autoridad desde el Ministerio de Salud hasta llegar al Servicio, y
que por lo tanto, es claramente dependiente, jerarquico, que descansa en
una autoridad, que tiene actividades regulares, “tareas oficiales” estables,
limitadas por reglas, todo lo anterior podria ser un impedimento para
impulsar un proceso de escucha Yy participacion. Sin embargo, la clave esta
en la forma de conducir el proceso, y de ejercer el liderazgo para que eso
suceda. Si se mira exclusivamente desde el disefio de las comunicaciones
formales descendentes, podriamos sefalar que a partir de la distincion de
los cinco tipos de comunicacion que hace Katz y Kahn, estos marcan el
ritmo de qué, como, cuando y por qué hay que hacer lo que se esta
haciendo en la organizacion, y establecen el medio ambiente necesario para
gue las comunicaciones ascendentes sean eficaces (Smith y otros 1972).

Cuando este proceso permanente de escucha y retroalimentacion se
produce al interior del equipo, permite e incentiva en los sujetos mayor
receptividad para recibir los mensajes que vienen desde la autoridad,
jefaturas, lideres; facilita la aceptacion en la toma de decisiones, alentando
al grupo a ser participe de esta toma de decisiones; permite que se abran
espacios para que los propios miembros del equipo entreguen feedback de
manera espontanea y libre; y alienta a las personas a entregar y aportar
ideas valiosas para el proceso de mejora (Planty y Machaver, 1952).

De las entrevistas y de la observacion de campo, se desprende que en las
redes formales, las actividades o métodos de difusion mas utilizados por la
organizacién son en primer lugar, la comunicacién descendente, luego la
comunicacién ascendente, y finalmente la comunicacion horizontal.

Practicamente todas las actividades formales (reuniones semanales,
mensuales, oficios, reuniones personales, etc.) pertenecen a las redes de
comunicacion descendentes. Las actividades mencionadas en la
subcategoria ascendente en general, fueron actividades o acciones
individuales, espontaneas, y no sistematicas, entendiendo esto Ultimo como
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actividades que tiene un tiempo de duracién, se dan en el tiempo, reinena
funcionarios con un fin especifico, se concluyen acuerdos, se sancionan
politicas o formas de coordinarse, etc. Y respecto de las comunicaciones
horizontales, todas las actividades mencionadas, se dan en el marco cara a
cara, con aquellas personas afines, con intereses y valores compartidos,
pero escasamente con la totalidad del grupo.

Si se observa estas conclusiones a la luz de las definiciones de
organizacion, el énfasis estaria puesto en los objetivos de la organizacion, y
el déficit estaria en la interaccién o coordinacién de acciones, entendiendo
esto como actividades planificadas y deliberadas, organizadas de manera
regular en el marco de las actividades mensuales del Servicio, en la cual se
requiere la participacion activa de todos los integrantes.

Segun Smith (1972), asi como las comunicaciones descendentes marcan el
ritmo de lo que hay que hacer, también marcan pauta para establecer un
clima que propicie comunicaciones ascendentes fluidas.

En ambos grupos existe unanimidad para sefalar que “una espina clavada
y que duele mucho, es la sensacién de abuso que existe por parte de
algunas personas, que no cumplen con las normas”. Y esta es una
percepcion que existe en ambos grupos, para contenidos similares, como
por ejemplo, los horarios de llegada y salida, los tiempos de permanencia en
el puesto de trabajo, los tiempos que se toman unos y otros a la hora del
café o de almuerzo, o las “licencias” que cada uno de los grupos podria
tomarse para conducirse en el trabajo.

¢, Qué esta fallando entonces? La primera posibilidad es que lo que sefialan
los sujetos, respecto de que todos tienen claro que hacer, y como hacerlo,
cuales son las reglas y normas, y cuél es la importancia de su rol, no sea
cierto. Es decir, no tengan del todo claro cuales son los limites. La segunda
posibilidad, es que, de ser cierto que todos tiene claro las normas, todos las
violan o no las cumplen, en algiin momento. Y que, se exige rigurosidad al
momento de cumplir con las normas, pero que eso, en algunos casos,
momentos y tiempos, no es valido “para mi”, si para el “otro”. Esto es lo que
Luft y Ingham (1955) denominan un punto ciego. Una tercera posibilidad es
que si bien la jefatura pone gran énfasis en las comunicaciones
descendentes, en especial en aquéllas que dicen relacion con transmitir las
instrucciones laborales y la exposicion razonada de los trabajos, no es
suficientemente explicito a la hora de fijar reglas y procedimientos para que
sean por todos cumplidos. Esto implica, fijar reglas, darlas a conocer,
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hacerlas cumplir, sancionar y evaluar el comportamiento para que esto se
cumpla en el tiempo. Y finalmente, puede ser una combinacion de estas tres
posibilidades. Todo esto, refuerza la idea de la importancia de generar
actividades formales de comunicacién horizontal, de manera de regular con
el propio grupo las conductas y cambios deseables.

En relacion al liderazgo, Dirks y Skarlicki plantean que la confianza en el
lider es particularmente importante en tiempos de desafios y adversidad.
¢, Qué conductas deberia mostrar un lider para que los trabajadores sientan
que este es confiable? Yafez (2009) sefala que lo mas importante para que
los empleados perciban a sus lideres como personas confiables es que:

)] Los lideres deben ser objetivos y justos. Es decir, no mostrar
favoritismo por algunos funcionarios, por ejemplo, al momento de
entregar premios o0 aplicar sanciones a trabajadores. Estos
resultados son coincidentes a los de Burke y Dirks y Ferrin,
quienes enfatizan que una conducta esencial de los jefes es la de
utilizar procedimientos justos para tomar las decisiones para
garantizar la objetividad e imparcialidad al momento de tomar
decisiones o evaluar al personal.

1)) Ser honestos. Especificamente, no mentir o no ocultar
informacion. De este modo, las conductas esperadas y, que las
jefaturas deben cultivar, es la de ser consecuentes, transparentes
con la informacion y sinceras. Ya que la percepcion de los
funcionarios es subjetiva, se estima que no bastaria que los
lideres sean conscientes de ser sinceros, ademas tendrian que
hacer el esfuerzo por mostrarse creibles, ello implica tener que
explicar y comunicar eficientemente.

¢.,Cual es, dentro de la red formal de comunicaciones, la direccion
privilegiada para que el lider se comunique de manera eficiente y deje claro
los objetivos de la organizacién, pero también, promueva un compromiso y
busque la participacién de sus subalternos? Planty y Machaver plantean que
estas son las comunicaciones ascendentes, en especial las que permiten a
los sujetos entregar feedback a sus jefes. Y por otra parte, la comunicacion
horizontal, en especial aquellas que dicen relacion con las acciones para
resolver problemas y conflictos. Cuando esto sucede, tiene el efecto de
mejorar la moral y las actitudes de los empleados. Por esta razén, estos
mensajes son clasificados como de integracion o humanos (Smith, 1972).
Cuando los funcionarios(as) pueden preguntar, entregar feedback y hacer
sugerencias con fluidez a sus jefes y de todo lo que esta pasando con ellos,
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la jefatura puede conocer con mayor profundidad a sus empleados,
permitiéndoles tener un diagnoéstico del grupo, las tensiones y dificultades en
el desarrollo de las tareas y problemas no resueltos, buenas practicas y
sugerencias de mejora, de lo que los funcionarios(as) puedan pensar o
sentir en relacién a su trabajo, compafieros de trabajo y el hospital (Haire,
1964).

Sin embargo, lo que el grupo sefala como mayor dificultad, es el feedback
espontaneo o sistematico que los funcionarios puedan hacer a las jefaturas.
Cuando hablan de este aspecto, dan a entender que no esta disefiado de
manera formal, a través de espacios o reuniones grupales y/o personales.
Da la impresion de que las personas se inhiben por alguna razén, a entregar
feedback, es decir, a comentar lo que estan haciendo en su habitualidad,
problemas laborales no resueltos, sugerencias de mejora, lo que sienten y
piensan con relacién a su trabajo, colegas o sobre el hospital. Una mayoria
de respuestas iba en la linea de la “desesperanza aprendida”. Es decir,
¢para qué vamos a comentar a la jefa esta situacion que esta sucediendo
con el resto de mis compaferos, si no va a pasar nada (no va a tener
solucion mi problema)?. De los cuatro tipo de mensajes ascendentes,
sefalan que “los problemas laborales no resueltos” y “lo que los empleados
sienten y piensan con relacidn a sus trabajos, colegas y a la compafia”
(Planty y Machaver) son los mensajes que menos fluyen hacia arriba, por
los canales formales.

Si bien, la jefatura tiene una politica de “puertas abiertas”, esto no es
necesariamente interpretado como una instancia formal, a través de la cual
los funcionarios puedan hacer ver sus puntos de vista respecto del Servicio,
de ellos mismos y de su percepcion de lo que esta pasando.

Los mensajes que se intercambian entre personas que se encuentran en el
mismo nivel de autoridad al interior de la organizaciéon (Massie, 1960) se
denomina comunicacion horizontal. Estos mensajes estan relacionados, por
regla general, con la tarea o con factores humanos (por ejemplo,
coordinacién, resolucion de problemas, arreglo de conflictos, informacion).
Respecto del flujo de mensajes horizontales, ya en 1916 Fayol propuso su
“‘puente” que reflejaba las comunicaciones horizontales, y por tanto, permitia
fluidez e inmediatez y exactitud y velocidad en la difusiéon; en las
comunicaciones entre pares. Se denomino el “puente de Fayol”’. Varios son
los propositos de las comunicaciones horizontales dentro del marco de la
organizacion: coordinar tareas; resolver problemas; informar; resolver
conflictos. (Goldhaber, 1984).
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De todos los propdsitos sefalados, el que posee mas baja frecuencia al
momento de las entrevistas es el de resolver conflictos. Hay algunos
factores, mencionados por ambos grupos que dan cuenta de porqué este
flujo es limitado en su frecuencia. Algunos de ellos son: problemas de
caracter y respeto (“algunas son pasto seco, prenderian al tiro”); aceptar y
creer en el otro (“no va a cambiar”); de género (“somos mujeres, y por tanto,
nos molesta todo”); tolerancia (“no hablamos, si lo hacemos los jueves,
quedaria la embarrada”).

Las personas tienden a tener una opinién de que la comunicacién horizontal,
en particular generar instancias para resolver problemas y conflictos, seria
un rotundo fracaso si es que lo hicieran, sobre todo por cémo se han
relacionado histéricamente. El sistema no sostendria la posibilidad de decir
lo que piensan, sefalar lo que sienten, quieren y esperan. Tienden a pensar
que las personas no van a cambiar, y por tanto, es inutii promover una
instancia asi. Solo lo hacen, con aquellas personas que comparten su
paradigma de como son las cosas, comparten valores, juicios, y vision de
“como son las cosas aca”. También la jefatura comparte hasta cierto punto
esta postura. Es decir, “lo hemos intentando, pero es complejo contenerlas”.

Una forma de analizar la comunicacién informal, que se da en torno a las
relaciones sociales de sus miembros y surge por la necesidad de los sujetos
de comunicarse fuera de esos canales establecidos de manera espontanea,
natural expresando sentimientos, actitudes y valores (Goldhaber 1984), es a
partir de la ventana de johari (Luft y Ingham, 1955). Esta herramienta, tiene
cuatro dimensiones, que son: la zona abierta, es decir, lo que es conocido
por el sujeto y por los demas; la zona ciega, conocida o reconocida por otros
y no reconocida por el sujeto; la zona oculta, conocida solo por el sujeto, y
no por el resto; y finalmente la zona desconocida, es decir, desconocida por
ambos, la zona inconsciente.

En el cuadro N°6 se puede apreciar alguno de los ejemplos mas relevantes
que explicarian como se mira el grupo a si mismo o “al otro grupo”, y los
elementos que podrian ser relevantes para generar una comprension de lo
gue sucede, desde la mirada que cada grupo tiene, y de los elementos que
podrian estar en juego.
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Cuadro N° 6: Ventana de Johari.

zona abierta

zona ciega

En primer lugar, estén todos los escenarios
por ellos sefialados como posibles de
observar, y que forman parte de su rutina
diaria. A saber, sus respectivos puestos de
trabajo (adentro, afuera); el espacio del café
y almuerzo, las zonas para fumar y el
espacio que se utiliza para que alguno de
ellos almuerce.

En segundo lugar, las reglas que son
conocidas por todos, como los horarios de
llegada y de salida, los turnos de café y
almuerzo, y las posibilidades de movimiento
gue estos tienen en esos escenarios.

En tercer lugar, estdn las conductas que
estan a la vista de todos, y de las cuales “yo”
y “otros” estan conscientes (los horarios de
llegadas y salida, los tiempos que cada uno
se toma para ir al descanso, o al café o
almuerzo, o el tiempo en que estd en su
puesto de trabajo). Por ejemplo, si un
funcionario llega temprano o tarde (segun el
horario establecido por la jefatura para este
Servicio) es una conducta conocida tanto por
las personas que llegan temprano o tarde,
como por el resto de sus compafieros del
SAP, y son conductas objetivas, no se
pueden negar. A menos que mienta, adn
cuando hay evidencia de que no estoy
cumpliendo con lo prometido (llegar a las
08.00 hrs.).

Se trata de conductas que los sujetos no
ven de o0 en si mismo, 0 que no son
conscientes de que esa conducta puede
producir efectos negativos en otros.
Siguiendo con el mismo ejemplo de llegar
temprano o tarde. Una persona puede llegar
tarde de manera sistematica. Una, dos o
tres veces a la semana. Es algo objetivo. Si
la entrada es a las 08.00 horas en punto, y
la persona llega después de las 08.00, es
un hecho. Pero si se encara a esa persona,
cabe la posibilidad que ella no tenga la
percepcibn de que es impuntual,
incumplidora, u otros juicios que se podrian
hacer de ella. Si los niega, es un problema
doble. Esa es un &rea ciega. Es decir, algo
que “otros ven en mi, y yo no soy consciente
de esa conducta, rasgo o accion”.

Hay otras conductas, o0 acciones que estan
el plano mas subjetivo, y/o interpretable. Y
que para algunos puede representar un
problema, y para otros no. Encender una
radio, en el puesto de trabajo, para el que la
enciende, y para alguno de sus
comparieros, pueden ser hasta agradable.
Para otros, puede representar un problema.
No considerar que lo que “hago o dejo de
hacer” podria representar un problema para
otros, podria ser un &rea ciega, para quien
ejecuta esa acciéon. En si mismo, encender
una radio, no es un area ciega. Si las
conductas que ejecuto, en lugares que son
comunes y compartidos por otros, y que
podria representar incomodidad para otros.
Otros ejemplos entregados por el grupo
fueron, la cantidad de horas en el puesto de
trabajo; horas de llegada y salida; el cuidado
y limpieza de los lugares comunes, modo de
dirigirse a compafieros de trabajo, etc.

zona desconocida

zona oculta

Si las necesidades y expectativas de los
sujetos, son desconocidas para ellos
mismos, podria representar un problema,
que podria derivar en “contagio emocional”
al interior del grupo, sin estar consciente de
porque sucede esto.

R. Echeverria (2010) considera 4 estados de
animo, que podrian explicar esto: Las
resignacion, el resentimiento, la aceptacion y
la ambicion.

Cuando hay hechos objetivos que han

De los mensajes que no son expresados,
estan lo que se piensa del otro grupo, y de
aquellas cosas que cada uno piensa que el
otro cruza el “limite”, y por tanto, viola
importantes cédigos de honor, respeto,
aceptacion, reconocimiento u otros.

También el sentir que el grupo, no satisface
necesidades esenciales, como las
necesidades de seguridad, social, de estima
de proximidad (lvancevich, 2006). Si de
estas necesidades y expectativas los
sujetos son conscientes, y no las expresan,
pasan a ser contenidos ocultos, que al no
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sucedido, que cuesta aceptar, en los que no
se puede volver atras o cambiar (terremotos,
muertes, desastres, separacion, etc) esta
situacion, se puede aceptar o rechazar, por
tanto, estar en la paz o en el resentimiento.
Aca es interesante sefialar, que se observé
gue hay personas que ocuparon puestos, 0
cumplieron funciones o roles, en el pasado,
que hoy fueron derogados, terminados,
cambiados, o simplemente no existe la
necesidad organizacional de tener estos
puestos, y que produce la no aceptacion por
parte de estas personas, y por tanto, el
estado de animo en este caso podria ser el
resentimiento (“Lo que has hecho me ha
hecho dafio. Eso no es justo y eres
responsable por eso. No acepto esta
situacion. Pagaras las consecuencias”).

La pregunta que hay que hacer en este caso
es: ¢Fue una promesa explicita de alguien,
que lo que sucedi6 en el pasado, sucederia
hoy? ¢ Alguien prometid, por ejemplo, a esta
persona que ocupaba un rol o funcién,
antes, que lo ocuparia hoy? Si esto es asi,
es comprensible la frustracion y rabia. “me
prometiste X y no has cumplido”. Sin
embargo, si esto es parte de una
expectativa, no dicha, es algo que es parte
de mis necesidades, pero que no ha sido
conversado, ni acordado, pasa entonces a
ser una exigencia, que no ha sido explicitada
en las instancias o autoridad que resuelva el
tema.

salir a la luz donde y cuando corresponde a
nivel organizacional y también personal, se
torna en un estado de animo de resignacion
y resentimiento.

Esto significa: “Alguien me hizo una
promesa y no me cumplié. Por tanto, debe
pagar por eso”’. También puede significar,
que forma parte de “mis expectativas no

dichas” pero al no expresarla, no fue
considerada, ni aclarada, y por tanto,
ignorada.

Ejemplos de esto podrian ser todo aquello
que los funcionarios(as) sienten, piensan y
observan de si  mismo, de sus
compafieros(as) de trabajo, del SAP y del
establecimiento en su conjunto. Todas las
cosas que ellos quieren decir, pero que por
temor, o por no generar conflicto, callan.

Fuente: Elaboracién propia basada
Psicologos Luft y Ingham (1955).

en la “ventana de Johari” de los

En la zona abierta estan los elementos conocidos por ellos. Por ejemplo, la
estructura organizacional, el organigrama, la estructura de mando vy
autoridad, quienes son los jefes, cuales son las normas, etc. Ademas de
esto, sus propias conductas, que son observables y publicas.

Esta la zona ciega, que son acciones, actitudes, y hechos que para el que
las ejecuta, podrian y resultan ser invisibles para si mismo, es decir, no ser
vistas 0 reconocidas como actitudes o acciones que podrian provocar
dificultad, problema o conflicto para otros. Es un juicio que otro hace de esa
conducta. Sin embargo, podria ser un juicio generalizado (la conducta de
unos u otros), que afecta el grupo completo. Por ejemplo, el no cumplir con
lo que alguien promete, podria afectar el buen funcionamiento del grupo, y
€S0 pone en riesgo la convivencia, el trabajo, la eficiencia, etc. Compromete
la calidad, la impecabilidad y el servicio hacia otros. Si el sujeto no esta
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consciente de que con su actitud o acciones esta afectando a otros en esa
comunidad u organizacion, se denomina una zona ciega de la persona que
ejecuta esa conducta.

La zona oculta, se refiere a aquellas cosas que los sujetos puedan sentir,
pero que no quieren expresar, ya sea por miedo a las represalias, por temor
a generar conflictos, o por el temor de ser rechazado por el grupo por estas
opiniones o juicios. Y por tanto, la conducta o accion del sujeto que oculta
informacion, es la de callar ante el grupo, o ante ciertas personas. Esto
deriva en conversaciones publicas y en conversaciones privadas. Las
conversaciones publicas, son aquellas que el sujeto esta dispuesto a dar
ante el grupo en general, ante las jefaturas y otros sujetos, y las
conversaciones privadas, son aquellas que solo esta dispuesto el sujeto a
dar o consigo mismo, o con aquellos que comparten los mismos juicios
sobre la situacién, la jefatura o “los otros”, o con aquellos que tiene certeza
gue no lo van a juzgar, sancionar o segregar por sus opiniones.

Con esta actitud, se podria poner en riesgo la confianza, si es que no hay
congruencia entre el discurso publico, y el discurso privado que el sujeto
tiene sobre la situacién, persona o cosa. La confianza es condicion
fundamental para relacionarse con los demas y coordinar acciones con ellos.
La forma como los individuos responden a las promesas que hacen son
aspectos decisivos en la construccion y destruccion de confianza. La
confianza aparece comprometida en tres dominios diferentes y ligada a tres
juicios perfectamente separables. Ello implica hablar de tres tipos de
confianza, asi como de tres tipos de desconfianza: 1) Sinceridad: Se refiere
a cuando se juzga que las conversaciones publicas de una persona son
consistentes con sus conversaciones privadas; 2) Competencia: ES un juicio
sobre alguien, que se cree que puede hacer aquello a lo que se compromete
y que, por tanto, tiene las competencias para ejecutar las acciones que
promete, aun, cuando surjan dificultades; 3) Responsabilidad: es decir, es
capaz de cumplir. Esta zona también podria ser analizada en relacion al
término utilizado por Argyris, el que denomina, “rutinas defensivas del callar”.

La zona desconocida, dice relacion con aquellos estados de &nimo de
resignacion o de resentimiento (Echeverria, 2010). En el caso de la
resignacion, se refiere a eventos que pueden ser modificados (por ejemplo,
el clima laboral deteriorado o una mala relacion entre personas) y que el
sujeto no tiene la “ambicion”, interés o la proactividad para cambiar este
acontecimiento. Se resigna. Tiene falta de esperanza de que las cosas sean
distintas a como son. Cree que haga lo que haga, nada va a cambiar. En el
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caso del resentimiento, el juicio es frente a un hecho, que sucedio en el
pasado (como por ejemplo, haber quedado huérfano) algo que el sujeto no
puede cambiar y que sin embargo, culpa a ese episodio, persona u
organizacién por lo que este evento puede haber provocado en él, y las
posibilidades que le ha restado. Por ejemplo, “las jefaturas anteriores eran
mejores”. Estos estados de animo, de no estar consciente, pueden estar a la
base de acciones, juicios, y comportamiento, al interior del grupo, generando
un “contagio emocional” ciego e inconsciente. Es decir, el sujeto expresa
conductas y tiene estados animicos que lo incomodan. Al no ser consciente,
conversado y asumido, pasa a formar parte del malestar organizacional, de
manera inconsciente. Uno de los juicios-explicaciones que ambos grupos
expresan es: “la verdad es que no sé porque esto sucede...quizas, porque
somos mujeres, estamos en nuestro periodo”. Una forma de hacer
conscientes estos estados de animo, de asumirlos y cambiarlos, es teniendo
en cuenta las necesidades y expectativas personales, en relacion a las
diversas dimensiones de la vida laboral y personal. Cuando esos limites se
sobrepasan, o las necesidades estan claramente insatisfechas, se generan
estados de animo negativos, que no aportan al bienestar personal y de la
propia organizacion.

Otro modo de analizar lo expresado por los sujetos entrevistados sobre las
comunicaciones informales, es lo que se denomina, las “rutinas defensivas”
(Argyris, 1987).

Cuando se piensa en una organizacién, y en sus integrantes, desde la
perspectiva de la comunicacién organizacional y su analisis, se piensa en el
hablar y en el escuchar. Pero hay otras variables en la comunicacion
organizacional que juegan un rol importante, y que no son consideradas al
momento de su andlisis: el silencio y el callar.

Cuando la jefatura convoca a todo el Servicio de Atencion a las Personas el
dia jueves a las 16.00 horas, y dialogan, se informan de los cambios mas
relevantes, coordinan acciones para la semana siguiente y discuten sus
problemas como grupo, tiene una conversacion publica, pero también, esta
presente la conversacidén privada. Esta conversacion privada, la tiene el
sujeto en su fuero interno, y en esa conversacion -si pudiéramos
escudrifiarla- hay juicios y emociones. Lo que pienso sobre personas del
“otro grupo”. O sobre lo que se ha hecho o dejado de hacer. Sobre lo justo y
lo injusto. Sobre lo que considero un buen y mal comportamiento. Sobre lo
que considero actitudes respetuosas, o actitudes hipdcritas. ESo0s juicios,
revelan dos cosas: los hechos, y lo que cada uno piensa, y por tanto, lo que
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constituye a cada uno. Lo que cada uno piensa, le da el sentido que el
sujeto le confiere a lo que acontece. Las conversaciones privadas,
entonces, podrian abrir o cerrar posibilidades de accién, para las personas y
para el grupo. Y por tanto, posibilidades de aprendizaje. Argyris (1987), lo
denomina aprendizaje de primer orden “single-loop learning” y aprendizaje
de segundo orden “double-loop learning”. Si un sujeto, se queda con la
impresion (juicios, prejuicios) que tiene sobre alguien, y no quiere conocerlo
mas alla de esa impresién, actuard en consecuencia, y se alejarda, o lo
tratara a partir de esos juicios iniciales, etc. Si parte del grupo piensa que la
otra parte abusa, es probable que estos ultimos tiendan a defenderse, y a
pensar lo mismo. Como se supone que adivinan lo que el otro piensa, no es
necesario conversar. Con esta actitud se ahonda el silencio, la distancia y
las posibilidades de construir juntos. La forma de salir de loop, es abriendo
conversaciones pendientes, y reconstruyendo la confianza. Al cambiar las
conversaciones privadas o desafiar los juicios que ahi hay, se produce un
aprendizaje, llamado aprendizaje de segundo orden. Es decir, este tipo de
aprendizaje descansa en la capacidad de observar el tipo de observador que
es el sujeto y de transformarlo. ¢Qué significa transformarlo? Significa,
mirar, observar, y trabajar en aquello que el sujeto piensa y siente,
observando los juicios que tiene, y los sentimientos y emociones que
sostienen esos juicios. En el cuadro N° 7 se puede apreciar que los juicios
de unos y otros son similares, y lo que esperan del otro, es lo mismo. Lo que
molesta a algunos, es quizas acontecimientos diferentes, pero lo que piden,
es igual: respeto, justicia, consideracion, estimulo, integracion.

Cuadro N°7: Rutinas defensivas del callar

Lo que hace A

Callan en las reuniones

(Quedaria la embarrada)

Hablan los problemas

con el Jefe

No le hablan a N

Se aislan
Lo que Observa A Lo que Observa B
Juicios Juicios
Abusan Abuso de poder de las
No respetan antiguas.
Son despectivas Se quieren imponer
Las mujeres somos dificiles Te descueran
Todo nos molesta. Creen tener la razon, porque
Se aprovechan de la confianza son antiguas
que les da la jefatura. Se “suben Abusan con los tiempos del
a la cabeza”. Hacen lo que café y almuerzo. Somos
quieren. No les gusta el trabajo mujeres, complicadas, raras,
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que hacen llegan “cansadas a

trabajar”. Son desleales.
Sacaria personas. Haria
cambios

Emociones

No nos sentimos respetadas
La situacion es injusta

somos dificiles. Todo nos
molesta.

Algunas son pasto seco
Nadie les dice nada.

Hacen horas extras, y nadie
saben si trabajan o no.

Se encierran con la jefa a
acusarnos.

Hay muchos abusos.

No nos hablan

Se suben a la cabeza, se
aprovechan

Mayor respeto

Las antiguas dominan al jefe
Hablan mal de nosotras
Echaria gente

Cortaria los abusos

Emociones
No nos sentimos respetadas
La situacion es injusta

Lo que hace B

Callan en las reuniones
(ponen papeles,
mensajes anénimos).

Ya no hablan con la jefa
porque no tienen
esperanza de que esto

cambie

Estan desmotivadas

Se aislan

(Saludan cuando
quieren. Saludan de mal
modo ElI trato es
despectivo.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Argyris (1987).

En los cinco tipos de comunicacion descendente (Katz y Khan, 1966), tanto
la nimero tres, procedimientos y practicas (donde se deja claro cuales son
las reglas en la organizacion) como el niumero cuatro, feedback (mensajes
que sirven para elogiar a los empleados) son instancias en las cuales la
jefatura puede indagar, para garantizar la escucha, y averiguar sobre las
inquietudes del otro frente a lo que esta pasando, y asi, verificar porqué las
personas estan callando, qué callan, porqué lo hacen, y por tanto, verificar la
escucha global, es decir, cuales son las conversaciones publicas y las
conversaciones privadas que estan presentes en el grupo. En estas
conversaciones privadas, probablemente se podr4 saber que piensa el
empleado (lo que dice) y lo que siente sobre la situacion (emociones).
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REFLEXIONES FINALES

Esta investigacion tuvo como objetivo general describir las relaciones
comunicacionales formales e informales en la unidad de Servicio de
Atencién a las Personas (SAP) que es la puerta de entrada de los usuarios
de un establecimiento hospitalario chileno. Este establecimiento pertenece a
un sector determinado, se define como de alta complejidad, de caracter
docente asistencial, y atiende a una poblacion de mas de 500 mil personas,
gue a 2012 tiene un indice ocupacional de un 83,4% de su capacidad, que
ejecutdé 8.900 intervenciones quirargicas mayores y 9.410 intervenciones
quirdrgicas menores, en donde hay 15.379 personas en lista de espera
ambulatoria mayor a 120 dias. En total, el establecimiento cuenta con 1.318
funcionarios, de los cuales 293 son profesionales. Con una atencion de
166.379 consultas CAE (Centro de Atencion Ambulatoria de Especialidades)
ha crecido en un 10% el 2013, lo que hace aun mayor el desafio de las
personas que atienden en el SAP, ya que son los encargados de atender
esta demanda y derivarla en su atencion.

Para hacer esta descripcion, se plantearon tres objetivos especificos: i)
Describir  las relaciones comunicacionales formales del SAP de un
establecimiento  hospitalario chileno ii) Describir las relaciones
comunicacionales informales de dicho establecimiento; y iii) Analizar las
interrelaciones entre los dos espacios comunicacionales formal e informal.

Como hemos sefalado anteriormente esta unidad cuenta con 23
funcionarios que atienden a mas de 400 usuarios diarios. Esta unidad es el
nexo entre la comunidad y el Hospital, por tanto, sus objetivos y funciones
implican competencias tales como gestionar y coordinar la informacién de
manera oportuna, atender a los usuarios con maxima calidad, tomar
decisiones, cautelar la informacién, orientar e informar, resolver problemas,
adelantarse, ser proactivos y tener capacidad resolutiva. La habilidad mas
importante estd relacionada con el manejo de la comunicacion e
informacion. Sus funciones implican una alta dosis de interdependencia. Por
esto, es altamente deseable que el equipo muestre un alto grado de
coordinacién, interacciéon, interdependencia en su relacion laboral, de
manera que esto permita cumplir con el objetivo que le ha sido encargado.

El trabajo de campo se pudo cumplir y cubrir observando e indagando a
través de entrevistas a informantes claves sobre los conceptos utilizados
por Goldhaber (1984) en su definicion de comunicacién organizacional como
“flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”. A
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partir de estos conceptos claves: mensajes, red, interdependencia y
relaciones, es que se observd y luego describié la relacidn entre la
comunicacion formal e informal al interior de esta unidad y sus implicancias
organizacionales. Es importante declarar que este flujo se da en y a través
de las personas de esta organizacion. Y por tanto, es a través del lenguaje
que se da esta comunicacion organizacional.

Como lo mencionara Maturana (1992), estas relaciones se pueden observar
a través del lenguajear. Desde los tiempos de Socrates, el lenguaje era
concebido como descriptivo y pasivo. Con los planteamientos de la filosofia
del lenguaje, en la segunda mitad del siglo XX y en particular de John L.
Austin, el lenguaje, ademas de describir y constatar lo que ya existe, se lo
concibe como capaz de generar nuevas realidades, es decir, construir futuro
y transformar el mundo a través de la accion. J. Searle (1980), sostuvo que
siempre ejecutamos el mismo numero restringido de actos linguisticos:
declaramos, afirmamos, prometemos, pedimos, ofertamos. Estas acciones
son universales. A partir de esta declaracién, podemos decir que, no solo
actuamos de acuerdo a cdmo somos, también somos segun actuamos. La
accion genera ser. Uno deviene de acuerdo con lo que hace. Esto nos lleva
a nuestra primera conclusiéon: la forma de lenguajear o de conversar al
interior de la organizacion puede ser disefiada y por tanto puede generar los
cambios deseados. Para que esto suceda, el grupo debe estar formado e
informado. Es impensable que las personas dialoguen o conversen sobre el
disefio de un estilo de relacion si no tienen las distinciones que se requieren
para hacerlo. En este punto, el grupo tiene un punto ciego respecto de su
contagio emocional y la forma como ve el origen del problema y sus
causantes.

Para profundizar lo recién sefialado, tomemos el concepto mensaje que es
el primer concepto de la definicibn de comunicacion organizacional, desde la
taxonomia que nos propone Goldhaber (1984), que incluye: modos de usar
el lenguaje (verbales y no verbales); receptores; método de difusion y el
propoésito de los mensajes y revisemos como podemos responder a las
preguntas especificas que nos propusimos para describir esta relacion entre
la comunicacién formal e informal.

Donde se puede apreciar mayor fluidez en el intercambio de mensajes
dentro del SAP, es a nivel de la comunicacion horizontal. Sin embargo, que
exista mayor cantidad de circulacién de informacion, no significa “sana”.
Puede ser toxica. Y asi es interpretada y deducida a partir de los mensajes
no verbales. La comunicacion informal prima, sobrepasa la comunicacion
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formal de la organizacion. Esto ocurre, segun nuestra observacion e
investigacion, porque hay ausencia de un disefio planificado de esos
espacios conversacionales, y de reflexion sobre cuédles son los mejores
métodos para difundir los mensajes y sus propoésitos, o en otras palabras,
para abrir conversaciones (de accion, de futuro, de posibilidades, etc.).

En el contexto en el que trabajan las 23 personas del SAP, tanto el modo en
gue se habla, expresa, comunica, conversa (verbal y no verbalmente), como
en la forma en que son elegidos los destinatarios del discurso o mensajes,
el método elegido para difundir los mensajes claves, y el propésito del flujo
(tarea; mantenimiento y humano) evidencia que no hay control sobre el
como se entregan los mensajes y con qué proposito. En este espacio el
disefio es cercano anulo: esta claro el qué, pero no el como. En este sentido
es una comunicacion funcional, centrada en la funcion, pero no se hace
cargo del como hay que hacerlo para influir en los equipos de trabajo para
conseguir apoyo, motivacion, y cambios.

Los expertos en comunicacion sefialan que el 80 o 90% de lo que se
comunica es a través de la expresion no verbal. Si esto se sabe, es clave
entonces disefiar todo aquello que pueda ser leido, interpretado, o tenga
significados que puedan ser contradictorios, 0 atenten a los propdsitos de la
organizacién en su conjunto, o contra la dignidad de las personas. En el
relato, los funcionarios expresan como “leen” a través de gestos, voz,
espacio territorial y personal, el medio ambiente en el cual trabajan,
desempeian su labor. La lectura que hacen no es necesariamente positiva.
El espacio donde estas personas trabajan es reducido, y reducido es su
capacidad de intervenir en la forma de trabajar. Por tanto, el grupo no ve
muchas posibilidades de movimiento. Se topan, se encuentran
constantemente. Y si el clima no es bueno, todo gesto o comunicacién no
verbal podria ser y es interpretado por el resto a su favor. He aqui la zona
ciega de cada grupo. Ya que cada uno ve lo que quiere ver. Y hace su
propia lectura, saca sus conclusiones, y actlia en consecuencia. El cuidado
de estos espacios esta dejado a la deriva de los propios funcionarios.

Ante la pregunta sobre el propdsito de los mensajes, el que predomina, es el
de tarea, luego le sigue mantenimiento y finalmente humano, es decir, aquel
propdsito que permite trabajar la integracion. Retomando nuestra primera
conclusion, si se tiene en cuenta el equilibrio que hay que tener en las
funciones especificas del flujo de los mensajes dentro de la organizacion,
hay que tener en cuenta el equilibrio entre persuadir, informar, regular, con
los mensajes de integracion, que apuntan a recibir retroalimentacion y por
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tanto, tener mayor control sobre el disefio de los espacios conversacionales,
cuidado, y respeto al interior del grupo.

En relacion al concepto de redes, las organizaciones se componen de
personas. Estas ocupan distintas posiciones, cargos o representan distintos
roles. El flujo de mensajes entre estas personas y sus distintas posiciones
sigue un camino denominado red de comunicaciones. Que puede seguir la
via formal (organigrama), o puede seguir la red informal.

Goldhaber (1984) sefiala que la direccién de la red ha sido tradicionalmente
dividida en comunicaciones descendentes, ascendentes, y horizontales,
dependiendo de quién lo recibe o quien inicia la comunicacion. Una segunda
conclusién en relacion a la observacion de la direccion de la red, es que
donde se observa mayor disefio y estructura es en la comunicacion
descendente. Esto implica que, evidentemente hay mayor énfasis en el
proposito de informar y persuadir respecto de la tarea u objetivo que debe
cumplir el SAP. Que sea la mas estructurada (es decir, hay mayor disefio,
control y planificacion de esta instancia) no significa que exista mayor
actividad o intercambio de mensajes. Donde se puede observar mayor
actividad es en la comunicacion horizontal. El flujo es altisimo, pero
segmentado. Es decir, se produce una alta actividad (intercambio de
mensajes) pero se remite a los dos grupos descritos en los resultados.

¢, Qué significa esto, o qué podemos concluir? Que el disefio para escuchar,
y por tanto, para acompafar al grupo, es débil. Tanto los grupos como la
propia jefatura no saben como salir de este loop. Es decir, se escuchan poco
entre ellos, y hay una baja escucha respecto de las necesidades,
expectativas y deseos individuales y de cada uno de estos grupos. Se
entregan poco o nada de feedback. Aunque tienen juicios de su desempefio
laboral, no se trabajan, y por tanto, no hay cambios ni compromiso con los
cambios que se requieren. Donde se observa menor actividad es en la
comunicacién ascendente, justamente la comunicacion que tiene como
proposito entregar feedback a la jefatura, red a la que los expertos dan la
mayor importancia e incidencia en el clima laboral, en la cohesion e
integracion del grupo.

Tradicionalmente, y quizas muy motivado por la escuela cientifica de la
administracion o por el enfoque weberiano, las organizaciones,
especialmente las hospitalarias, han puesto énfasis a la direccion de la
comunicacién descendente. Donde hay mayor investigacién es ahi pero es
también ahi donde se produce menor fluidez, y quizas la que requiere mayor
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atencion es la comunicacién en direccibn ascendente, ya que es en esta
donde se produce la “escucha” organizacional; sin embargo, hay muy poco
escrito sobre como disefiar, producir, ejecutar y evaluar esta escucha.

En la practica esto significa que, en el sector salud hay nuevos marcos
normativos que rigen su actuar, en donde el énfasis estd puesto en el
paciente y la calidad de la atencion, lo que implica nuevas y mejores
practicas, tanto de gestibn como de competencias centradas en cumplir con
la ley y garantizar la calidad al paciente. Asegurar la calidad del servicio y
garantizar resultados, implica nuevas practicas. Es decir, asi como hay que
pasar de “mirarse el ombligo”, o en términos propios del sector, pasar de una
mirada bio-médica a una biopsicosocial, en donde el que esta al centro de
las miradas es el paciente o usuario. Para hacerlo, es clave saber escuchar,
dejar de escucharse a si mismo.

Esa practica o movimiento que hay que hacer hacia fuera, también se debe
hacer hacia adentro, es decir, con los propios funcionarios. Aprender a mirar,
observar, indagar, escuchar, son habilidades que no estaban en las
practicas regulares de ese modelo bio-médico. En donde la relacion era
vertical, es decir, hay uno que habla, que dice, que instruye, y otros que
escuchan. Eso, con estas garantias explicitas, en especial con la de
asegurar la calidad, cambia el escenario, y requiere de otras competencias
genéricas, de otro énfasis, y por tanto, de alimentar, trabajar, en el disefio y
enfasis de la comunicacion ascendente y horizontal. Aunque parezca
extrafio, en los establecimientos, en los funcionarios, no esta integrado en el
lenguaje, en la comunicacién formal, en sus practicas comunicativas, la
conciencia de que los pacientes son portadores de derechos, y que por
tanto, son el centro de la atencion y el trabajo fundamental es garantizar
calidad y excelencia en el servicio que se les brinda. Eso debe verse
reflejado en el lenguaje y en las préacticas.

Resumiendo respecto de esta segunda conclusion, de la observacion
respecto de como se retroalimentan estos espacios comunicativos, tanto
formal como informal, y como esto se ve reflejado en las redes de
comunicaciones al interior del SAP y las direcciones que se privilegian, se
concluye que al poner solo énfasis en la comunicacion descendente se
perpetua un estilo de administracion cientifica, donde no se fomenta la
capacidad de escucha y tiene efectos en las practicas de trabajo, y por tanto,
en lo que se espera de personas que miren, escuchen y entiendan a los
pacientes, como el centro de su atencidn, y esto se refleje en su lenguaje y
en sus practicas. Para garantizar la calidad, los establecimientos deben
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aprender a escuchar a sus pacientes, volcarse en una direccion distinta de la
de escucharse a si mismo, y eso implica que también deben hacerlo hacia
adentro, con sus propios funcionarios. Los mecanismos de acompafiamiento
y escucha son fundamentales, y van a incidir en el cambio que se requiere
hacer para cumplir y garantizar la calidad en el servicio.

En relacion al concepto de interdependencia, la Reforma de la Salud esta en
marcha hace ya un par de afios, y poco a poco se han ido sumando los
problemas de salud cubiertos por la Garantias Explicitas en Salud. Para ello
se ha puesto en movimiento a todo el sistema de salud para lograr los
cambios que se requieren. Esto requiere una alta interdependencia al interior
del sistema, tal y como lo entiende Goldhaber (1984), cuando sefala que las
implicancias del concepto se centran en las relaciones existentes entre las
personas que ocupan variadas posiciones en la organizacion o subsistemas,
y por tanto advierte de las consecuencias que puede tener el estilo de
liderazgo, de gestion y las formas de comunicarse dentro del sistema, ya
gue cuando un subsistema se ve afectado, produce efectos en el resto de
los subsistemas.

En el lenguaje de la reforma, se habla de aprender a trabajar en red por
parte de todos los que integran el sistema. Por tanto, aceptar el desafio de
funcionar en red exige de todos y cada uno de sus integrantes un esfuerzo
por modificar antiguas estructuras y entrar a una aventura dificil, pero
apasionante, que es la de confiar y creer en si mismo y también en los
demas, la de sentir que todos son necesarios y que se puede promover una
cultura colaborativa en vez de competir, y asociarse en lugar de dominar. La
gestion en red significa innovar, imaginar y crear, para lo cual es esencial
una cultura organizacional en donde el centro sea la participacion.

Este antecedente, nos permite entrar en la nuestra tercera conclusion.

Observando el propésito de los mensajes, los métodos de difusion
(particularmente hablar), la modalidad del lenguaje vy la direccion en la red
comunicacional de las personas del SAP, se pudo apreciar la ausencia de
un lenguaje y de un paradigma comdn y moderno para mirar la
interdependencia mutua a través de su rol o tareas desempefadas.

En esta idea de trabajar en red, y las nociones de complejidad, dinamismo,
organizacién que aprende, incertidumbre, nodo, vinculos, lenguaje comun,
importancia de la comunicacion en este espacio, no aparecen en el relato de
las personas entrevistadas, y mas bien, responden al paradigma de la
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sociedad post industrial, en donde sus principios rectores son la divisién del
trabajo (cumplo con mi funcion), y no el trabajo creativo, la orientacion a
procesos, o a la autonomia en el trabajo.

Por otra parte, el paradigma que aparece como base de las practicas, que,
si bien ha hecho serios esfuerzos por modernizarse, aun arrastra resabios
de las organizaciones positivistas y jerarquicas, propias de los siglos XIX y
XX, que por largo tiempo imperaron en la estructura institucional del sector y
del pais.

Por lo tanto, podriamos decir que en el proceso de transicion del sistema
publico de salud chileno, hoy coexisten dos tipos de organizaciones. Una, la
organizacion rigida y jerarquica, propia de la sociedad post industrial en vias
de superacion, y otra, la organizacion flexible y mas horizontal, funcional a la
sociedad de la informacion y el conocimiento. Esto permite comprender por
qué es tan complejo el proceso de cambio que estdn enfrentando las
organizaciones publicas y privadas para adecuarse a los nuevos tiempos. Y
por tanto, el esfuerzo que debe hacer cualquier equipo directivo cuando
quiere implementar otras practicas comunicacionales, ya que comportan una
nueva forma de hacer las cosas.

Puesto lo anterior en lenguaje ontoldgico, podriamos sefialar que tiene que
haber un cambio de enfoque. Transitar desde el enfoque Unico, en donde el
empefio de personas y organizaciones esta puesto en que los demas
acepten “mi o nuestro enfoque” o “modo de hacer las cosas”, es decir,
nuestro modo de concebir mi practica (mirada bio-médica, en la que se
privilegia la enfermedad) en donde la energia de las acciones esta puesta en
convencer, subordinar, neutralizar o eliminar y en donde el ideal ético es
“tolerar” (en el relato se puede observar este enfoque, cuando se piensa que
se les estd haciendo un favor a los pacientes, y no respondiendo a sus
derechos) al otro con sus exigencias (no derechos). Esta lectura la podemos
trasladar tanto a los pacientes y usuarios, como a los trabajadores del
Hospital.

Otra mirada, otro enfoque, otro paradigma es pasar a un enfoque mdltiple,
es decir, en donde el empefio de las personas y de la organizacion esta
puesto en entender la legitimidad del otro, en integrar la experiencia del otro,
y por tanto, el ideal ético en este contexto es el respeto a los derechos del
otro.
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Las formas, maneras, métodos de conversar, lenguajear cambian. Tanto
escuchar, como proponer se hacen desde otro espacio conversacional.
Dando sentido a la interdependencia necesaria para los fines que fue
creado.

Con respecto al concepto de relaciones, una de las maneras de considerar a
los distintos tipos de relaciones que pueden darse dentro del marco de una
organizacién es a través de los grados de agregacion de los individuos,
sujetos de estudio.

La cuarta conclusion dice relacion con la forma de producir o intencionar los
cambios en una organizacion viva y abierta, como lo es una organizacién, en
donde sus partes de conexién, son las personas. El canal de comunicacion
menos explorado, y con bajo o nulo disefio por parte de la organizacién, es
la comunicacion ascendente, que incluye mensajes relacionados con lo que
estan haciendo los funcionarios, los problemas laborales no resueltos, las
sugerencias de mejora y lo que los funcionarios sienten y piensan en
relacion a su trabajo, sus comparieros del Servicio y el propio SAP. Es la via
de comunicacion a través dela cual la organizacion podria recibir mayor
informacion y claves para disefiar espacios comunicacionales que permitan
que la informacion fluya en las diversas direcciones. Eso no sucede. ¢ Por
qgqué? No hay disefio predeterminado para utilizar esta via o red de
comunicacion, por tanto, no esta presente, ni hay una frecuencia que
asegure apertura en las comunicaciones. En este sentido, se confirma la
tesis de que a mayor disefio, menor ruido o rumores.
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Carta de Consentimiento Informado

Universidad de Chile

Instituto de la Comunicacién e Imagen

Magister en Comunicacion Social-2012

Profesora: Cecilia Bravo

Nombre de la Investigacion

“Descripcion de las relaciones comunicacionales formales e informales
en organizaciones de salud publica: el caso de un establecimiento
hospitalario chileno”.

Diciembre, 2012

Esta investigacion tiene como propdsito conocer y caracterizar la frecuencia
y modos de comunicacion al interior de la Unidad de Servicio de Atencion a
las Personas (SAP).

El responsable de este proyecto de investigacion es el alumno Elmo
Catalan Aguero del Instituto de la Comunicacion e Imagen de la Universidad
de Chile.

Su participacion en este proceso es voluntaria. Tiene la libertad de dejar de
participar en cualquier momento si asi lo estime necesario. El contenido de
sSus respuestas de este cuestionario, asi como la participacion en los grupos
focales sera confidencial, y su participacién sera an6nima, por lo tanto, su
nombre y otros datos personales no apareceran cuando los resultados del
estudio sean publicados o utilizados en investigaciones futuras.

iGracias por tu participacion en este proyecto!

Fecha:

Firma participante Firma investigador
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Pauta de Entrevista para Grupo focal

Fecha: 18 de diciembre de 2012.

Hora: 16.00 a 18.00

Lugar: SAP

Numero de participantes: 10 participantes
Nombre del Entrevistador:

Nombre de los participantes:

l. Apertura

Explicar: objetivo de la investigacion; objetivo de esta reunion; explicar
procedimiento; tiempo; uso de la grabadora; confidencialidad.

Il. Preguntas posibles

1. Cuéntenme de la historia de esta unidad (SAP), cuando se formo por
primera vez, como se llamaba antes, etc.

2. ¢Como es trabajar atendiendo a personas (pacientes, familiares,
usuarios)? ¢ Les gusta? ¢Qué les gusta (disgusta) de eso?

3. ¢Cuales son las alegrias méas grandes que han tenido atendiendo
personas?

4. ¢Cuales son las dificultades mas frecuentes que enfrentan en su

trabajo?

¢, Se las hacen saber a la jefatura?

La Jefatura toma en cuenta sus sugerencias?

¢, Su jefatura es accesible?

Su jefatura ¢ tiene buena comunicacion con Ustedes?

. ¢ Es facil acceder a su jefatura?

10 ¢ Tienen buena comunicaciéon entre ustedes?

11. ¢ Cuantas reuniones de coordinacion tiene al mes?

12. ;Consideran que esas reuniones son eficaces?

13.¢Como es la coordinacion entre ustedes?

14. ; Ustedes se consideran un Equipo o grupo de trabajo?

© NGO
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15. ¢ Qué sugerencias haria a la jefatura para coordinarse mejor con sus
comparnieras(os)?

16. Su jefatura, les dice lo que hacen bien o lo que estan haciendo mal
para corregir su trabajo?

17. ¢ Las condiciones de trabajo son adecuadas para el cumplimiento de
las funciones? ¢ Por qué? ¢ Qué mejorarias? Mencionalas

18. ¢ Existe un clima de confianza y transparencia?

19.¢ Te gusta el ambiente de trabajo?

20. ¢ Considera que el clima de trabajo entre ustedes es grato y
estimulante?

lll. Cierre
Agradecer, recordar confidencialidad del estudio, hacerles saber que es
posible que me entrevista con alguno de ellos para profundizar algunos

temas que pueden ser de interés del estudio. Sefialar que los resultados
seran conocidos y expuesto a todos ellos.
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Cuaderno de campo

El objetivo es vincular las observaciones de campo con el objeto de estudio,
que dice relacion con el concepto de comunicacion formal e informal.

Gerald M. Goldhaber define la comunicacion como el flujo de mensajes. Es
decir, informacion que el receptor le da un significado.

En su definicion, sefiala que hay redes (canales) de difusion, que son:
formales e informales. Es decir, responde a la pregunta de quién dice qué, a
través de qué canales o redes de difusion. Estas redes o canales pueden ser
formales e informales.

Las redes o canales de comunicacion formal, se utilizan para transmitir los
fines de la organizacion. Los flujos de esta comunicacion pueden ser
ascendentes, descendentes u horizontales.

I. Descendentes:
1. Instrucciones laborales (Cadena de mando,
organigrama)
2. Explicacion de roles, funciones (reuniones
mensuales)
3. Politicas de la organizacién (memos, diarios
murales)
4. Feedback (Reuniones anuales)
5. Adoctrinamiento (talleres, reuniones)
ii. Ascendentes
1. Formular preguntas(clarificar)
2. Proporcionar feedback
a. Lo que estan haciendo los funcionarios
b. Los problemas no resueltos
c. Sugerencias de mejora
d. Lo que los funcionarios sienten y piensan
en relacion a su trabajo, colegas y a la
organizacion
3. Hacer sugerencias
iii. Horizontales:
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Coordinacion de tareas;
resolucién de problemas;
resolucioén de conflictos;
coordinar acciones de mejora

L

Los mensajes que no fluyen siguiendo las lineas oficiales, definidos por la
organizacién a través del organigrama o funcionales son clasificados como
informales. Se da en torno a las relaciones sociales de sus miembros y
surge por la necesidad de los sujetos de comunicarse fuera de esos canales
establecidos. Es espontanea, natural y se expresa de manera oral o
escrita, que expresa sentimientos, actitudes y valores. Los canales a través
de los cuales se podria expresar esta comunicacién espontanea e informal,
podrian ser los pasillos, bafios, casino, u otros lugares.

Estas observaciones se hicieron los dias jueves 24, viernes 25, lunes 28 y
miércoles 30 de enero de 2013, entre las 08.00 de la mafiana y las 14.00
horas, en que se expresa el mayor flujo de publico, y por tanto requiere del
Servicio y sus funcionarios mayor atencion.

El dia 18 de diciembre de 2012, tuve la oportunidad de conversar con 4
funcionarios (escogidos al azar, dos hombres, dos mujeres) para que me
pudieran contar como veian el fendbmeno de la comunicacion formal e
informal, en especial, los canales a través delos cuales se expresan estas
comunicaciones. Y pude constatar que hay al menos una clasificacion de
grupos, y que en esos grupos se expresan diferentes perspectivas de cémo
se da este fendbmeno de la comunicacion. Por esta razén, me concentré en
dos espacios fisicos para hacer esta observacion, y conversé con 6
personas, que representan a cada uno de estos grupos (los de afuera, los de
adentro, los antiguos, los nuevos). En resumen, entrevisté a 6 personas, y
observé durante 4 dias al grupo en su conjunto, para verificar lo que ellos
me sefialaban en las entrevistas, y lo que pude rescatar en la reunién del 18
de diciembre. A saber, que en la comunicacién formal, estdn mas presentes
los canales y/lo mecanismos descendentes, que los mecanismos
ascendentes y horizontales, al menos para materias relacionadas con las
laborales. Observar cémo se daban las comunicaciones formales,
ascendentes y horizontales, y cuales eran los contenidos. Y en la
comunicacién informal, observar, como dice Chris Argyris, cobmo se produce
técnicamente como lo que él denomina “rutinas defensivas”. Es decir, las
personas piensan cosas sobre la jefatura, sobre la organizacion y sobre los
otros grupos, y no los dicen, para protegerse. A través de qué canales se
pueden observar, cuales son sus contenidos en relacion de las
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subcategorias ascendente: formular

preguntas(clarificar);

proporcionar

feedback (es decir sobre lo que estan haciendo los funcionarios; problemas
no resueltos; las sugerencias de mejora; lo que los funcionarios sienten y
piensan en relacion a su trabajo, colegas y a la organizacion); hacer

sugerencias.

Por altimo, en relacién a los flujos Horizontales de la comunicacién informal:
la coordinacion de tareas; la resolucion de problemas; la resolucién de
conflictos; y la coordinar acciones de mejora. A continuacién, las notas de

la observacion.

Jueves 24 de enero de 2013.

Llego al Hospital a las 8,15 de la mafiana. Me
presente a las jefaturas, les explique en detalle
lo que haria, y cudl era mi objetivo, en que
cuaderno lo haria, cual era el tipo de
observaciones que haria, y que, ademas era
posible que entrevistarda a alguna persona.
Ellos me explicaron que pasaba ese dia. El
Jefe, ademas, me explico que mafiana era su
Ultimo dia, ya que saldria de vacaciones. Le
pido entrevista para mafiana, y me accede para
el viernes a medido dia. El espacio de la oficina
de la jefatura debe ser de unos tres metros y
medio por dos y medio. El escritorio es
compartido. Ahi se sientan el Jefe del SAP y el
Subjefe de la Unidad. Cada uno tiene un
computador. Comparten un teléfono. El
escritorio esta lleno de papeles. Se les ve muy
ocupado. El teléfono suena todo el tiempo.
Ademas de atender a los funcionarios, con
multiples preguntas sobre la entrega de hora, y
de agenda de especialidades, atienden publico.
Afuera de la oficina trabajan 4 personas,
mujeres, que atienden publico de manera
permanente. Este espacio, es decir, donde
trabaja la jefatura mas estas 4 funcionarias, mas
tres funcionarios que estan en unas oficinas
pequeias, al costado, les denominan
“ADENTROQ?”. Literalmente le llaman “las de
adentro”. Versus, las de afuera, que son las
funcionarias que trabajan en ventanilla,
atendiendo publico de manera permanente. En
general, sus horarios con acordados. Deben
estar todos o todas a las 09.00 en sus
ventanillas, pero hay funcionarias(os) que llegan
desde las 07.30 hasta las 09.30 horas. Cada
uno debe cumplir sus 8 horas de trabajo. Hay
funcionarias que hacen horas extras. Por tanto
llegan a las 08.00 y salen de la unidad a las

Elegi ir en las mafianas, ya que en esta
época, segun me explicaron las
jefaturas, el mayor flujo de personas se
presenta en las mafanas, y por tanto es
mas facil ver la dinamica normal de la
unidad SAP (Servicio de Atencion a las
Personas). Esta fue Ila razdn
metodoldgica por la cual opte por hacer
estas observaciones etnogréficas en la
mafana.
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20.00 horas.

Me dirijo donde la persona que tiene como
funciéon “coordinar” las agendas, la atencion en
ventanillas, gestionar la fila de persona
esperando afuera en el hall central, donde las
personas toman numero, esperan su atencion
para ser atendidos en ventanilla y saber para
cuando tiene hora con algin médico de
especialidad. El Coordinador, tiene un rol de
jefatura y le corresponde supervisar, corregir,
reforzar el trabajo de cada una de las personas
gue esta en ventanilla, y ademas gestionar y
coordinar las agendas disponibles, cada vez
que se abren para la atencion de
especialidades. Tiene un rol de jefatura, por
tanto puede sancionar y/o felicitar a su grupo, y
sefialarle como deben trabajar, a qué ritmo,
cémo coordinar la atencién al publico, los
permisos de las funcionarias(os), etc. El Cargo
se denomina: “Mantenedor de Agenda Médica y
Supervisor SAP”,

Entro a su oficina, me saluda, me recibe muy
amablemente, le explico lo que haré durante
gran parte de la mafiana en su unidad. Le
comento que quiero sentarme detras de las
personas o funcionarias(os) que estan
atendiendo publico. Me dice que por supuesto, y
me sefiala amablemente donde hay un asiento
para que lo instale donde a mi mejor me
parezca. Le cuento que quiero hacerle una
entrevista, y que él elija el horario. Me dice que
prefiere que sea ahora. Entonces, me siento le
hago la entrevista. Es la primera de mis
entrevistas en  profundidad, sobre la
comunicacién formal e informal. Su oficina es
pequefa, de dos por dos, tiene un computador,
un escritorio, y un mueble donde tiene sus
archivos y registros de antecedentes de las
agendas. Realizo y grabo la entrevista.Una vez
que termino la entrevista, salgo de su oficina, y
me instalo en el pasillo donde estan las
funcionarias atendiendo a las personas que
viene a solicitar hora y/o a ratificar sus horas
médicas, tanto para interconsultas,
especialidades, intervenciones  quirdrgicas,
primera consulta, o controles.

Me siento en el pasillo, en una silla, que es baja,
por lo tanto, estoy méas bajo que la altura en que
las funcionarias estan sentadas. Hay 7
funcionarias, mujeres, atendiendo. En ese
espacio, hay una silla, es decir, un puesto de
atencion, y entre personas o funcionarias que
atienden, hay una impresora. Me doy cuenta de
que tiene dos tipos de uniforme. En ese lugar, a
las espaldas de ellas, hay archivadores y

El tema de las horas extra, es materia de
la comunicacion informal, y “hace ruido”,
ya que lo que sefalan alguno(as)
realmente no son necesarias. Quienes
seflalan esto, son las personas que no
hacen o participan de las horas extras.

Tengo la impresion, tanto con las
jefaturas, como con las funcionarias, que
me saludan amablemente, que estan
entregadas a la experiencia, de ser
observadas y/o entrevistadas. Todas
ellas fueron advertidas y/o se les
comento personalmente dentro de la
semana cual era mi objetivo, que haria y
en que estaria cuando estuviera
observando. De todas formas, pase
puesto por puesto, e intentando
interrumpir lo menos posible, para
sefialarles lo que haria y pidiéndoles
permiso para estar junto con ellas en ese
espacio. Todos fueron muy amables,
cordiales,
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muebles con papeles. Queda poco espacio
entre la pared y la ventanilla. Cada vez que
llaman o marcan un nimero, llega una persona,
la atienden muy amablemente, le preguntan su
RUT, ven en el sistema la disponibilidad de
hora, y responden a los requerimientos de los
pacientes o usuarios. Por ejemplo, un paciente
que acaba de llegar, le pide a la funcionaria que
esta buscando hora en oftalmologia, la
funcionaria mira el sistema, le explica, le sefiala
cuando debe venir y con qué especialista, lo
deriva y lo despide amablemente. Si la
funcionaria no entiende o tiene dudas respecto
de las agendas, pregunta a sus compafieras a
viva voz y estas responden de manera rapida y
atinada.

Hay wuna funcionaria que va donde el
coordinador para pedir salir a hacer un tramite
personal. Es reemplazada de inmediato.

Son las 09,35 y llega una funcionaria, busca
una radio, la enchufa y la enciende. La pone en
uno de los asientos desocupados de otro
funcionario, para tener la radio cerca. En la
radio se escuchan cumbias, a un volumen
moderado.

A las 9,47 seguimos escuchando la radio, ahora
reggaetéon. Sube el volumen de la radio.
Otras funcionarias, llaman a viva voz a los
pacientes, cuando estos no han escuchado o
estado atento a su numero.

Se atiende por letras. De izquierda derecha, se
atiende a la letra A, E, C.

Son las 10.01 y hay en este momento 4
funcionarias trabajando. Me doy cuenta de que
las funcionarias son ambles con los pacientes.
Cuando estos se equivocan, las tratan de “mi
amor” y le sefialan que estan equivocados de
ventanilla.

Llega el coordinador, y da una instruccion a
todas las funcionarias que estan atendiendo,
sobre la nueva forma de atender en Dental, de
cémo serd el nuevo formulario que se le
entregara al paciente. Va puesto por puesto,
explicando y sefialando como deben hacerlo de
hoy en adelante. La hoja de atencién, en dental
sera mas grande.

Una de las funcionarias le explica el cambio a
un paciente, un sefior de edad avanzada.

El coordinador entra y sale de su oficina, para
dar instrucciones, y/o para preguntar que es lo
que requieren las funcionarias que estan

En muchos momentos me di cuenta de
que se paraban e iban donde el
coordinador para preguntar la cosas que
0 no entendian o requerian de
informacion para solucionar problemas o
requerimientos de los pacientes. Eso es
inmediato. El feedback de parte de la
jefatura y/o desde los funcionarios hacia
sus jefes.

Tengo la impresion que desde el otro
lado de la ventanilla se escuchan estas
cumbias.

Al lado de la persona que escucha radio,
hay una funcionaria, que esta muy cerca
de la radio. ¢Le gustara tener la radio
encendida a su lado? ¢Le gustara la
musica que escucha?

Me comienza a molestar el ruido
ambiente: los pacientes (que hablan
fuerte) mas el ruido de las impresoras
funcionando mas la radio y el reggaeton
mas las 6 o 7 funcionarias hablando. El
ruido ambiente es fuerte. A mi me afecta.
¢ Como les afectara a ellas?

No me di cuenta en qué momento
salieron 3 personas, funcionarias.
¢ Estaran tomando café? No sé, no me
paro a averiguar. Sigo sentado.
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atendiendo publico. Ya son las 10.28 y siguen
llegando pacientes. Hay 7 funcionarias
atendiendo.

Llega la funcionaria que estaba sentada al lado
de la persona con la radio. La persona de la
radio, le explica a su compafiera de los cambios
gue hay que saber de la atencién dental. Ella se
da por enterada, y comienza a trabajar. En ese
momento llega una persona externa a la unidad,
no la habia visto antes. Al parecer viene de
RRHH porque trae cheques, quizas del sueldo
de cada una de ellas. Le pasa una cartola a
cada uno, y se va. A las 10,48 me voy a un
espacio que hay detras de este pasillo en el que
atienden las funcionarias. Es una especie de
comedor, y/o “sala de guardia” donde el
personal puede descansar, tomar un café o
almorzar. Me voy a ese espacio, y hay tres
personas, mujeres, que estan tomando café. Me
invitan a sentarme, y me ofrecen café, una taza,
azulcar, etc. Ellas toman café, comen pan con
algo, y galletas. En ese espacio, hay un
pequefio televisor, y una radio. Hay un mueble
donde las personas tienen sus cosas, para
tomar café. Una de ellas saca un mantel, lo
pone en la mesa y se sientan a comer y tomar
café. Hablan de lo que hicieron el fin de
semana, Yy Yo les pregunto cosas mas
personales, como por ejemplo, si viven cerca o
no, y si eso les facilita la vida o no. Las tres
vivian cerca. Y algunas van a almorzar a la
casa. Les ayuda, porque ademas de ahorrar,
descansan.

En este espacio hay una mesa, cuatro sillas, un
espejo, un casillero, con llave, un mueble
comun, para poner las tazas, por ejemplo. Me
sefialan que este espacio, el de tomar café, es
formal, es decir, las jefaturas saben que cada
una de ellas o ello tiene | posibilidad de parar 30
minutos y tomar un café.

Durante el momento en que comparto con ellas,
conversan de muchas cosas, como por ejemplo,
que una de ellas cose vy le hace algunos
trabajos a mas de alguna comparfera. Que
estudia cocina y le gusta la reposteria.
Aprovecho de preguntarles donde almuerzan
los/las funcionarias(os). Me dicen que es
diversa las opciones. Algunas van a sus casas.
Otros, comen o almuerzan en un espacio
comun a la entrada del Hospital, que es una
especie de comedor. Otros, almuerzan en este
espacio que acabo de describir, y otros van
donde una sefiora que en su casa ofrece
comida casera.

A las 11,20 me cambio, desde el espacio

El responde que todo cambio es bueno,
si lo va a beneficiar o se van a hacer las
cosas mejor, y eso redunda en una
mejor atencién. La funcionaria le
responde que si, se sonrie, y queda al
parecer sorprendida con la empatia de
este sefior.

Me comentan que antes (del terremoto)
habia casino. Que no era bueno, pero
que les ayudaba para descansar.

Este tema, el del tiempo para tomar café
también hace ruido, ya que algunas
seflalan que hay personas que se toman
mas alla de los 30 minutos, que en
algunos momentos estos se toman hasta
una hora, y lo ven como un abuso.

A los 20 minutos aparece uno de los
jefes, mira y se va. Estas personas se
miran con cara de desaprobacion, ya que
se sienten presionadas, sefalan. Se
notan molestas.

La instancia del almuerzo, al igual que el
del café, son momentos privilegiados, en
donde se producen y desarrollan las
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denominado “afuera” o de atencidon en
ventanilla, donde atienden las 7 u 8
funcionarias, al espacio denominado “adentro”,
donde estan la jefa, el subjefe, y los 7
funcionarios(as) que se distribuyen entre esta
sala grande, y dos oficinas pequenfias.

Me siento en un escritorio que esta
desocupado. Hay 4 funcionarias trabajando.
Hay gran cantidad de pacientes sentados y
esperando ser atendidos. Uno de ellos, se enoja
con una de las funcionarias, ya que ella le dice
que no le puede resolver el problema, y él le
responde que ha esperado largamente y ha
venido mas de tres veces, para que nadie le de
respuesta a su problema. Ella le dice que nada
puede hacer, y hace pasar a otro funcionario, y
lo atiende. El paciente se va y dice “una mierda
de sistema”.

Dentro de este espacio, denominado “adentro”
hay un bafo, pequefio, que lo utlizan los
funcionarios y funcionarias que trabajan en esta
unidad. Son 23 en total. Hay dos personas con
licencia médica, de hace un rato.

Observo que el coordinador entra y sale de este
espacio, y da, entrega instrucciones, o pide
informacion, o aclara temas. Constantemente
supervisa, atiende pacientes, a los mismos
funcionarios, para apoyarlos en la agenda.
Aprovecho de mirar “hacia fuera” es decir, al
lugar donde estan atendiendo las funcionarias, y
hay 7 personas atendiendo. Ha bajado
nuevamente el flujo de pacientes o publico.
Observo que hay cuadros y una pizarra en este
lugar. Una leyenda dice: “LA ESPERA. Retén
en tus ojos el mar cuando vuelvas...lo navegaré
en tus pupilas”

En la pizarra hay varios papeles pegados.
Algunas felicitaciones del Director del Hospital a

comunicaciones informales. Y os temas
son diversos, y cambiantes, segun el
momento y/o los conflictos que puedan
estar vigentes en la unidad.

Puede versar sobre temas (horas extras,
estilo de liderazgo de la jefatura, los
horarios de atencion, la justicia o
injusticia

Me voy dando cuenta deque hay grupos:
los de adentro y los de afuera, los
antiguos y las nuevas; y esos son los
grupos que van dando cohesion a los
subgrupos, al interior de la unidad.
Dentro de estos grupos, también hay
subgrupos, y que tiene relacién con la
afinidad y temas interpersonales y/o
intereses afectivos, o sociales, que
permite que se acerquen, conversen,
compartan, y se comuniquen en funcién
de sus temas de interés.

Efectivamente corroboro que adentro es
mas tranquilo, no solo por el efecto
visual, sino, porque cada una de ellas
tiene su escritorio, su computador, y un
espacio, en el que pueden tener sus
papeles y/o (tiles de trabajo. Hay musica
ambiental, son baladas, y con un
volumen bajo.

Muchas de las personas que entreviste,
sefialan que prefieren trabajar adentro,
porque es mas tranquilo.

En general, lo que me ha tocado
escuchar y ver, gran parte de los
requerimientos de los pacientes son
atendidos, y solucionados, dentro de las
posibilidades de las funcionarias.

Escucho esto como una excepcion.

Me doy cuenta de que la jefatura (la jefa
y el subjefe) no tiene privacidad para
atender un asunto que podria ser
considerado como privado. La puerta
esta abierta, y ademéas, como son dos
personas, con un escritorio de por medio,
hay poco espacio, como para un tercero
se siente, y se pueda cerrar la puerta.
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la Unidad. Otras de RRHH comunicando que
hay concursos abiertos para que postulen a
formacién, becas y otros beneficios. Otros, que
son de instrucciones por parte del Director
sobre materias generales del Hospital.

Hay un ambiente mas relajado. Entra un
paciente y dice algo gracioso. Las personas las
funcionarias se ven relajadas. En general noto
que las funcionarias tienen un tono de voz alto,
con un volumen alto. Son firmes.

Me retiro a las 13,20 del hospital. Antes, voy y
me doy una vuelta por dos de los espacios que
me mencionaron que se utlizaban para
almorzar. Saludos, y efectivamente es un
espacio en donde se juntan dos o tres de las
funcionarias, que ademas se sientan cerca en la
ventanilla. Estan las del lado izquierdo, que son
las personas del grupo que lleva mas tiempo de
servicio en el hospital, y al lado derecho, se
sientan las personas que llevan un o dos afios
de servicio, dentro del SAP y del Hospital. Son
justamente estos grupos que se repiten en los
espacios informales para almorzar o tomar café.

Me doy cuenta de que la actitud de
servicio es evidente. Es decir, al juzgar
por lo que veo, les sale espontaneo, facil,
y fluye. Son amables, pero firmes.

Una de Ilas personas que trabaja
“adentro” se me acerca discretamente, y
me pide disculpas anticipadas por lo que
me va a preguntar, y me pregunta si es
gue yo soy hijo de ElImo Catalan. Le digo
que si, y ella me habla de su padre, y de
cémo su padre le mostré esa parte de la
historia de chile. Conversamos breve y
yo vuelvo a trabajar.
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Viernes 25 de enero de 2013.

Son las 8.15 minutos.

Realizo dos entrevistas este dia. Antes,
saludos en especial a las jefaturas, las
saludo, les cuento lo que voy a hacer, y
luego comienzo las entrevistas de inmediato.
Escojo un lugar interior (un patio) en donde
se puede conversar tranquilo, hay silencio y
no somos interrumpidos por nadie.

A las 09.30 me siento en el lugar donde me
senté ayer. Hay 7 funcionarias trabajando.
Noto que a esta hora ain no ha llegado la
persona de la radio. Las funcionarias
comentan del clima, sobre la temperatura.
Las personas estan en su puesto de trabajo,
acogiendo a sus pacientes, de una manera
muy intensa. Observo primero donde esta
cada uno. Si estan en su puesto de trabajo o
no. Una de las cosas que he preguntado en
las entrevistas, es cOmo se entera cada uno,
cuando llega a esta unidad, de sus
funciones, del trabajo que deben hacer.
Practicamente todos me sefialaron que
cuando llegan por primera vez son inducidos
por sus propio compafieros, generalmente
los méas antiguos, las reciben y les ensefian
todo lo que deben saber. Luego, a la
semana los van soltando, y ellos van
preguntando sobre aquellos aspectos que
no saben o no entienden. Ya sonlas 9,50y
hay una afluencia de publico alta. El hall
central esta lleno de personas. Estan todos
los funcionarios (los 7) atendiendo publico.
Todos hablan claro, fuerte, seguro. Llegan
dos personas al espacio de atencién. No se
guienes son. Saludan a cada una. Luego se
van.

Observo que muchos pacientes comienzan
con una historia larga, muy larga respecto
de su situacion. Las funcionarias apoyan y
van ayudando a las personas para que
vayan al punto, y sefialen lo que quieren,
necesitan, etc. Hoy observo lo mismo que
sefale ayer. Las funcionarias, cuando algo
no entienden, preguntan de inmediato a sus
pares, para resolver el tema. Se sientan de
igual forma que ayer. El grupo de las

Tome la decision de entrevistar a 6
personas. Tres personas que llevaran mas
de 25 afos en el SAP, y 3 personas que
fueran nuevas en la unidad. Entonces,
entreviste a dos mujeres jovenes, que llevan
3 afios en el SAP, y un hombre, que tiene un
afio de servicio. Y a las personas sobre los
25 afios en el Hospital, entreviste a tres
mujeres. Todas sobre los 29 afios de
servicio. Eso me da la perspectiva de las
personas que teniendo experiencia en el
Hospital, pueden sefialarme todo aquello
gue podria ser parte de la historia, de la
identidad y de la cultura organizacional,
respecto de las comunicaciones, y por otra
parte, personas nuevas, que estan incluso
recién comenzando a trabajar, y por tanto
tiene otros habitos laborales, se identifican
con otras cosas, etc.

He tomado la decisién de ir en distintos
horarios para tomar café, para conversar de
manera informal con las funcionarias, y
encontrarme con distintas personas.

Me doy cuenta de que el coordinador no se
queda tranquilo en su oficina. Entra, sale,
conversa con las funcionarias, da
instrucciones, apoya. Observo que
efectivamente coordina, gestiona la espera
del publico que llega cada mafana. El va
distribuyendo el juego. Supongo que lleva
también va gestionando la productividad de
cada wuno, observando, y por tanto,
apoyando para que las personas que
atiendan mas rapido.
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personas con mas afios de servicio, al lado
izquierdo. Las personas mas nuevas, al lado
derecho, mirando de adentro hacia fuera.
Parto a conversar con el coordinador,
respecto del promedio de personas a las
que atienden. Me dice que en invierno, y en
los momentos pick llegan a atender hasta
mil personas diarias. Y en ese momento
todos atienden.

En general, son 600 las personas en
promedio que atienden por dia.

Le pregunto por el tema de la productividad,
y del trabajo de cada funcionaria, en su
puesto de trabajo. Me sefiala que hay
personas que “no son buenos elementos”.
No hacen bien su trabajo, son flojos, no
generan un buen ambiente, no poseen una
actitud profesional, no son proactivos, agiles,
resolutivos. Da la impresion, me sefiala, que
al parecer no les gusta atender publico, y se
les nota en su actitud, y forma de
abordarlos.

Ya son alrededor de las 10,20 y observo que
muchos (y ayer observe lo mismo) pacientes
0 usuarios, se equivocan. ¢Por qué? La
verdad no lo sé. Al parecer, se confunden
con la ventanilla. Es decir, sale su namero, y
la ventanilla E, por ejemplo, y van a la A. La
persona de la A le indica que se ha
equivocado, y la envia a la E.

A las 10,33 hay 3 personas atendiendo
publico.

Al parecer, segin me comentaron ayer, hay
personas que no necesariamente van a
tomar café. Van por ejemplo, al bafio y luego
a fumar. Salen al patio. Ahora veo a 4
funcionarias atendiendo, todas estan a mi
izquierda. Veo entrar a un funcionario, que al
parecer esta o estuvo de vacaciones, y
saluda a todos, uno a uno. El coordinador se
pasea por el pasillo, viendo cémo funciona la
atencion. Afuera hay solo 15 personas. El
ambiente esta relajado. Un paciente habla
del merken. Y la funcionaria comienza a
sefalar lo rico que es y como lo utiliza en la

Este es el Unico momento en que todos sin
distincion, desde la jefa hasta la Ultima
persona entrevistada, todos sefialan que es
este momento el momento mas importante,
de mayor solidaridad, cohesibn vy
compromiso. Que independiente de los
conflictos que puedan tener, “se cuadran”
con las personas, con los pacientes, y por lo
tanto, se ve solidaridad, compromiso,
cohesion del grupo, motivacion.

Me sefalaron ayer, que hoy esta mas
cambiado el sistema, y se sienten mas
seguras. Antes, en muchas ocasiones,
entraban y las amenazaban, con esperarlas
afuera para pegarles o hacerles dafio, si no
le daban hora de atencion. Les gritaban,
amenazaban, decian garabatos, etc. Hoy,
con el sistema de toma de nueceros, con la
gestion que hace de las agendas, y la
gestion de las listas de espera, se ha
mejorado el sistema y por tanto, esa
agresividad se hace presente en menor
medida. Efectivamente en esto dos dias que
llevo observando y escuchando, he
escuchado solo una vez un garabato de un
paciente. Y mal humorado y con malas
palabras. El resto, con un discurso de
respeto, pidiendo lo que necesitan, con
fuerza, exigiendo sus derechos, vy
preguntando por ellos, pero con respeto.
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comida. Otra funcionaria interviene en la
conversacion.

Hay un grupo tomando café. Quiero ir hoy
mas tarde. Sé que hay un grupo que se para
alrededor de las 11,30 o 12. No recuerdo.
Voy con ellas.

Vuelvo, y me instalo “adentro”. Veo tanto a
el Jefe, como al Subjefe atendiendo a
pacientes y hablando por teléfono.

Las funcionarias que estan afuera, también,
atienden a pacientes, uno tras otro. No hay
respiro a esta hora del dia.

Aprovecho de preguntarle a una de las
personas que estan adentro si es factible
que podamos conversar, y por tanto hacer la
entrevista, y me dice que si. Vamos al
mismo lugar que nos permite privacidad.

Los Jefes se van a una reunién con RRHH y
yo parto a hacer la entrevista.
Cuando vuelvo, el flujo ha bajado. Ya
estamos casi en la hora en que los turnos de
almuerzo comienzan a ser efectivos.

Termino de escribir y hacer el orden de las
entrevistas. Me despido y parto alrededor de
las 13,30.

Observo que hay poco espacio como para
tener comunicaciones fluidas, 0
retroalimentar a las personas, o proponer
mejoras.

Es dificil. Trabajan full sin levantar la
cabeza, y por tanto, tienen pocas
posibilidades de conversar entre ellas. La
Unica instancia, podria ser la hora del café o
del patio cuando fuman.

No veo que el Jefe del SAP, ni el SubJefe se
paren de su oficina. Estan todo el tiempo
con pacientes o con funcionarios, o
atendiendo teléfono.

Una vez en el momento del café, me siento
con las personas que llevan muchos afios
en el SAP o como se le llamaba antes,
SOME.

Me convidan café, y nos ponemos a
conversar. Rapidamente ya estamos en el
tema, que estdn relacionados con las
competencias de las funcionarias, las reglas,
el estilo de liderazgo, el respeto y la justicia
e injusticia que existe en relacion a cumplir y
hacer el trabajo. Saco muchas
conclusiones, ya que me sirve para
corroborar que piensan en general un grupo
del otro.
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Lunes 28 de enero de 2013.

Llegué a las 9,10 de la mafiana. Voy directo
a la oficina de los jefes a saludarlos y
contarles lo que hoy haré. Llevo la carta de
la Universidad de Chile, que explica lo que
estoy haciendo es parte de mi proceso de
titulacion. En especial me siento con el
coordinador para explicarle en detalle lo que
hice | viernes. Le cuento que entrevistaré a
dos personas y tomare notas en el lugar de
atencion de publico. Le solicito a una de las
funcionarias que atiende en la ventanilla de
Psiquiatria, y que veo que esta desocupada,
que podamos hacer una entrevista. Ella me
dice que si, y voy donde el Coordinador,
para que me autorice a trabajar con ella. Nos
vamos al mismo lugar de siempre, una
especie de glorieta, que antes fue ocupado
como lugar de oracidon (hay una imagen
catdlica de la virgen maria al centro) pero
que hoy se ocupa para fumar. Ese lugar es
tranquilo y silencioso. Nos sentamos con
mucha tranquilidad a conversar. Yo le
pregunto y ella me cuenta de su percepcion
de las cosas. Le aseguro confidencialidad de
la informacidn.

Hoy lunes hace frio, estd nublado esta
mafana, y las personas comentan el estado
del tiempo esta mafana. Hay bajo flujo de
publico. Luego de la entrevista, me siento un
rato afuera del lugar de atencién, donde esta
el publico. Observo el totem y la pantalla
(sistema de gestion de filas, es decir, el
aparato que entrega numero y la pantalla
que va indicando el nUmero y ventanilla que
corresponde ir, segln su ndmero) y suena
de manera constante. El ruido es fuerte, y a
la larga molesto. Pero después de un rato de
estar ahi, el ruido desaparece, entre la
conversacion de las personas, y las
instrucciones que entregan las funcionarias
gue estan en ventanilla. Hoy pregunte a
todas las personas si podia tomar fotos, si
les molestaba o no que les tomara foto. Me
dijeron que podia hacerlo. Tome fotos de la
entrada del Hospital, fotos del pasillo del
SAP, y luego las dependencias interiores.
Cuando sali, me encontré con uno de los
funcionarios del SAP y le pregunte por los

Ella me parece una persona espontanea.
Segura en lo que sefiala.

Una cosa que me llama la atencion, tiene
relacibn con que todas las personas
entrevistadas seflalan que una de las
medidas que tomarian para mejorar la
comunicacion es que despedirian al menos
a un 20% de las personas que trabajan en la
unidad. Con su actitud no contribuyen a
tener una comunicacion fluida, positiva y
clara. Eso, de un grupo u otro, me lo
sefialaron y hay consenso de todos.
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datos histéricos del establecimiento, de lo
que paso para el terremoto de febrero del
2010, de los funcionarios, etc. Tenemos que
corrernos, ya que llega el SubDirector
Administrativo, en un auto deportivo Ultimo
modelo. Es un funcionario nuevo, que fue
designado por la nueva administracion del
Servicio de Salud. Me explica que es un
cargo clave, ya que maneja los recursos del
establecimiento y el que posibilita
inversiones y otras gestiones dentro del
hospital que tiene repercusion en la
comunidad y poblacién a su cargo.

Vuelvo al SAP, y me quedo en esta
oportunidad en lo que ellos denominan
“Adentro”. Me quedo tomando notas,
tomando algunas fotos, y el flujo entre las
12.00 y las 13.00 es muy bajo hoy. Es lo que
percibo, por el pablico que hay afuera de las
oficinas, y de la atencién que hay dentro y al
lado del puesto de trabajo de los jefes.
Aprovecho de darme una vuelta en el
espacio que tiene de descanso, y me doy
cuenta de que dos funcionarias estan a
punto de almorzar. Me siento con ellas para
compartir un rato. Les pregunto porque
traen cada una su mantel, y me explica que
no tiene un mantel en comun, por lo tanto,
cada una se trae un mantel, y lo saca cada
vez que se van. Conversan de lo que ha
pasado esta mafana. Una de ellas me
comenta que esto ha cambiado mucho. Que
antes las personas eran mucho maés
agresivas. Que hoy eso estda mas
controlado.

Observo cosas similares en el
comportamiento del grupo. Las mismas
personas sentadas a mi izquierda, que son
las personas de mayor trayectoria en el
Establecimiento. Siempre estan las cuatro. A
mi derecha, las mas jovenes. No siempre
estan las 3 personas que atienden ahi. En
general veo las mismas personas, parejas
y/o grupos sentados a la hora del café o del
almuerzo. Se ponen de acuerdo, y salen
juntas.

Las comunicaciones informales se dan en
los espacios de recreo o descanso, en el
lugar del café, en el patio, o en el comedor
que esta afuera del SAP. En esos espacios
ellos o ellas pueden (y lo hacen) conversar
sobre las cosas que estan pasando y viendo,
y los comentarios que tiene sobre las
personas y su actitud. No me di cuenta, pero
no vi donde y con quien almuerza el
coordinador y el Subjefe de la Unidad. Ellos
me decian que privilegian el poder hacer
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bien su trabajo, y luego almuerzan. Me
consta, porque en varias oportunidades en
que vine en la tarde, ellos estaban
almorzando después de las 14,30. La misma
Jefa me comento, que muchas veces “pasan
por el aro” Es decir, no almuerzan.

Me doy cuenta de que es mas bien el
coordinador el que se mueve hacia las
funcionarias. Pocas veces veo que las
funcionarias se  muevan hacia el
coordinador, aunque puedan hacerlo.

El Subjefe esta en su oficina, y llegan a él
las funcionarias a preguntar cosas
relacionadas con la agenda, la apertura de
agenda, ver posibilidad de abrir agenda, etc.
Tiene poco espacio para hacerlo, ya que
estan exigidos, cuando estan en sus puestos
de trabajo, a responder y/o atender al
publico que espera. Me sefialan que es una
tarea exigente, ya que requiere de atencion
y de buena animo.
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Miércoles 30 de enero de 2013.

Llego a las 8,10 de la mafana. Saludos a las
jefaturas 'y funcionarios. Me siento vy
pregunto al coordinador, si estaran
disponibles dos personas a las que me
interesa entrevistar. Le pregunto en que
horario podria hacerlo, de manera de no
interrumpir la dinamica de atencion. Me
sefiala que hoy se proyecta un flujo bajo de
publico, y me pide que le pregunte a ellas.
Salgo y me pongo de acuerdo para
comenzar a trabajar en estas entrevistas.
Antes de comenzar las entrevistas, quiero
observar que esta pasando afuera y adentro.
Afuera, hay 4 personas que estan
atendiendo publico. Miro hacia fuera, es
decir al hall central y habran unas 25
personas? No mas. Es muy temprano aun,
pero a medida que pasan las horas, llega
mas publico. Adentro, hay tres funcionarias
que estan atendiendo publico. Los jefes
estadn en sus puestos de trabajo. Nunca he
llagado antes de las 08.00 de la mafiana.
Pero a esa hora ya estan todos los jefes en
sus puestos de trabajo. No he preguntado
cuales son sus horarios, pero sé que por
ejemplo, el Subjefe se queda muchas veces
hasta las 20.00 hrs. Y viene los sédbados.
Aprovecho de salir con un par de ellas,
cuando van a fumar. Les pregunto de cémo
ha sido su dia. De cémo esta el trabajo y si
es comun que salgan a fumar. Les pregunto
cuantas salen a fumar aca. En general me
doy cuenta de que salen en pareja. No
pueden salir en grupos mas grandes, porque
eso dejaria botado la atencién del publico.
En estos espacios aprovechan de conversar,
y se enteran de acontecimientos de otras
personas de la unidad.

Voy al espacio del café, y me instalo con
otro grupo. Me comentan algo similar a lo
gue he escuchado en relacion a los otros
grupos.

Salgo a las 14.00 horas del Hospital.
Aprovecho de quedarme en los pasillos,
para ver el flujo de personas, los turnos de

¢,Cuales son las principales quejas de los
diversos grupos? Que hay falta de respeto a
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las y los funcionarios para ir a almorzar, y
corroboro lo mismo de los dias anteriores.
Siempre queda personal atendiendo
pacientes, los grupos son mas bien parejas,
que salen tanto de adentro como de afuera,
para ir a almorzar. Me voy al patio interior
del hospital que da a los estacionamientos, y
el personal de otras unidades, sale a estos
patios a fumar, conversar y descansar. Son
estos los espacios publicos utilizados apara
poder juntarse, conversar e intercambiar
informacion.

la jefatura. Que hay aprovechamiento del
relajo y/o respeto de las jefaturas hacia el
personal. Es decir, que se violan las normas,
reglas o disposiciones internas. El café que
es de 30 minutos, hay personas que
sobrepasan ese tiempo. El horario de
llegada esta diversificado, pero las que
deben llegar a las 9.00 no lo hacen, y
cuando lo hacen, pasa una hora, y ya estan
en recreo o en café, o fumando o haciendo
otras cosas que no corresponden. Que las
personas no estan en su puesto de trabajo
como corresponde. Que las horas extras no
son tales. Que no se respeta a las jefaturas.
Que hay mucho “cahuin®, es decir, las
personas se meten en la vida de los otros
sin justificacién, por ejemplo, en los habitos
laborales o en el ritmo de cada una. O en la
forma de hacer las cosas, atender a las
personas. Que las jefaturas nunca salen de
su puesto de trabajo. Que no tiene idea de lo
que esta pasando. Que no ponen mano
dura. Que por esa razoén algunas se toman
el codo y hacen lo que quieren. Que no
respetan las horas de trabajo, son poco
rigurosas, llegan tarde, se paran a cada rato,
dejan de atender, atienden mal y con malo
modos, que no tiene vocacion de servicio,
gue no son capaces de resistir el horario de
atencion, que se meten en lo que nos les
importa, que hay injusticia, que hay algunas
que trabajan y trabajan y las otras flojean, y
no hacen lo que deben hacer.
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Pauta Entrevista Semi-estructurada

1. Cuéntame como habitualmente se entregan las instrucciones de trabajo y
las cosas que hay que hacer y las tareas. (Preguntar por frecuencia,
dias, horarios, lugar, numero de participantes, perfil de los participantes,
contenido de la reunion, clima de la reunién, grado de satisfaccion de la
reunion).

2. Que otro mecanismo utilizan las jefaturas para abordar otros temas como
por ejemplo para conversar temas laborales, para darles instrucciones,
para motivarlos, para decirles lo que hay que hacer en la semana, etc.,
Jtienen reuniones, encuentros, mas alla de la reunién formal?

3. Como grupo, ¢tienen instancias en que se retroalimenten positivamente,
se sefalen lo bien que lo hacen, etc.?

4. ¢Como se lleva el grupo? ¢Cuantos grupos hay? ¢Como lo
caracterizarias? ¢Qué dificultades se presentan? ¢;Cémo es el clima
laboral? ¢En los grupos de qué hablan? ¢De qué hablan en los
almuerzos o en casino, o en el lugar donde van a almorzar? ¢Hablan de
los problemas que tiene? ¢ Cuando hay problemas, van donde la jefa y lo
comentan? ¢Qué cambios harias en el grupo? ¢Como ves la jefatura?
¢,Como llevan las comunicaciones? ¢Son claros? ¢Conversan de las
mejoras que se les ocurre se deben implementar?

5. ¢En qué espacios almuerzan? ¢ Como lo hacen? ¢Quiénes van? ¢Como
es el sistema de turnos? ¢ Toman café a medio dia? ¢Ddénde lo hacen?
¢,Cuantas van a tomar café? ¢Qué conversan? ¢Crees que es posible
que los otros cambien? ¢ Cual es el problema que ves dentro del grupo?
¢Como lo resolverias? ¢Se habla del tema? ¢Se habla de temas
laborales o de lo que esta pasando? ¢ Cuales son los temas principales?
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A: Profesor Rafael del Villar Muiioz
Coordinador Magister Comunicaciéon Social
Instituto Comunicacién e Imagen
Universidad de Chile

¢/ copia -Profesora Roxana Pey

Directora Post Grado

-Daniela Sabrovsky

Coordinacion Post Grado ICEI

-Elmo Catalan Agiiero

Alumno Tesis Magister

-Direccion de Post Grado ICEI

De: Profesor Rafael del Villar M.

Profesor Informante Tesis Magister
Instituto Comunicacion e Imagen
Universidad de Chile

I CEI

Materia: Aprobacion Tesis Alumno Elmo Catalan Agiiero, Magister en
Comunicacion Social

Santiago, Viernes 27 de Diciembre 2013

Estimado:

En mi calidad de Profesor Informante de Tesis informo que la Tesis del Alumno
del Programa de Magister en Comunicacién Social Elmo Catalan Agiiero
titulada “Descripcién de las relaciones comunicacionales formales e informales
en organizaciones de salud publica: el caso del Hospital....” ha sido aprobada por
este Profesor Informante de Tesis con una nota 7,0 (siete, cero). Las razones a la
base de dicha evaluacién se fundamenta en los siguientes items:

-respecto a la formulacion del problema, objetivos generales y especificos
de la investigacion, la evaluaciéon es un siete cero: debe decirse que el
problema esta bien delimitado, es susceptible de operacionalizar y corresponde
a lo efectivamente investigado;

-en relacion al marco teérico utilizado la evaluacién es un siete cero: es
pertinente, se trata de una investigacion exploratoria descriptiva que se sitda
tedricamente a nivel de describir la manifestacion de los conflictos
comunicacionales formales e informales, y en ése contexto es una buena base
descriptiva para el desarrollo de futuras investigaciones. Es claro, que el aporte
de la tesis es la investigacion de los conflictos formales e informales en una
organizacion de salud, pero que concretamente puede ser el caso de otras
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organizaciones formales. La contribuciéon esta enmarcada en las categorias
descriptivas descritas, sin embargo, es importante, para futuras investigaciones
incluir en la descripcion la variable dificultad en la tarea en relacién del nimero
de demandas que la unidad descrita procesa, como asi mismo los procesos
identificatorios distintos entre las dos generaciones de funcionarios, ligado
ademas a la diferencia entre afios de servicio. Por otra parte, a la base de lo
descrito, se podria desarrollar la perspectiva de busqueda de la contradiccion
de funcionamiento del sistema, desde el punto de vista del aparataje tedrico; sin
embargo, a nivel real logra aportar en esa via con las categorias descriptivas
puestas en acto. Se nota ausente las teoria clasicas desarrolladas en la
descripcion de las organizaciones, concretamente Etzioni (“Complex
Organizations”, New York, Holt, Rinehart and Winston, 1966), Merton, Gray,
hockey, Selvin (“Reader in Bureaucracy”, Ed. Free Press, New York, 1952),
Whyte (“El hombre organizacién”, Ed. Fonde de Cultura Econdmica, México,
1961), Rodriguez (“Formacion de oligarquias en procesos de autogestion”, Ed.
Instituto de Sociologia, Pontificia Universidad Catélica de Chile, Santiago, 1981),
Selznick (“TVA and the grass roots”, Ed. Harper, New York, 1966), Crozier (“Le
phénomeéne bureaucratique”, Ed. Du Seuil, Paris, 1962), entre otros, desde el
punto de vista de compara explicitamente las transformaciones no/
transformacion de las organizaciones en diferentes periodos histéricos, pues lo
descrito corresponde a la época actual de las sociedades en redes. Pero,
teniendo en cuenta que es una tesis de magister y no de doctorado, hacemos
omision del criterio tedrico de discutir el saber acumulado sobre las
organizaciones y ponemos énfasis en la validacién interna de los conceptos
teodricos utilizados, ademas, su coherencia y pertinencia;

-respecto al disefio de la investigacion la evaluacion es un siete cero: el
disefio es descriptivo, la muestra intencional correcta pues da cuenta como
polos de la variabilidad y las herramientas utilizadas como la entrevista semi-
estructuradas y los grupos de discusion muy pertinente para los objetivos del
estudio, la retroalimentacion triangular de la informaciéon es también muy
lograda, con una operacionalizacion de variables confiable;

-en relacion al analisis de los datos y conclusiones la evaluacion es un siete
cero: debido a la exhaustividad en el tratamiento de los datos, la coherencia
descriptiva y la adecuada triangulacion de los datos desde el punto de vista
analitico. Las conclusiones construidas nos dan cuenta efectivamente de los
conflictos de funcionamiento de las organizaciones formales desde el punto de
vista que se detecta las carencias de los procesos de transmisién de la
informacién formal lo que implica una cierta anomia suplida por la transmision
practica que efectivamente no puede agotar todos los casos, por lo que la
estructuracion de funcionamiento del hacer se basa en la comunicacién de la
experiencia horizontal, lo que remite a grupos, conflicto entre antiguos
funcionarios y nuevos, etc.; lo que significa decir, que a pesar el marco tedrico la
investigacion realizada logra detectar el conflicto de funcionamiento de la
organizacion estudiada, en este caso un Hospital, pero que pudiese ser una
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descripcion de otro tipo de organizaciones formales, no necesariamente de
salud, pero para poder extrapolar como hipétesis posible en otros objetos reales
debiésemos incluir la variable nimero, la dificultad y su magnitud, para lograr
aprehender la contribucidon de la investigacion de Elmo Catalan Agiiero respecto
a los desequilibrios de funcionamiento entre la reglamentacién del quehacer
que no logra archivar todos los casos posibles y la realidad azaristica de la
aplicacion via horizontalidad mas que vertical, en un entorno conflicto muy bien
descrito. La importancia de la investigacion presentada como tesis es
precisamente las posibilidades analiticas hipotéticas para la descripcion de otro
tipo de organizaciones formales, de alli la evaluacién;

-en funcion de los aspectos formales y la construccion de la bibliografia, la
evaluamos con una nota seis ocho: es claro que la bibliografia ha sido
evaluada en los items teoricos y los metodoldgicos, pero lo que aca evaluamos
es el uso formal de la bibliografia, y en ese contexto hacemos ver falencias:
todos los autores citados no estdn en la bibliografia, y es ése un error formal
grave. Recomendamos necesariamente que cada utor citado esté efectivamente
en la bibliografia: ningin autor citado puede ir sin Nombre, Titulo Libro, Afio,
Pais de Procedencia de la Referencia Y EFECTIVAMENTE DEBE ESTAR EN LA
BIBLIOGRAFIA, cosa que no ocurre. Por otra parte, hay otro aspecto formal
preocupante: no debiese aparecer, por razones éticas ni el nombre del Hospital
ni el Nombre de las Personas Entrevistas, debe hablarse de Hospital XXX y casa
caso tener un cddigo, ello mantendria la Identidad An6nima, lo que es UN
REQUISITO DE ETICA DE TODA TESIS, por la que creo Imprescindible y
Necesaria la Realizacion de la Mutacion del los Nombres del Hospital como de
los casos estudiados, quedandonos so6lo que se trata de un hospital de
determinas caracteristicas, lo que es facil de hacer a través de Words pues se
trata de Buscar y poner los nombres que ahora existen y decir reemplazar por
Otro Nombre, concretamente Un Cédigo que dé cuenta de las Caracteristicas de
cada caso, dejando un traductor secreto a guardar cuidadosamente lo que es lo
real concreto.

Teniendo En Cuenta un Promedio de los Cinco items Evaluados, la Nota
Final es un 6,96; lo que significa decir un siete, cero (7,0).

Es por ello, que evaluamos la tesis con la Nota Maxima.

Los Saluda, Atentamente

Rafael del Villar Mufioz

Profesor Informante Tesis Magister en Comunicacion Social

Instituto Comunicacion e Imagen
Universidad de Chile
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Profesora Guia: MARIA CECILIA BRAVO

Profesora Informante: MARIA CECILIA BRAVO

ASPECTOS EVALUADOS

1. FORMULACION Y FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS

e El problema investigado estd bien planteado en relacién a la pregunta general de
investigacion. Esta es precisa y propone el estudio del objeto de estudio de manera bien
delimitada. Los objetivos -general y especificos- son pertinenetes a las preguntas de
investigacion realizadas y los antecedentes sefialados en el primer capitulo. Este capitulo
entrega los elementos necesarios para una real comprensiéon del proceso que vive la
salud publica en los hospitales. La hipdtesis corresponde a los elementos —variables- que
se sefialan en el capitulo. la justificacion sefiala la relevancia y la importancia de realizar
la investigacién. Se incorporan antedecentes e investigaciones de autores nacionales que
aportan elementos centrales para el desarrollo del estudio.

2. MARCO TEORICO

e El marco tedrico que se propone es coherente en su formulacién en relacion a situar la
discusién en comunicacién , y posteriormente, a la comunicacion organizacional. En lo
relativo a los autores citados, existe una opcion por desarrollar elementos conceptuales
que se proyectaran en el analisis de resultados. sin embargo, existe un problema al no
citar de manera clara las fuentes consultadas para proponer los elementos centrales de
las principales propuestas tedricas desarrolladas. Este problema, puede debilitar el
andlisis posterior de los resultados de investigacion y las conclusiones.

3. DISENO METODOLOGICO

e El apartado metodolédgico esta bien disefiado y fundamentado en relacién al enfoque,
método y tipo de investigacion en relacién a las caracteristicas de la informacion que se
recopilard durante el trabajo de campo. Las técnicas de recogida y andlisis de
informacién son coherentes con el caracter cualitativo de la informacién. La estrategia de
investigacion da cuenta de la produccidn de resultados que se analizaran en el capitulo
de resultados. El corpus y muestra estdn bien especificados. Luego de realizar las
consultas pertinentes se solicita que las entrevistas de los sujetos no sean incorporadas
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en los anexos para mantener los criterios éticos de entrevistados.

4. ANALISIS Y/0 DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

La discusion de resultados es extensa y precisa en relacion a la descripcién, andlisis e
interpretacion de las categorias establecidas. Las categorias que se sefialan son
coherentes con la problematizacion, elementos tedricos desarrollados y la produccion de
resultados incorporada en los capitulos anteriores. En relacién a los resultados
obtenidos estos reflejan la problematica de los servicios publicos de salud en nuestro
pais. Se considera un aporte al conocimiento de la situaciéon descrita en esta
investigacidn. Se sugiere, pueda, el autor seguir desarrollando esta linea de trabajo. En
relacion al problema bibliografico, tal como se sefialo anteriormente, la no citacion de las
fuentes principales del marco tedrico debilitan un andlisis con mayor profundidad. Se
solicita se codifiquen nombres de personas que son mencionadas en la descripcion,
andlisis e interpretacién de categorias. Las reflexiones finales son consistentes con los
sefialado en los resultados de investigacion. Se sugiere puedan plantearse nuevas
problematicas en relacién al tema de la comunicacién interna en los sitemas publicos, no
solamente de salud, sino que pueda proyectarse a otros sistemas de atencion publica.

5. BIBLIOGRAFIA

La bibliografia no esta completa, esta situacién tiene consecuencias en las reflexiones
tedricas y analiticas de los resultados de investigacién. En los aspectos formales, ésta es
pertinente. Se solicita que toda la bibliografia sea revisada y se incorporen aquellos
autores faltantes -a lo largo de toda la investigacion-.

6. ASPECTOS FORMALES

Revisar norma APA para todo el trabajo. Se solicita reformular el titulo de la
investigacion para resguardar los datos e informacion de los sujetos y lugar en donde se
realiz6 la investigacion.

NOTA FINAL DE LA TESIS:

6.5
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ASPECTOS EVALUADOS

1. FORMULACION Y FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS

El problema, sus antecedentes, la pregunta de investigacion, hipdtesis y los objetivos
que de alli se desprenden estan expuestos y formulados de manera coherente y
ordenada. La exposicion da cuenta de una reflexiéon bien articulada, consistente con lo
esperado en un trabajo de segundo ciclo (Magister). Se trata, ademas de una
investigaciéon aplicada al ambito de la comunicacién organizacional que sustenta
adecuadamente - especialmente en el contexto de la salud publica- su pertinencia y
justificacion.

2. MARCO TEORICO

El marco tedrico movilizado es el adecuado al problema de investigacién y se organiza de
manera légica, reflejando una cierta reflexion auténoma por parte del estudiante.
Asimismo, las categorias analiticas se derivan de manera consistente del problema vy,
luego, del marco tedrico. No obstante, se echa de menos una aproximacién
problematizadora del campo de la comunicacién organizacional (puesto que el autor
recoge precisamente en su bibliografia a quienes le han dado un sustento
epistemoldgico, mas alld de las contribuciones especificas desde otras disciplinas.
Asimismo, debo sefalar que no queda claro cuales de los autores citados en el marco
tedrico fueron efectivamente consultados y cuales son convocados por otros para dar
cuenta de una historia y un estado del arte.

3. DISENO METODOLOGICO

El disefio metodologico es el adecuado —-destaca frente a otros trabajos de magister- y ha
sido bien fundamentado. Sugiero evacuar las entrevistas del texto definitivo
(transcripciones), e integrar las consideraciones éticas respecto de ello en el disefio.

4. ANALISIS Y/0 DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El andlisis es consistente con el problema y con el disefio, tanto tedrico como
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metodoldgico. Hay una exposiciéon prolija de los resultados. Por lo mismo, seria
interesante una reflexion final respeto de los anclajes tedricos, su pertinencia y el
dispositivo metodolégico utilizado.

5. BIBLIOGRAFIA

e La bibliografia es adecuada, pero no todos los autores citados estan el la bibliografia. No
queda claro el estatus de cada uno de ellos.

6. ASPECTOS FORMALES

e (uidar el formato de citas y verificar la bibliografia.

6,5

PTJE
FINAL

Firma: Maria Eugenia Dominguez Saul
Fecha: 27/12/2013
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