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[.a comunicacion
en la institucion universitaria

Diana Kiss DE ALEJANDRO Y Epuarpo CASTRO Rios

Resumen

La comunicacion como estrategia de desarrollo
en las universidades emerge como uno de los
ejes transversales con los cuales se construye
el desarrollo institucional. El articulo recoge
los resultados de un diagnostico en torno a la

comunicacion en una institucion universitaria, que
por su naturaleza estatal, regional y con un perfil
de universidad-empresa, derivado de la necesi-
dad de autofinanciamiento, requiere orientar sus
estrategias de desarrollo organizacional hacia la
eficiencia economica y productiva, con apoyo de la
comunicacion.
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Presentacion

Los nuevos campos de proyeccion del que-
hacer universitario han llevado a establecer una
permanente relacion entre las Casas de Estu-
dios Superiores y el medio en que se insertan,
situacion que ha motivado un replanteamiento
de las tareas fundamentales, como la docencia,
la investigacion y la extension'. Sin embargo, la
vinculacion con la sociedad y sus contribuciones
al mundo del trabajo, al desarrollo social y a la
administracion del Estado, se han tornado cada
vez mas complejas, tanto por la introduccion de
las variables de rentabilidad econémica, subor-
dinandose las instituciones a sus proyectos pro-
ductivos?, como a las prestaciones de servicios
que la Universidad hace en virtud de la demanda
del mercado, situacion que exige a las estructuras
administrativas universitarias incorporar como
una variable de productividad, la satisfaccion
laboral a partir de estrategias de comunicacion

La importancia de las comunicaciones al
interior de las Universidades radica en que ellas
constituyen la base para la solucion de otros
problemas atin mas complejos, particularmente
los de la productividad, como es la calidad y efi-
ciencia en el desempefio. Las comunicaciones se
perfilan como el soporte para que la Universidad
pueda impulsar el desarrollo de la sociedad, para
que articule su compromiso con la comunidad y
para que sea pertinente y viable la circulacion
del conocimiento y de la informacion.

La Universidad de Los Lagos es una institu-
cion de naturaleza estatal, publica y regional, su
campus central se encuentra en Osorno, Chile.
La matricula total es cercana a los 21 mil alum-
nos distribuidos en tres campus (Osorno, Puerto
Montt y Santiago) y con mas de 40 sedes; se
cuenta con casi 300 académicos y el personal
administrativo cerca de 400 personas.

En doce afios de vida institucional, las di-
ficultades derivadas del explosivo crecimiento
en la matricula, la infraestructura y el equipo

1 Mockus Sivickas, Antanas y otro. La mision de la Uni-
versidad. En Planteamientos y reflexiones alrededor del
curriculum en la Educacion Superior. Bogota. ICFES. 1987.
p.- 53

2 Molina Silva, Sergio. Universidad, Desarrollo y Empresa.
Santiago. La Epoca. 2 de febrero de 1992. p. 8.

docente y administrativo, convergen en que uno
de los problemas transversales al desarrollo ins-
titucional son las comunicaciones en su calidad
de articuladores del crecimiento y consolidacion
de la Universidad. Los diagndsticos realizados
en torno a la comunicacion en la Universidad
han dado cuenta que académicos, funcionarios
y alumnos, en general, desconocen las politicas,
directrices, modelos o mandatos que sobre esta
materia, en alglin momento de la convulsionada
historia institucional de esta institucion en par-
ticular, han sido expuestos.

Hoy més que nunca es urgente incorporar la
variable de las comunicaciones en el desarrollo
de las instituciones, no s6lo como un eje arti-
culador de politicas econdémicas, productivas
o sociales, sino, fundamentalmente, como un
elemento de apoyo para cumplir a cabalidad la
mision que tiene como formador de profesiona-
les y catalizador de los procesos sociales en la
comunidad en que se insertan.

Es un hecho que el acoplamiento de estrate-
gias comunicacionales externas e internas, orien-
tadas a resolver los problemas institucionales
derivados de la falta o deficiencia de dispositivos
de comunicacion, como son la desmotivacion
laboral, la caida de los indices de productividad
y calidad en el desempeio, las crisis organiza-
cionales y una deteriorada imagen institucional
externa, constituyen uno de los desafios sobre-
salientes de la empresa y la institucion moderna.

Contexto historico institucional

La Universidad de Los Lagos es una Cor-
poracion Estatal de Educacion Superior, cuyo
campus central se ubica en la ciudad de Osorno,
Chile, a 900 kiléometros al sur de Santiago, en el
centro geografico de la Décima Region de Los
Lagos. Su naturaleza universitaria se deriva de
las sedes de la Universidad de Chile en Osorno y
de la Universidad Técnica del Estado en Puerto
Montt y del Instituto Profesional de Osorno. Esta
evolucion institucional se inicid en 1964 con la
creacion de un Colegio Universitario en la misma
ciudad de Osorno.

A pesar de los continuos cambios en la orga-
nizacion administrativa y funcional derivados,
en parte, de los vaivenes politicos nacionales
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que fracturaron sensiblemente la estructura uni-
versitaria, como fue la pérdida del tal status con
la Reforma universitaria de los ochenta, con el
proyecto de recuperacion de la calidad de «Uni-
versidad» fue posible concitar el apoyo de gran
parte de la comunidad, no s6lo académica, sino
gremial, politica y social de la Region.

La Universidad de Los Lagos define y justifi-
ca su creacion en conformidad con las tareas que
le impone el medio macro-regional sur-austral,
en el cual se inserta y que historicamente ha
definido su desarrollo académico en funcion de
la explotacion de los recursos naturales predomi-
nantes y la demanda por satisfacer la formacién
de profesionales para el area educativa y de ser-
vicios. Como Centro de Estudios Universitarios,
su reflexion académica aborda la elaboracion de
propuestas para la solucion de problemas regio-
nales en el ambito de la ciencia, la tecnologia,
la administracion, la educacion y el fomento de
la cultura.

Esta institucion ha disefiado su estrategia
académica a partir de la identificacion de areas
y problemas relativos al desarrollo regional y no
desde una formulacion a priori de las discipli-
nas como ha ocurrido hasta ahora en el sistema
universitario tradicional, particularmente, para
decidir qué carreras impartir.’

Para los efectos de las decisiones en cuanto
a docencia, investigacion y extension, la Uni-
versidad determino y otorgd prioridad, en una
primera etapa, a dos areas de trabajo académico.
Por una parte, al medio ambiente y a los recursos
naturales, cuyo campo de accion esta vinculado
al planteamiento y busqueda de solucion de los
problemas asociados con la explotacion de los
recursos renovables terrestres y acuaticos y a
promover el uso racional de ambientes naturales.

La segunda érea esta referida a la cultura y al
desarrollo regional, que respondera al compromi-
so de la Universidad para sistematizar y generar
conocimientos sobre las manifestaciones de la
identidad de la sociedad y de la cultura regional,
sus componentes étnicos y las demandas edu-
cativas y administrativas existentes, conforme a
los procesos de regionalizacion vigentes.

En los ultimos afios, producto del dinamismo
y de la competencia en la Educacion Superior,

3 Ley 19.238 de 1993. p. 1. Chile.

estas dos areas estructurantes de un virtual pro-
yecto de educacion para la sustentabilidad, han
cedido su espacio a propuestas espontaneas que
sintonizan con el devenir del mercado, asumién-
dose una orientacion mas bien ‘tecnocratica’,
antes que ‘humanista’. Asi, la oferta de pre-grado
se puede dividir actualmente entre las carreras
de ciencias naturales, las pedagogias, y el area
economico-administrativa. De esta manera, los
parametros de evaluacion institucional estan
dados por indices de rentabilidad econdmica,
desplazandose, entonces, los asociados a la
calidad de la docencia, la investigacion y, mas
aun, los niveles de satisfaccion en el desempeiio.

Con respecto a otros programas, la Univer-
sidad ha impulsado fuertemente en los ltimos
afios la creacion de una oferta académica dirigida
a los trabajadores, que por una parte busca satis-
facer una demanda de formacion universitaria en
un importante sector econdmico y, por otra parte,
probablemente alin mas determinante, apunta a
la necesidad de supervivencia econdmica frente
a un modelo universitario, en el cual las univer-
sidades estatales deben financiar gran parte de su
gasto. En el caso de la Universidad de Los Lagos,
el autofinanciamiento supera el 70%, es decir,
somos una universidad publica en la imagen y
‘casi-privada’ en la practica.

Este financiamiento mixto ha permitido a la
Universidad de Los Lagos definir un desarrollo a
partir de sus propias potencialidades productivas,
sin embargo tal decision estratégica constituye
un factor de alto riesgo para la sustentabilidad
institucional, pues al establecerse restricciones
en el dictarles determinados programas a los
trabajadores, como de hecho esta ocurriendo, los
ingresos derivados de esta actividad académico-
productiva podrian disminuir significativamente
y con ello abrirse un vacio en la generacion de
recursos propios, que podria derivar en la ines-
tabilidad institucional.

La Educacion superior en Chile

La educacion superior chilena ha experimen-
tado profundas y determinantes transformaciones
en las ultimas décadas, como es la diversifica-
cion de la oferta institucional, el aumento de la
matricula de nivel terciario, la consolidacion de
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nuevas instituciones privadas, la descentraliza-
cion territorial del sistema con la creacion de
instituciones regionales publicas y privadas, asi
como la internacionalizacion de algunos progra-
mas académicos.

En Chile existen actualmente 137 institucio-
nes de educacion superior, 62 son Universidades,
de las cuales 25 pertenecen al Consejo de Recto-
res, esto es, cuentan con financiamiento estatal y
37 son instituciones universitarias privadas; los
Institutos Profesionales son 34 y 41 Centros de
Formacion Técnica.*

La transformacion del sistema de educacion
superior chileno abarca también el financia-
miento, el cual se asigna bajo el criterio de la
concursabilidad de los fondos como principio
orientador, lo que hace mucho mas competitiva
la obtencién de los recursos. La restriccion del
financiamiento publico signific6 que en 1995 los
recursos otorgados a la educacion superior co-
rrespondieran al 78,9% de los recursos otorgados
en 1980. Esta reduccion de los recursos publicos
a la educacion superior tuvo su origen en el
concepto que fundamenta el decreto con Fuerza
de Ley N°4 de 1981, que tenia como propésitos
introducir el desafio competitivo a la educacion
superior como un mecanismo para elevar la
calidad de la calidad académica y consagrar un
sistema justo en el pago de la educacion superior
de parte de quien la recibe.” Sin embargo en la
practica los aportes directos, aportes indirectos y
los aportes para ayuda estudiantil, registraron un
déficit respecto del financiamiento proyectado,
lo que ha obligado a las universidades estatales
a disefiar programas que les permitan atenuar tal
déficit, generdndose una explosion de programas
productivos que buscan generar recursos propios
para mantener en funcionamiento los beneficios
asistenciales y las inversiones derivadas del cre-
cimiento institucional. La matricula del sistema
de educacion superior en Chile en el afio 2005
supera los 520 mil estudiantes de pre-grado y casi
18 mil en postgrado, mientras que la matricula

4 Consejo Superior de Educacién. Indices 2005. Ministerio
de Educacion. Santiago de Chile. 2005.

5 Consejo de Rectores. Régimen Juridico de la Educacion
Superior. Volumen 1. Normas Generales. Declaracion
Publica del Ministerio del Interior sobre Nueva Ley de
Financiamiento Universitario. Consejo de Rectores. 1982.
p. 120-127.
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de pre-grado de las Universidades del Consejo
de Rectores es de 230 mil estudiantes.

Metodologia

Para el desarrollo de la investigacion se ha
utilizado el Modelo Diagnostico®, cuyas técnicas
han permitido identificar y exponer areas proble-
ma en torno a las comunicaciones, entregando
pautas para la exploracion de problemas organi-
zacionales que, incluso, trascienden los limites
de la Universidad, para afectar el entorno social
en que ésta se inserta.

Para la realizacion del diagnostico organiza-
cional, se consideraron como antecedentes las
evaluaciones realizadas en el marco del proceso
de elaboracion del Plan Estratégico 1998-2002,
en las cuales el tema de las comunicaciones
constituy6 una de las principales preocupaciones
de los estamentos administrativo y académico
respecto de los niveles de interaccion comunica-
tiva entre los universitarios, especificamente las
variables relativas al acceso y a la circulacion de
la informacion entre los actores que se desem-
pefian al interior de una institucion, y que como
producto del rol y la funcion que cumplen, entran
en una permanente logica de conexion mediante
el didlogo, la participacion y el reconocimiento.

Para la precision del diagnostico organizacio-
nal se realiz6 una revision de cardcter documental
destinada a verificar la presencia o ausencia de
directrices de Comunicacion Organizacional en
la documentacion oficial de la Universidad (Pro-
yecto Universidad, Estatutos, Planes Estratégicos,
Actas de Organismos Colegiados, Definicion de
cargos y funciones y programas de trabajo de las
Direcciones académicas). En todo este conjunto
de documentos se puede sefialar que aparecen dos
breves menciones hacia el tema. Una mencion en
la definicion de funciones de la Direccion de Ex-
tension y Comunicaciones, en la cual se hace una
referencia tangencial a la imagen corporativa, a los
medios de produccion y a la extension académica.

En el documento «Universidad de Los Lagos,

6 Schiefelbein, E. y Mc Ginn, N. Hacia una integracion de
la investigacion y planificacion de la educacion. Boletin
Proyecto Principal de Educacion en América Latina y el
Caribe. Numero 28. Oficina Regional de Educacion de
UNESCO para América Latina y el Caribe. 1998, p.46.
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proyecciones y metas» aparece la segunda men-
cion, en la cual se plantean dos lineas referidas a
las comunicaciones externas, mas asociadas a la
difusion que al establecimiento de mecanismos
de comunicacion con grupos externos.’

La comunicacion en la organizacion

Desde la concepcion fundamental de Uni-
versidad, que la define como una comunidad
de maestros y discipulos para el descubrimiento
y comunicacion de la verdad, se hace evidente
su cardcter de constructo social y de instancia
de creacion e intercambio del conocimiento
humano?®.

Conforme a su
naturaleza, la Uni-
versidad resulta ser
una institucion de
caracter sistémico,
cuya posibilidad de
realizacion de su mi-
sion y de sus metas,
se radica en una ra-

El término ‘comunicacion’, hara referencia
a las relaciones que las personas establecen
en un contexto sociocultural determinado,
intercambiando mensajes con un proposito

roles de los actores sociales de cada uno de
nuestros paises. Es en este contexto, que las Uni-
versidades han debido recrear otros espacios de
desarrollo, reorientar su mision y asumir campos
de proyeccion diferente, sumando, por tanto, a
sus roles tradicionales, capacidades académicas
innovadoras que den respuesta a las demandas
de la modernidad.

En tal sentido, la Universidad como nucleo
vital de la sociedad es desafiada a desarrollar
nuevos poderes vinculantes con el entorno social
y productivo, particularmente, las universidades
que estan ubicadas en regiones apartadas de los
grandes centros del poder politico-administra-
tivo. Este desafio social, econdomico, politico y
cultural demanda, paralelamente, una reorienta-
cion de las estructuras
organizacionales uni-
versitarias. Se trata de
dejar de ser complejos
sistemas burocraticos
y pasar a ser organi-
zaciones que integren
la infraestructura ma-
terial con la humana,

cional divisién del - delimitado, mientras que por Comunicacion que estén destinadas

trabajo institucional y
en el adecuado disefio
de sus procesos de
intercambio de infor-
macion. Aun cuando
en la actualidad se
ensayan diversos mo-
delos de Universidad,
este valor fundamen-
tal para definir el que-
hacer universitario es
incuestionable.

Por otra parte, los
salientes fendmenos
como los de la glo-
balizacion y la regio-
nalizacion, junto con
promover un conjunto de cambios estructurales,
han determinado la redefinicion de los nuevos

7 Lépez Stefoni, Daniel. Universidad de Los Lagos. Proyeccio-
nes y metas. Documentos Centro de Estudios Universitarios.
Osorno. Editorial Universidad de Los Lagos. 1994. p. 4

8 Rojas Sanchez, Gonzalo. Textos Fundamentales sobre la
Universidad. Santiago. Editorial Universitaria. 1988. p. 13

institucional u organizacional, se entendera
al sistema coordmador, cuyo objetivo es
la armonizacion de los intereses de la ins-
titucion con los de sus piblicos internos y
externos, a fin de facilitar la consecucion
de sus objetivos especificos y, a través de

ello, contribuir al bienestar personal, grupal,

social y nacional.

a generar ambientes
de trabajo donde sea
posible reunir el de-
sarrollo del individuo
con el de la organi-
zacion, para que el
trabajador se sienta
verdaderamente parte
de la organizacion, y
que ésta sea el com-
plemento de su desa-
rrollo individual.

En el marco de la
investigacion, el tér-
mino ‘comunicacion’,
haré referencia a las
relaciones que las personas establecen en un
contexto sociocultural determinado, intercam-
biando mensajes con un proposito delimitado,
mientras que por Comunicacion institucional u
organizacional, se entendera al sistema coordi-
nador, cuyo objetivo es la armonizacion de los
intereses de la institucion con los de sus publicos
internos y externos, a fin de facilitar la consecu-
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cion de sus objetivos especificos y, a través de
ello, contribuir al bienestar personal, grupal,
social y nacional.

La trascendencia del concepto ‘Comuni-
cacion organizacional’, en el dmbito de lo
supra institucional, permite definir, incluso,
a las sociedades modernas como sociedades
de la informacion, en las cuales se reconocen
como ejes articuladores los procesos de trans-
formacion de datos en informacion que sirven
de base para la toma de decisiones y la gene-
racion del conocimiento técnico-cientifico que
las organizaciones utilizan para cumplir con sus
objetivos y metas.

El impacto de la Comunicacion Orga-
nizacional al interior de la institucidén esta
centrado, fundamentalmente, en nuestras
practicas cotidianas para comunicarnos desde
el plano interpersonal hasta nuestros vinculos
laborales y profesionales. En nuestro contexto
de analisis, «la comunicacion afecta la toma
de decisiones y la distribucion de tareas, por
lo tanto, cualquier estudio respecto de la
Comunicacion Organizacional deberd poner
¢énfasis en la forma en que se llevan a cabo
los procesos comunicativos entre los actores
al interior de la institucion, auscultar como
ellos perciben y asimilan sus contenidos y, en
definitiva, verificar las politicas y mecanismos
en que la organizacion autorregula sus flujos
de informacion. Esto nos permitirad descubrir
las ventajas y desventajas de los posibles mo-
delos que estan funcionando, como podrian
ser, el Modelo Democratico-Participativo,
el de la Concentracidon de la Informacion, o
si simplemente existe una suerte de entropia
comunicacional al interior de la organizacion.’

A pesar de las presunciones sefnaladas o del
inadecuado esquema de funcionamiento de la
Universidad, no se inhibe totalmente en ella la
posibilidad de expresion de los componentes
basicos de toda organizacion, especialmente, si
consideramos que ¢€sta, por definicion, alude a
un conjunto de articulaciones e intercambios de
informacion, de lo cual resulta que la estructura
de toda organizacion tendra como eje un sistema
de comunicaciones que operara bajo el principio

nizacional en México. En: Razon y Palabra. Publicacion
ITESM, Ano 3, Enero-Marzo 1998.
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de producir, distribuir y consumir informacion.
Esto es lo que permite que toda organizacion
entre en extincion, se mantenga o se desarrolle.

Al igual que en cualquier otro tipo de ins-
tituciones, en la Universidad de Los Lagos, el
sustrato dado en la relacion hombre-organizacion
activa la dindmica de sus acciones. Sin embargo,
la ausencia de una politica de comunicaciones o
la ineficiencia de dispositivos en esta direccion,
junto con fracturar los flujos expeditos que debe
tener la informacion, puede inhibir las responsa-
bilidades de los funcionarios con los objetivos
fundamentales de la organizacion, al no encontrar
en ¢éstos el lugar que deben ocupar en ella o al
no percibir el compromiso que la organizacion
tiene con ellos. La virtual constatacion de una
situacion de tal naturaleza se agravaria aun mas
si comprobaramos, en un estudio posterior, que
ciertos lineamientos que pretenden dar pautas
sobre la materia tienen una clara intencionalidad
de control sobre las personas o simplemente pro-
mueven el establishment. Tal planteamiento des-
borda por ahora el nivel de inferencias planteado
inicialmente y, por ende, los ambitos de accion de
la investigacion. De todas maneras, no es inttil
sefialar que un estudio sobre las comunicaciones
institucionales encontraria un perfecto correlato
en el analisis que se pueda hacer posteriormente
sobre los contenidos especificos de los discursos
de los diferentes niveles de autoridad y de los
grados de receptividad de los mensajes en la
base funcionaria.

De acuerdo con la naturaleza y necesidades
de la organizacion y de sus trabajadores, se
definen el perfil y las estrategias de comu-
nicacidn interna, sin embargo, un hecho es
comun a todo individuo incorporado al mundo
del trabajo: la necesidad de pertenencia a una
organizacion y la realizacién de si mismo a
través de las interacciones organizacionales.
En la actualidad ya no basta con hacer uso de
la ciencia administrativa para refinar un siste-
ma técnico, los trabajadores y sus nuevos roles
plantean la necesidad de un cambio en la cultura
laboral.'® Las organizaciones han dejado de ser
s6lo un espacio para la produccion de bienes y

9 Goldhaber, Gerald. Comunicacion Organizacional. Méxi-
co. Diana. 1989. p. 23.
10 Vazquez, Manuel. Una década de Comunicacion Orga-
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servicios, son en realidad el eje del desarrollo
humano. Algunos estudios del Centro Avanzado
de Comunicacion plantean este desafio cuando
sefialan que no sélo es necesario instruir a los
trabajadores en una cultura laboral, conocer
los objetivos de la organizacion, estimular su
participacion interna, conocer lo que ocurre en
su entorno, producir con calidad y utilizar en
forma optima los recursos, sino que es preciso
que las organizaciones escuchen y atiendan los
requerimientos de motivacion de sus empleados
para posibilitar su integracion a los objetivos de
crecimiento organizacional, el desarrollo de su
autoestima y la satisfaccion de la necesidad de
autorrealizacion.

Diagnostico comunicacional
en la Universidad

Diversos estudios sobre Comunicacion Orga-
nizacional demuestran que una adecuada comu-
nicacion contribuye a mejorar el ambiente en las
organizaciones. Gerald Goldhaber sostiene que para

la organizacion es sumamente importante crear e
intercambiar mensajes con sus publicos relevantes,
de esta manera, explica, la organizacion que desarro-
lle tal estrategia sera efectiva y, como consecuencia,
altamente productiva, mientras que quien mantenga
al margen de su politica institucional a la comunica-
cion y prescinda de esa funcion de intercambio con
su ambiente, lo mas probable es que en el mediano
o largo plazo simplemente desaparezca.

Un analisis sobre los problemas derivados de la
inoperancia de estrategias de comunicacion orga-
nizacional puede ser abordado en dos vertientes:
una causativa, que esta centrada en la indaga-
cion de aquellas variables que contribuyen a la
dispersion de la informacion en la organizacion
y la falta de programas centrados en el trabaja-
dor y sus expectativas de desarrollo humano y
profesional; y otra (que es la que nos interesa),
orientada hacia los efectos que tal ausencia tiene
en los niveles de satisfaccion en el empleo y, por
tanto, en la productividad y autorrealizaciéon en
el trabajo. (Ver cuadro 1)

Enla Universidad de Los Lagos, las reestruc-
turaciones institucionales, las crisis financieras

Cuadro 1

Causa

Efecto

Reestructuraciones institucionales

En més de 30 afios la Universidad de Los Lagos
ha tenido las siguientes rubricas institucionales:
sede Osomno de la Universidad de Chile, sede
Puerto Montt de la Universidad Técnica del Estado
e Instituto Profesional de Osorno.

Falta de solidez en la identificacion institucional
(imagen corporativa) interna y externa

Crisis financieras

Variaciones en la politica econémica nacional
respecto a la Educacion Superior Estatal

Desmotivacion econdmica para el desempefio

Estructura organizacional

Ausencia de manuales administrativos de operacién
y de tareas funcionarias provoca permanentes
errores en tramites que llevan a la instruccion de in-
vestigaciones sumarias y sanciones administrativas.

Desmotivacion y caos administrativo

Comunicaciones informales

Limitados sistemas de comunicacion oficial
ascendente y descendente.

Desinformacion y/o rumores sobre actividades,
acuerdos y decisiones académicas y administrativas

Comunicacion formal

Medios o estrategias de comunicacion oficiales
ascendentes o descendentes.

Escasa participacion de docentes y funcionarios
en actividades académicas y de extension

Comunicacion interna

Ausencia de politicas y/o directrices de comuni-
cacion interna

Desmotivacion en el desempefio
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y las crisis organizacionales imperantes, han
fragmentado gran parte de las iniciativas que en
torno a la implementacion del sistema de comu-
nicacion interna y estrategias de comunicacion
externa se han presentado, constituyéndose,
asimismo, en elementos que contribuyen a la
dispersion de informacion y de motivacion hacia
el desempefio.

En cuanto a la historia institucional, la Uni-
versidad de Los Lagos ha tenido, en mas de trein-
ta afos, tres reestructuraciones administrativas,
en principio fue sede de la Universidad de Chile,
posteriormente, Instituto Profesional, y en la
actualidad, Universidad de Los Lagos, cambios
que han incidido en la solidez de la identificacion
institucional (imagen corporativa), tanto interna
como externa.

Por otra parte, las crisis financieras que
han provocado variaciones en la politica eco-
nomica nacional y la distribucion de recursos
en las Universidades estatales han llevado a
la desmotivacion economica de funcionarios,
administrativos y académicos hacia el mejor
desempeno. Mientras que la ausencia de ma-
nuales administrativos, de operacion de tareas
funcionarias, sigue provocando permanentes
errores en tramites que llevan a la instruccion
de investigaciones sumarias y sanciones admi-
nistrativas, que tienen como efecto inmediato la
desmotivacion, los conflictos entre el personal
y el caos administrativo.

En el plano de las comunicaciones, los limita-
dos sistemas de comunicacion oficial y la ausen-
cia de politicas en este ambito han sido terreno
fértil para la cultura del rumor y la desinforma-
cioén sobre actividades, acuerdos y decisiones
académicas y administrativas. En los tltimos dos
afios este problema se ha tratado de superar, en
principio accediendo a las bondades de la tecno-
logia digital para dar a conocer los las decisiones,
actividades y disposiciones a la comunidad acadé-
mica y administrativa, sin embargo persisten las
dificultades para establecer un vinculo eficiente
con la comunidad local y regional.

Adicionalmente, la deficiencia en las estra-
tegias de motivacion para el desempefio podria
ser el resultado de la ausencia de una politica
clara de comunicaciones descendentes que
permitan a los niveles de direccion informar
de su gestion y de las expectativas respecto

de la mision universitaria, mientras que en las
comunicaciones de naturaleza ascendente es
necesario encontrar los canales mas expeditos
para que los funcionarios y académicos expre-
sen sus expectativas y aportes para el desarrollo
institucional. Un significativo avance han sido
las sesiones para definir el plan estratégico
institucional y liderazgos mas definidos en las
organizaciones gremiales y estudiantiles.

Sumado a lo anterior, es un hecho que para
cualquier institucion educativa, la ausencia y/o
inoperancia de los dispositivos de comunicacion
tiene graves efectos para el desarrollo de los pro-
gramas académicos, productivos y de servicios.
En el corto plazo se pueden identificar riesgos
concretos, como son la dispersion de los equipos
de trabajo, el erratico posicionamiento de los
programas de perfeccionamiento, de los resul-
tados de la investigacion y de los servicios que
ofrece la institucion, poniendo en grave riesgo
la solidez economica que la ha caracterizado en
los ultimos cinco afios, situacion que se suma a
las exigencias gubernamentales en términos de
productividad académica y administrativa.

Frente a los problemas de comunicacion orga-
nizacional, en el plano institucional no podemos
englobarlos todos en un mismo casillero, cada
uno responde a logicas distintas, son derivados
de causales diferentes. En este sentido, pode-
mos identificar distintos niveles de problemas
emanados de la ausencia de programas estables
de comunicacion organizacional o de politicas
institucionales orientadas a la satisfaccion de las
necesidades de autorrealizacion de los trabaja-
dores en su centro laboral.

Enun primer nivel podemos ubicar la motiva-
ciony la productividad, procesos interdependien-
tes que determinan, en nuestro caso la supervi-
vencia institucional. La falta de motivacion para
el desempefio laboral afecta directamente en los
indicadores de productividad académica y admi-
nistrativa, como puede ser la disminucion. Una
consecuencia inmediata ha sido la disminucion
del nimero de proyectos internos de investigacion
presentados a concurso para su financiamiento:
en 1998 s6lo fueron presentadas cinco iniciativas,
todas ellas del area de acuicultura.

El segundo nivel de problema identificado
en el diagndstico son las crisis organizaciona-
les, que tienen su origen en la desmotivacion
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y falta de productividad. En este caso, la crisis
organizacional es entendida como el conjunto
de dificultades que enfrenta la institucioén a
partir de situaciones de caos administrativo o
de gestion, asi como la ausencia de programas
de comunicacion interna. Si bien es cierto que
la Universidad de Los Lagos no ha enfrentado
‘crisis’ ni ‘caos’ organizacional propiamente
como tales, podriamos ubicar algunos desenlaces
entre lo que guiere la autoridad y lo que hacen
los funcionarios en términos de desarrollo de
proyectos estratégicos.

Una organizacion enfrenta una crisis cuando
en ella existen pocos significados compartidos,
situacion que provoca una gran heterogeneidad
en la percepcion de la realidad y en el compor-
tamiento de las personas que la integran. Para
resolver estas crisis organizacionales, algunos
autores consideran que es posible so6lo a través
de la comunicacion, donde el personaje central
sea el propio sistema, integrado por receptores
y emisores, en donde ambos asuman su mutua
responsabilidad de servicio. La comunicacion
posibilitaria otros niveles de vida. Goldhaber ha
sefialado que para la organizacion es sumamente
importante crear e intercambiar mensajes con los
publicos relevantes para la misma.

La imagen institucional externa se ubica
en el tercer nivel de problema, dado que es la
consecuencia mediata de los problemas orga-
nizacionales al interior de la Universidad. Es
preciso considerar en este punto no inicamente
la percepcion que las autoridades tienen de la
Universidad, sino aquella que se ha radicado
en personas con algun nivel de relacion con la
institucion (a través de alumnos, funcionarios,
académicos), quienes transmiten sus inquie-
tudes, desacuerdos y problemas, difundiendo
una imagen institucional negativa que puede
derivar en la desconfianza de una organizacion
de caracter publico y estatal.

Conclusiones

El conjunto de problemas expuestos, que
ciertamente no suelen ser exclusivos de una ins-
titucion universitaria, pueden ser revertidos con
una acertada planificacion de la Comunicacion
Institucional, tanto interna como externa, la mis-
ma que deberia estar estructurada sobre la base
de potenciar los mecanismos comunicacionales
existentes, capacitando a los recursos humanos
que asumiran profesionalmente dicha funcion y
vinculando las acciones comunicativas con las
diferentes instancias de ensefanza, administra-
tivas y de servicios.

Por otra parte, es necesario enriquecer el
ambiente de participacion de los académicos,
administrativos y estudiantes, de tal manera que
sus interacciones cobren sentido en el contexto
del proyecto universitario. De esta manera sera
determinante para la consolidacion de una institu-
cion de Educacion Superior mantener un sistema
de comunicacion reciproca entre los distintos
consejos, asociaciones, unidades académicas y
administrativas, promover los espacios abiertos
de analisis y discusion de los objetivos y el de-
sarrollo institucional, fortalecer la participacion
de la comunidad universitaria en su conjunto en
programas y proyectos de desarrollo institucio-
nal, fortalecer la imagen institucional externa y
promover la opinion favorable de la comunidad
hacia la institucion, haciéndolos participes de
los logros corporativos, estimular la calidad e
incidencia informativa de la Universidad en la
comunidad, promoviendo percepciones favo-
rables en los organismos publicos y privados,
asi como entre los lideres nacionales hacia la
institucion, lo que, sin duda, redundard en un
desarrollo arménico de una de las instituciones
que hoy en dia constituyen los pilares del desa-
rrollo de las regiones, como son los Centros de
Educacion Superior.
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