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RESUMEN DE LA MEMORIA

PARA OPTAR AL TITULO DE
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POR :SONIA ESCOBAR SILVA
FECHA: 14/10/2009

PROF. GUIA: SR. SEBASTIAN DEPOLO

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA EL DESARROLLO
INSTITUCIONAL DE FLACSO-CHILE

El presente trabajo de titulo tiene como objetivo principal diagnosticar la situacion
actual de FLACSO Chile y su nivel de desarrollo institucional, junto con proponer lineas de
accion para su mejoramiento.

El estudio surge a partir de la solicitud de los directivos de FLACSO, quienes
plantearon como problema la insatisfaccion generalizada por parte de los académicos sobre
los servicios de soporte administrativo que les brinda la institucién. No obstante, analizando
las dimensiones de la situacion expuesta, se llegd a que, la necesidad de trasfondo a satisfacer
seria: dar cuenta de la situacion actual, y en qué fundamentos tedricos radica su explicacion; y
lineas de accidn, que sirvan como inputs significativos para la toma de decisiones del proximo
plan de trabajo que asumira la direccion el siguiente afio. Este trabajo no abordd aspectos
referentes a la perspectiva de los clientes como informacion cualitativa a analizar, ni la
viabilidad ni fase de implementacion de las propuestas sugeridas.

Este estudio se basé en metodologias cualitativas, teniendo como principal fuente de
informacién entrevistas semiestructuradas a actores relevantes y, en segunda instancia, el
analisis de documentos y la observacion participante del funcionamiento de la organizacion.
La metodologia utilizada se sustenta en la “Teoria fundamentada de datos”, que consiste en
una serie de procedimientos que permite descubrir teorias, conceptos, hipotesis y
proposiciones, las que son rescatadas directamente desde los sujetos involucrados y sus
percepciones expresadas en los datos, y no de supuestos a priori de otras investigaciones o de
marcos tedricos previos.

Las principales categorias de variables se agruparon en el modelo de negocios, el
modelo de gestion, el modelo de direccion y la dimensién motivacional, que simboliza la
relacion individuo-organizacion. Las conclusiones obtenidas plantean interacciones de
variables contenidas en la tesis principal del presente trabajo: una organizacion debilitada
respecto de sus activos/soportes organizacionales criticos, y una fragmentacion y disgregacion
de sus miembros en su interior.

Las lineas de accion que se recomiendan a los directivos, para producir cambios en
cada modelo tematico, son la readecuacion de sus conceptos estratégicos, adaptandolos al
contexto actual en que se encuentra, mediante jornadas en las que participen todos los
integrantes de la institucion; el establecimiento de una formalizacién organizacional, mediante
manuales de procedimiento; la creacion de un grupo piloto mixto de investigadores para un
proyecto institucional propio; la organizacion de instancias de conversacion significativas y
periddicas, sobre el devenir de la institucion; e instituir un encargado de bienestar laboral, que
atienda, directa y continuamente, de las preocupaciones laborales y personales de los
individuos de la organizacion.

Se aconseja que, para la futura realizacion de este tipo de estudios, se enfoquen las
entrevistas no sdlo en los quiebres que se expresen en las conversaciones, que suelen ser los
que surgen con mas frecuencia, sino ahondar también en fortalezas y factores a potenciar, lo
que podria ser de utilidad a incorporar en las lineas de accion que se recomienden.
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Capitulo 1 — Planteamiento General del Trabajo de Titulo.

1.1 Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivo principal diagnosticar, desde la perspectiva
organizacional, el desarrollo institucional de FLACSO Chile.

FLACSO Chile es una sede de caracter intergubernamental y auténomo, que lleva a
cabo proyectos de investigacion en ciencias sociales esencialmente. Por esta razon, la
organizacion esta integrada por un equipo directivo y de administracion formal, ademas de un
cuerpo de investigadores que trabajan en diferentes programas tematicos al interior de la
organizacion.

El trabajo se origina a partir de la solicitud por parte del cliente, Director Interino de
FLACSO, quien junto con el Gerente de Administracion y Finanzas, plantearon el origen de
su demanda, desde una manifestacion de insatisfaccion generalizada por parte de los
académicos, respecto a los servicios de soporte administrativo que les brinda la institucion.
No obstante, analizando con profundidad la situacién actual y la dinamica organizacional de
FLACSO, tanto en sus dimensiones externas como internas, se pudo identificar el real
trasfondo del problema. Desde la dimension interna, se observd un descontrol de los procesos
administrativos, acompafado de otros fendmenos de comportamiento en los académicos y
directivos institucionales, lo que en su conjunto defini6 escenarios que involucraron a todo el
sistema. Asimismo, desde la dimension externa, el suceso que se analizd fue en relacion a los
cambios trascendentales que ha tenido el entorno de la entidad, donde el mercado se ha vuelto
extremadamente complejo y competitivo.

Como conclusion de lo anterior, se lleg6 a que la necesidad a satisfacer seria dar cuenta
desde un enfoque externo lo que esta sucediendo, y en qué radican sus fundamentos, ademas
de lineas de accion para mejorar el desarrollo organizacional de la institucion, basadas en las
teorias obtenidas en el diagndstico y sus conclusiones.

El resultado de esto entregara a los directivos de FLACSO inputs significativos para la
toma de decisiones del proximo plan de trabajo que debe asumir la direccién institucional,
respecto a los modelos de negocios, gestion, direccion, y a la dimension motivacional de sus
integrantes, lo que facilitara el despliegue del desarrollo organizacional.

En resumen, el presente estudio pretende entregar a la institucion el diagnéstico,
analisis, conclusiones y lineas de accion surgidas en base a la situacion actual de la
organizacion, asi como de los planteamientos tedricos que aseguren una mayor eficiencia del
funcionamiento de la organizacion.

En todo caso, cabe destacar que este trabajo de titulo no abordaré aspectos referentes a
la perspectiva de los clientes como informacion cualitativa a analizar, ni la viabilidad ni fase
de implementacion de las propuestas sugeridas.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General.

Diagnosticar la implementacion del desarrollo organizacional de FLACSO Chile y
proponer lineas de accion para su despliegue.

1.2.2 Objetivos Especificos.

- Diagnosticar, desde la vision de los actores internos, la situacién actual de la
organizacion.

- Anélisis y conclusiones del diagnostico organizacional participativo.
- Validar a nivel directivo los resultados del diagnéstico.

- Proponer lineas de accion para mejorar el despliegue del Desarrollo Organizacional de
la institucion.



1.3 Antecedentes

La Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, FLACSO, es un organismo
internacional de caracter académico, regional y autbnomo, creado en 1957, por los gobiernos
de América Latina y el Caribe.

1.3.1 ¢Como surge FLACSO?

La creaciéon de la FLACSO se sitia en el contexto de las Ciencias Sociales
latinoamericanas de los afios 50°s.

En la opinion de Rolando Franco “el decir que la UNESCO cre6 la FLACSO para
promover la difusion de las Ciencias Sociales modernas en la region, es una verdad a
medias...Esa creacion se dio en un contexto regional de cambio en el modo de concebir el

trabajo en las Ciencias Sociales™.

Segun describe el autor, los practicantes de las disciplinas sociales de la region
latinoamericana se dividian en dos vertientes: los tradicionalistas “catedraticos” y los
renovadores. “El Proyecto Renovador pone el acento en la importancia de los métodos y
técnicas de investigacion, y exige que las proposiciones fueran susceptibles de comprobacion
(o falsificacion) empirica...Ademéas ponen énfasis en la institucionalizacion y
profesionalizacion de la disciplina, en su valoracion social y en la obtencion de cierto status
que permita al cientifico social vivir del ejercicio profesional, lo que no era corriente en

América Latina”?.

Ademés de lo anterior, el autor explica que no habia un desarrollo de las ciencias
sociales orientadas a los problemas que afectaban a América Latina, lo que fue visto como
una oportunidad de contribucién para la region, dado que se reconocia “el atraso relativo
existente en las respectivas subregiones para encarar de forma sistemética, autbnoma y con un
nivel cientifico deseable el desarrollo de las Ciencias Sociales...Ello podria contribuir a la
solucién de los problemas sociopoliticos de la regién™. Asi, se plantea que surgié una
necesidad de crear herramientas para encarar los problemas que se daban en la realidad de
Latinoamérica, y no adaptar investigaciones foraneas para su solucién debido a que no se
fundamentaban en el mismo contexto, “especialmente porque las Ciencias Sociales ‘tienen

por objeto la realidad existencial de los pueblos, sus instituciones, sus luchas y sus ideales’*,

En consecuencia, el objetivo que buscaba satisfacer la creacion de la FLACSO era
fundar un nuevo grupo de desarrollo de las ciencias sociales, “la formacion de una nueva elite
intelectual”, para asi aportar herramientas cientificas de analisis basadas experimentalmente
en ese entorno Yy, junto con ello, afrontar lo que sucedia en la region.

Bajo estos preceptos, la FLACSO se establece inicialmente en Chile en 1957, “bajo

el alto patrocinio del gobierno de Chile, representado por la Universidad de Chile, y su sede

es la ciudad de Santiago™®.

! Franco, R (2007): “La FLACSO clésica”, Catalonia, Santiago, pp. 12- 13
2 0p. cit., p.19

% Op. cit., pp.27-28

* Op. cit., p.28

® Op. cit., p.39

® Op. cit., p.40



Al principio, la facultad tenia un soporte econémico estable, dado que contaban con
fondos colaborados por la UNESCO vy los paises que la integraban: “la FLACSO tienen
asegurado un financiamiento decenal de la UNESCO —ademés del pago de las cuotas de los
paises miembros—, ya en 1963 se destaca la gravedad del problema financiero ante la
reduccion de los fondos provenientes de la UNESCO™’. En 1963, la FLACSO enfrenta
problemas de sustentabilidad financiera al disminuir los aportes entregados por la UNESCO,
lo que detona su desvinculacion del organismo para convertirse en una entidad de caracter
auténomo.

La FLACSO, definitivamente, qued6 delimitada como un “organismo internacional,
de carécter regional y autbnomo, constituido por los paises de América Latina y el Caribe,
para promover la ensefianza y la investigacién en el campo de las Ciencias Sociales™®.

1.3.2 Resefia Histérica de FLACSO Chile

La Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales FLACSO, fue creada en 1957 en
Santiago de Chile. Esto fue efectuado en aplicacion de las recomendaciones de la Primera
Conferencia Regional sobre la Ensefianza Universitaria de las Ciencias Sociales de América
del Sur, que tuvo lugar en Rio de Janeiro, en 1956; y al apartado d) de la Resolucion 3.42,
aprobada en la Conferencia General de la Organizacion de Naciones Unidas para la
Educacic’)gn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), celebrada en Nueva Delhi, en noviembre
de 1956.

La FLACSO fue constituida como Organismo Internacional de caracter regional y
auténomo, conformado por paises de América Latina y el Caribe, con la mision de promover
la ensefianza e investigacion en el campo de las Ciencias Sociales. Para estos efectos cuenta
con personalidad juridica propia, lo cual le otorga privilegios e inmunidades en el territorio de
cada uno de los Estados Miembros, de acuerdo con la legislacion vigente en cada uno de ellos
y las normas internacionales en la materia.

Desde 1957 y hasta 1973 existié una Unica sede en Santiago de Chile. Entre 1973 y
1979, la Secretaria General se trasladé a Argentina, junto a esto FLACSO comenzd a
expandirse, abriéndose una sede académica en México en 1973 y otra en Ecuador en 1979.

En 1979 mediante la resolucién AGE.02/09, la Secretaria General se traslad6 a San
José de Costa Rica, lugar donde se mantiene hasta hoy.

En 1970 el Gobierno de Chile, promulgé la ley niamero 17.328, donde reconoce a la
FLACSO como una institucion regional y determina que sea regida por los términos de los
convenios existentes entre el Gobierno de Chile y la Comision Econdmica de las Naciones
Unidas para América Latina, con el fin de asegurar el funcionamiento autonomo de FLACSO
en el territorio de Chile y de fortalecer su imagen institucional ante los otros gobiernos de la
region y los organismos de Naciones Unidas.

El Gobierno de Chile dicté una ley adicional, nimero 17.486, que determind las
modalidades de participacion del personal local en el sistema de prevision social de la

"Franco, R (2007): “La FLACSO clasica”, Catalonia, Santiago p.44
& Op. cit., p.49

® Acuerdo sobre la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales FLACSO.
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Republica de Chile dentro de un marco que toma en consideracion el caracter regional y
auténomo de la Institucién.™

En 1979 el gobierno militar se retiré del Acuerdo intergubernamental de FLACSO y
canceld su personalidad juridica como organismo internacional en Chile. No obstante,
FLACSO continud desarrollando sus actividades gracias a la acogida brindada por el
Cardenal Raul Silva Henriquez en la Academia de Humanismo Cristiano.

La inauguracion de un régimen democrético el 11 de marzo de 1990, significé el
inicio de una nueva fase de FLACSO. En julio de 1990 el Presidente de la Republica envia al
Congreso Nacional el Mensaje nimero 91 solicitando la ratificacion del Acuerdo
intergubernamental sobre la FLACSO. Junto a esto y con el fin de fortalecer la insercion de
FLACSO en la sociedad chilena, se constituyd un Comité Consultivo con distinguidas
personalidades académicas.

El Estado de Chile se reincorpora al Acuerdo Intergubernamental sobre FLACSO y
vuelve a ser Estado miembro de la Facultad, mediante el decreto 1.305 del Ministerio de
Relaciones Exteriores, publicado en el Diario Oficial del 16 de noviembre de 1991. El
Acuerdo de Sede se suscribié solemnemente el dia 6 de mayo de 1992, por el Canciller de la
Republica de Chile Don Enrique Silva Cimma y el entonces Director de FLACSO, Norbert
Lechner. Dicho acuerdo regula los privilegios e inmunidades de FLACSO como organismo
internacional en Chile, el cual fue aprobado por el Congreso en el mes de julio de 1994 y
suscrito con el Ministerio de Relaciones Exteriores para el desarrollo de las actividades en
Chile. Fue publicado en el Diario Oficial el 24 de septiembre de ese afio."*

Actualmente FLACSO estd constituida por catorce paises; once de ellos han
establecido Unidades Académicas, siete con caracter de Sede (Argentina, Brasil, Costa Rica,
Chile, Ecuador, Guatemala y México) y tres como Programas (Cuba, El Salvador, Republica
Dominicana).

La Sede FLACSO Chile, cuenta con cincuenta y dos afios de funcionamiento siendo
reconocida como uno de los centros de mayor relevancia en el campo de la investigacion y
docencia de las Ciencias Sociales, tanto en el pais, como a nivel regional y hemisférico.

10 Ramallo, Luis Ignacio. Una opinién sobre la politica cultural de la Facultad Latinoamericana de
Ciencias Sociales. 1972.

1 Memoria 1988-1994 FLACSO CHILE.
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1.3.3 Organos de gobierno de FLACSO

i. Asamblea General

La Asamblea General es el 6rgano m&ximo y esta formado por un representante de cada
Estado Miembro, designado por su respectivo gobierno, el cual tiene derecho a voz y voto. El
Secretario General de la FLACSO actuard como Secretario de la Asamblea.

ii.  Consejo Superior

El Consejo Superior es un 6rgano auxiliar de la Asamblea General y actuard como
medio de vinculacion entre la FLACSO y los Estados Miembros. Esta integrado por los
representantes designados por los respectivos gobiernos de los Estados Miembros, los
cientificos sociales latinoamericanos nombrados a titulo personal por la Asamblea General, el
presidente en turno del Comité Directivo y el Secretario General que actuara como Secretario
del Consejo."

El Reglamento del Consejo Superior en su articulo 3 sefiala quiénes podran ser
invitados en calidad de observadores.

iii.  Comité Directivo

El Comité Directivo tiene a su cargo la coordinacion de las actividades docentes, de
investigacion y de cooperacion técnica de la FLACSO. Este Comité esta integrado por
miembros plenos y miembros invitados. Entre los primeros estadn los Directores de Sede

Académica; un representante de los Programas; un Profesor de Sede rotativo que tenga al
menos dos afios de nombramiento y el Secretario General.

Como miembros invitados se integran los Directores de Unidades que sean invitados
por el Comité Directivo o la Secretaria General y a peticion del cuerpo de profesores de los
programas, un representante electo, con una antigliedad minima de dos afios.

iv.  Consejos Académicos

En cada Sede se constituye un Consejo Académico cuyas funciones son, proponer y
evaluar las actividades académicas de la Sede; asesorar al Director de la Sede en las materias
en que este solicite la opinion del Consejo Académico; acordar un plan de actividades
académicas de la Sede y colaborar estrechamente con el Director de la Sede en las materias
que éste solicite.

Se encuentra integrado por: el Director de la sede, quién lo preside; los/as
coordinadores/as de Areas; un/a profesor/a electo/a por el personal académico, quien sera el/la
representante al que se refiere el articulo VI, parrafo 1, inciso b del Acuerdo FLACSO y un/a
representante de los/as alumnos/as.

12 Reglamento del Consejo Superior. Articulo 2, letras a-d.
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V. El Secretario General

Segun el Acuerdo FLACSO, articulo VII, el Secretario General tiene a su cargo la
ejecucion de los mandos que le encomiende la Asamblea General, el Consejo Superior y el
Comité Directivo.

La estructura institucional de FLACSO es la que se muestra en la figura 1, en la que se
puede apreciar el nivel jerarquico de cada 6rgano de gobierno y la posicion de una sede en el
organigrama.

Figura 1. Estructura Institucional de FLACSO

AsambleaGeneral

Consejo Superior
Comité Directivo

Secretaria General

* Sedes Programas Proyectos

Fuente: “Estructura de la organizacion y descripcion de cargos”, Manual de organizacion
FLACSO Chile, Santiago, 2002
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1.3.4 Estructura organizacional.

La sede de FLACSO Chile tiene una estructura formal, representada por el organigrama
de la figura 2, donde se puede visualizar los cargos y la posicion de los miembros de la
organizacion.

Figura 2. Organigrama Sede Chile

I Director |
A 4
Prensay Administracion Coord. de Programas
1 Comunicaciones. Finanzas, y Docencia
¢ ¢ Consejo Académico

| Administracion | | Contabilidad | | Biblioteca |

\ 4 A 4 Y A 4 A 4 A 4
Programade Programade Programa de

Programa Programa Proyecto de
de Género Gobernabilidad Juventud : B
y Ciudadania

Gobiernoy Seguridad GerenciaSocial y
Asuntos Publicos Politicas Publicas |

Diplomadoen
GerenciaSocialy
Politicas Publicas

Magisteren
Politicay Gobierno

Fuente: Documentacion interna de FLACSO Chile

Es de considerar que, actualmente se tiene que el ex Coordinador de Programas y
Docencia, asumio el cargo de Director interino.

En el cargo de Coordinador de Programas y Docencia fue contratada una nueva
persona, quien asumid su rol en febrero del presente afio.

Para el presente estudio se entenderd por “personal administrativo”, al staff de
administrativos que dan soporte de servicios de apoyo, el que estd constituido por trece
administrativos, los que estan contratados por la institucion.

Por otra parte, la institucion cuenta con tres directivos institucionales representados
por el Director, el Coordinador de Programas y Docencia y, el Gerente de Administracion y
Finanzas.

Asi mismo, se denominard “personal académico” a las profesionales que trabajan en
los variados programas que coexisten en la organizacion.

Hoy en dia, se cuenta con seis programas vigentes, donde trabajan aproximadamente
treinta investigadores.

Los proyectos, llevados a cabo por los programas, son realizados por equipos de
aproximadamente 3 personas, con un jefe de proyecto y dos investigadores asistentes. Estos
equipos, desarrollan trabajos, en base a plazos y presupuestos definidos.
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En la figura 3 se muestra la estructura organizacional de los programas de
investigacion.

Figura 3. Organigrama del Programa

Directorde Programa

I Subdirectorde Programa I

Director de Proyecto

Investigador Asistente

Fuente: Elaboracion propia.

1.3.5 Misién de FLACSO.

“FLACSO-Chile es un organismo académico de caracter intergubernamental y
autdnomo cuya mision es contribuir, en el marco del pleno respeto de los derechos humanos,
al desarrollo de los paises de América Latina y el Caribe con equidad, democracia y
gobernabilidad, en un entorno de cooperacion internacional. Esta mision se cumple a través de
la produccion y difusion del conocimiento y de la formacion en el campo de las ciencias

sociales, utilizando los mas altos estandares de excelencia académica”. 3

Para estos efectos, FLACSO Chile se constituye como Comunidad Académica,
contemplando instancias de reflexion e intercambio, que favorecen un activo dialogo entre sus
miembros. Esto permite la revision constante del desarrollo institucional y atraer a los mas
prestigiosos Cientistas Sociales.

Con esto, busca contribuir al més alto nivel académico posible y al desarrollo
democrético nacional, incorporando las principales dimensiones internacionales al debate
nacional, difundiendo los resultados de estos procesos entre los actores claves vy,
estableciendo programas de formacion, dirigidos a las nuevas generaciones de Cientistas
Sociales.

1.3.6 Objetivos Estratégicos
Los objetivos estratégicos que se postulan para conseguir la mision son los siguientes:

— Ser un referente en el campo de las ciencias sociales a partir de la produccion de
conocimiento sobre Chile y la region de la mas alta calidad, y pertinente al
cumplimiento de la mision.

— Impartir docencia a nivel de postgrado y post titulo de excelencia académica
bajo los lineamientos que sefiala la mision de FLACSO.

— Incidir en las politicas publicas en temas atingentes a la mision institucional.

B www.flacso.cl [Consulta: 15 marzo 2009]
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1.3.7

Funciones

FLACSO se encuentra facultada para realizar actividades, en cualquier pais de

América Latina y el Caribe, en el marco de las siguientes funciones:

Asegurar la formacion de especialistas en Ciencias Sociales en América Latina, a
través de cursos de postgrado y especializacion.

Realizar investigaciones en el area de las Ciencias Sociales sobre asuntos relacionados
con la problemética latinoamericana.

Difundir en la region latinoamericana por todos los medios y con el apoyo de los
gobiernos y/o instituciones, los conocimientos de las Ciencias Sociales, sobre todo los
resultados de sus propias investigaciones.

Promover el intercambio de materiales de ensefianza de las Ciencias Sociales para
América Latina.

Colaborar con las instituciones universitarias nacionales y con organismos analogos de
ensefianza y de investigacion en América Latina, a fin de promover la cooperacion en
el campo que le es propio. A tal efecto, procuraré la colaboracion de los organismos
internacionales, regionales y nacionales, tanto gubernamentales como no
gubernamentales.

En general, realizar todas aquellas actividades académicas relacionadas con las
Ciencias Sociales que conduzcan al desarrollo y la integracion de los paises de la
region latinoamericana.

En la actualidad FLACSO - Chile ha continuado desarrollado fuertemente la
investigacion en el campo de las Ciencias Sociales. Paralelamente realiza programas
de docencia, capacitacion, asesoria, cooperacion técnica, consultoria y extension.
Diversos tipos de publicaciones refuerzan la labor de difusion. Ademéas existen
importantes servicios de apoyo: biblioteca, centro de documentacion y banco de datos
especializados.
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1.3.8 Plan de Trabajo 2009-2010
Los desafios estratégicos para el proximo bienio son:

Sede:

Que la institucion incida en la agenda publica a nivel nacional, a través de
investigaciones innovadoras que den cuenta de forma anticipada de los
problemas del pais y que otorgue respuestas eficaces a las mismas.

Qué sea reconocida por su calidad. FLACSO-Chile es reconocida por su
prestigio y rigor académico a nivel nacional e internacional. Se generaran
sistemas regulares de evaluacion de nuestros productos académicos.

Qué sea consultada al mas alto nivel por sus investigaciones y propuestas de
politica. FLACSO-Chile debera convertirse en un interlocutor permanentemente
consultado por las autoridades publicas

Que piense y entregue soluciones a los problemas acuciantes de la sociedad:
— Al problema de la inclusion social y migraciones.

— A los temas de ciudadania (inclusion social, equidad de género,
participacion).

— Alos desafios que plantea la insercion internacional de Chile en el mundo.

Por otra parte, se plantea que, FLACSO Chile no s6lo pretende ser un centro
académico de excelencia, sino también, ser un foco desde donde emanen respuestas
innovadoras y eficaces a los problemas que ocurren en la sociedad.

Todo ello sera posible si la comunidad trabaja mancomunadamente en hacer de la

Un centro de estudio e investigacion de carécter progresista,

con una larga tradicién en su contribucion al desarrollo democrético de la
region,

cuya reflexion esté orientada a la accion publica y es reconocido como una de
las instituciones mas influyentes de AL,

perteneciente a una red latinoamericana, y

que congrega a una nueva generacion de investigadores y tematicas de estudio.
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1.3.9 Generacién de Recursos.

FLACSO es un organismo autonomo que tiene la necesidad de auto-gestionarse,
principalmente con la adjudicacion de proyectos, para asi conseguir sus propios
financiamientos para operar.

El modelo de negocio de FLACSO, desde el punto de vista de sustentabilidad
financiera, radica actualmente en la realizacion de proyectos de investigacion en el ambito de
las ciencias sociales. Estos proyectos son llevados a cabo por los programas de las diversas
tematicas sociales desarrolladas por FLACSO.

Por su parte, FLACSO entrega a estos investigadores la marca institucional de
prestigio que ha consolidado con los afios, ademas de prestar servicios administrativos de
soporte para estos.

La cadena de valor consiste en que, los financiamientos que entran a FLACSO, ya
sean obtenidos internamente por su director o por los investigadores, son sometidos a un
fraccionamiento, de donde se saca una proporcion para el mantenimiento de la institucion
“overhead” (15% investigacion, 28% docencia), y otra parte para las remuneraciones de
investigadores junto con su presupuesto de desarrollo del proyecto.

Los clientes finales, quienes solicitan estos estudios, corresponden a entidades
gubernamentales nacionales e internacionales y fundaciones privadas.

Figura 4. Generacion de Recursos.
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Prensa .
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«Marca: “FLACSO" Clientes internos: ’ )

Investigadoresde
*Soporte Administrativo \ Programas
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«Impartir Docencia fundaciones)
«Capturarnuevos proyectos($)

Overhead+ Presupuesto
Consultoras Centrode

Investigacion

Fuente: Elaboracion propia

Otra entrada de recursos importante se consigue impartiendo docencia, tanto a nivel de
postgrado como de post titulo de excelencia académica, bajo los lineamientos que sefiala la
misién de FLACSO.

Asimismo, el arriendo de espacios para conferencias y seminarios genera un ingreso
significativo de fondos a nivel mensual, sin representar esto Gltimo el corazén de su negocio.

Dentro del ambiente externo que rodea a la institucion esta la prensa, la cual ha
mantenido vigente su nombre en los medios de comunicacién, ddndole relevancia a FLACSO
en los temas a los que a la institucion le interesa repercutir y tener presencia.

Por otra parte, en el &mbito académico, se tiene como competencia directa los titulos
de postgrados similares con los que cuentan las universidades nacionales, los cuales se
encuentran aventajados respecto a los de FLACSO, pues esta Ultima ha tenido problemas con
el reconocimiento y certificacion que otorga el Ministerio de Educacion para impartir dichos
programas.
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De la misma forma, la competencia directa que se presenta en el &rea de investigacion
y desarrollo de proyectos es con las consultoras, los centros de investigacion y los emergentes
Think Tanks, los cuales han venido aumentando su competitividad en el mercado.

1.3.10 Clientes

Las fuentes de financiamiento, que representan su cliente final, durante el afio 2008
fueron las siguientes entidades.

— Gubernamental: CONICYT, la Fundacion Integra, la Junta Nacional de Auxilio Escolar
y Becas, los ministerios de Bienes Nacionales, Defensa, Educacién, Interior y de Salud,
SERNAM; las municipalidades de Pefialolén y Valparaiso, el Gobierno de Noruega,
Ministerio de Hacienda del Paraguay, Ministerio de la Presidencia de la Republica de
Bolivia.

— Intergubernamental: el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Instituto
Internacional de Investigaciones y Capacitacion de las Naciones Unidas para la
Promocion de la Mujer (INSTRAW), CEPAL, UE, el Programa Lucha Contra las
Exclusiones (PLCE) del Gobierno de Guatemala, NDEF-Nueva York, OSI, UNFPA,
OEA, URB-AL Red 14, SEGIB.

— Fundaciones: W.K. Kellogg Foundation, The Ford Foundation, Wilson Center.
— Otras agencias: University of Birmingham, UdeC, University of Minnesota.
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Capitulo 2 — Marco Conceptual.

2.1 Organizacion.

En un principio, la mayoria de los administradores conciben la organizacion en términos
de la estructura formal, representada por el clasico cuadro de la organizacion, es decir, el
respectivo organigrama que ordena a los miembros en sus posiciones jerarquicas y
funcionales. “Este modelo simboliza las relaciones formales y estables entre los puestos y
unidades de trabajo, considerandolos el factor mas importante en la organizacion, pero se
excluye la conducta de la administracion, el efecto del medio ambiente, las relaciones
informales y la distribucion del poder. Un modelo semejante sélo puede abarcar una pequefia
parte de lo que realmente ocurre en las organizaciones. Su perspectiva es estrecha y
estatica...En las Ultimas tres décadas se ha ido aceptando la idea de que existe una alternativa
viable a los clasicos modelos estéticos de las organizaciones: la organizacion como sistema
social... En particular muchos teéricos han afirmado que seria més facil comprender a las

organizaciones si se las considerara como a sistemas sociales abiertos”.*

Segun Robbins, una organizacién es una “unidad coordinada conscientemente,
compuesta por dos 0 méas personas, que funciona con una base de relativa continuidad para
lograr una meta comdn o una serie de metas™™. Bajo esta definicion, que es la que se utilizara
para el presente estudio, la organizacion debiera ser, idealmente, un sistema coordinado de
personas cuyo objetivo estaria orientado a la consecucion de fines en conjunto.

Para entender con mayor profundidad este concepto de organizacion, surge la necesidad
de explicar lo que es un sistema, el cual quedard definido como un “conjunto de elementos
vinculados entre si; un cambio en cualquiera de los elementos afecta a todos los demas. Un
sistema abierto, interactia con el entorno. Es més que un conjunto de elementos vinculados
entre si; mas bien, los elementos constituyen un mecanismo que absorbe insumos del exterior,

los transforma y produce un rendimiento”.*°

Segun Nadler, Gerstein y Shaw, las organizaciones muestran caracteristicas basicas de
los sistemas tales como:

a) Interdependencia interna: Los cambios en un componente de la organizacion suelen
tener repercusion sobre los demaés, porque las partes se encuentran conectadas entre si.

b) Capacidad de Feedback: El sistema puede ser controlado mediante la informacion
sobre el rendimiento. Las organizaciones pueden corregir errores e incluso efectuar
cambios por medio de este feedback.

c) Equilibrio: Cuando un accidente causa desequilibrio en el sistema, éste reacciona
volviendo a la estabilidad.

d) Claridad en el objetivo: Diferentes configuraciones pueden conducir al mismo fin o a
la misma clase de conversion insumo/producto. No existe ningin método universal o
“mejor” para organizarse.

 Nadler, D.; Gerstein,M. y R. Shaw (1994): “Arquitectura Organizativa: El disefio de la organizacién
cambiante”, Granica, Barcelona, p. 75

15 Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, p.2

18 Nadler, D.; Gerstein, M. y R. Shaw (1994): “Arquitectura Organizativa: El disefio de la organizacién
cambiante”, Granica, Barcelona, p. 76
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e) Adaptacion: Para que un sistema sobreviva debe mantener un equilibrio favorable de
transacciones insumo/produccion con el exterior, o de otro modo dejara de funcionar.

Se define por insumos de la organizacion al entorno, los recursos y la historia.

a) Entorno: Todos los factores que no pertenecen a la organizacion analizada, pero que
pueden causar algun efecto sobre la misma.

b) Recursos: Diversos activos a los cuales la organizacion tiene acceso, incluyendo los
recursos humanos, tecnologia, capital e informaciéon, como también los recursos
menos tangibles (reconocimiento del mercado, marca, etc.)

c) Historia: Patrones de antiguas conductas y actividades de la organizacion que puedan
afectar su funcionamiento actual.

2.1.1 Arquitectura de la organizacion

De acuerdo a Naddler'’, los componentes de la organizacién son: el trabajo, las
personas, la organizacion formal y la organizacién informal.

e Trabajo: Tareas basicas a ser realizadas por la organizacion y sus partes.

e Personas: Caracteristicas de los individuos de la organizacion.

e Organizacion Formal: Diversas estructuras, procesos y métodos que se crean
formalmente para que los individuos lleven a cabo las tareas.

e Organizacion Informal: Medidas emergentes que incluyen estructuras, procesos y
relaciones.

La arquitectura de la organizacion se usa para definir una amplia gama de decisiones
que deben ser tomadas por los administradores. En su trabajo, los administradores deben
tomar medidas concernientes a la configuracion, la dindmica y la estética de los diferentes
elementos que se combinan para crear una empresa productiva. Estos conjuntos de decisiones
constituyen la arquitectura organizativa.

" Nadler, D.; Gerstein,M. y R.Shaw (1994): “Arquitectura Organizativa: El disefio de la organizacién
cambiante”, Granica, Barcelona, pp. 75-87
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2.1.2
S

formalmente divididas, agrupadas y coordinadas”.

S
cualqui

Estructura organizacional.

egun Robbins la estructura organizacional define el “cémo las tareas de trabajo son
7 18

egin Rodriguez*® siguiendo la teoria organizacional de Mintzberg, se propone que
er estructura organizacional resulta de la combinacion de cinco componentes basicos.

Los cambios entre distintas estructuras son la resultante de la historia, el tamafio, la

tecnolo

gia, el entorno y la distribucion del poder. Dependiendo de estas variables, se

producirén disefios adecuados a las configuraciones que ellas mismas adopten.

De acuerdo a Mintzberg los componentes basicos de la organizacion son:

a)

b)

d)

Cuspide estratégica: Formada por una o varias personas, conformando la
administracion superior de la organizacion. La cuspide se encarga de definir la vision,
la mision y el disefio de la organizacion.

Grupo operacional: Estad formado por las personas que realizan las actividades de
ejecucion de las tareas que permiten el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

Mando medio: Se encargan de permitir la amplificacion de las 6rdenes emanadas de
la cUspide estratégica, su difusion, su especificacion y su control.

Componentes de apoyo y asesor: Puede ser necesario que la organizacién cuente con
el apoyo de dos tipos de componentes asesores:

d.1) Estructura técnica: Se refiere a las actividades dedicadas al disefio de las
estructuras, al proceso de planificacion y al control de gestion.

d.2) Staff de apoyo: Actividades relacionadas con los servicios indirectos requeridos
para que el personal de la organizacion pueda realizar su labor sin interrupciones, y
con sus necesidades adecuadamente atendidas.

Conforme a las caracteristicas particulares que pueden adquirir los componentes de las
organizaciones, para Mintzberg es posible distinguir cinco tipos de organizacion:

a)

b)

Estructura simple: Se basa en una cuspide estratégica que coordina a un grupo
operacional. Los mandos medios son escasos 0 inexistentes. Debido a su escasa
complejidad, se puede relacionar con entornos poco complejos.

Burocracia mecanica: En esta estructura los mandos medios son numerosos,
importantes y caracteristicos. Cuenta con un gran staff de apoyo, para asegurar su
estabilidad, y su estructura técnica le permite planificar y estandarizar procedimientos.
Burocracia profesional: En esta organizacion los que poseen los conocimientos son
quienes deben llevar a cabo el trabajo, siendo su grupo operacional muy importante y
poderoso. La jerarquia se reserva para funciones administrativas, entrando
frecuentemente en conflicto con el grupo operativo, el cual se resiste al control. La
estructura técnica es pequefia y busca la estandarizacion de procedimientos, lo que es
visto como un atisbo de burocratizacion por parte del grupo operativo. El staff de
apoyo es de grandes dimensiones, con el objetivo de facilitar las labores del grupo
operacional.

18

19

pp.82-86

Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, p.478

Rodriguez, D. (2002): “Gestion Organizacional”, Ediciones Universidad Cat6lica de Chile, Santiago,
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d) Estructura divisional: En este disefio se agrupan varias organizaciones bajo un
esquema integrador de tipo administrativo. La estructura divisional se organiza,
generalmente, por lineas de productos, donde cada una de estas divisiones es bastante
auténoma y el control se realiza por desempefio.

e) Adhocracia: Esta configuracion es de gran flexibilidad. La autoridad se encuentra
dispersa en todo el disefio y lo mismo ocurre con el conocimiento. Se adapta
perfectamente a las demandas de generacion y ejecucion de proyectos diversos,
pudiendo ser muy innovadora. No requiere staff de apoyo ni estructuras técnicas.
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2.1.3 Procesos Bésicos de una organizacion.
Segtn Waissbluth®, “lo que caracteriza a un equipo ganador, no es sélo la calidad de
sus jugadores, sino la calidad de sus interacciones”. Esto quiere decir que, mas alla de la
calidad de los recursos humanos con los que cuente una organizacion en particular, lo que
determina que una organizacion sea virtuosa, es la calidad de sus relaciones e interacciones

dentro de ésta.

En consecuencia, lo que caracteriza el éxito de largo plazo de una organizacion, segin
el autor, es la calidad de cinco procesos basicos:

1. La forma de producir valor agregado, es decir, la manera en que esta organizacion le
agrega valor (publico o privado) a sus clientes o usuarios. Esta forma puede variar
radicalmente, segln si sus procesos son simples o complicados, si la productividad es
adecuada y la calidad de atencion es la necesaria.

2. Sus procesos de toma de decision, es decir, la manera real (no la que dice el manual)
en que se adoptan decisiones de cualquier indole, estratégica u operacional. Estos
procesos pueden ser eficaces o ineficaces, oportunos o tardios.

3. Sus mecanismos de aprendizaje y control, esto es la forma en que la organizacion
acumula y reutiliza el conocimiento, y la manera en que vigila y asegura, a nivel
estratégico, operacional y de probidad, que los recursos se gestionan adecuadamente y
que se marcha en la direccion deseada.

4. La forma de generar membresia en su interior, esto es, los mensajes compartidos,
valores, asi como los contratos formales y sicoldgicos entre la organizacion y sus
integrantes. La membresia efectiva en un sistema requiere que la persona reconozca su
propio rol, su sentido de pertenencia, y su compromiso de participar en la creacion del
futuro grupal.

5. Los mecanismos de resolucion de conflictos entre sus miembros. Supuestamente, el
manual dice qué debe hacer cada quién. Sin embargo, la propia complejidad, las
fronteras borrosas, y la tendencia a la auto-organizacion, hacen que lo que era
supuestamente nitido esté plagado de conflictos cotidianos, que se resuelvan de mejor
0 peor manera. Pretender gerenciar una organizacion compleja que esté libre de
conflictos es simplemente utopico.

La organizacion, en su estructuracion interna, comprende de tres modelos
fundamentales para definir, gestionar y dirigir sus recursos hacia sus propdsitos.

Estos modelos son el modelo de negocio, el modelo de gestion y el modelo de
direccion.

La forma como se ponen en practica estos modelos tiene efectos en la motivacion de los
individuos que participan al interior de la entidad, no solo desde el punto de vista de
productividad y rendimiento, sino también, en fendmenos sicoldgicos individuales y grupales,
que caracterizan a sus miembros, los que a su vez repercuten en el funcionamiento global del
sistema.

% Waissbluth, M.(2008):“Sistemas Complejos y Gestién Publica”, Documento de Trabajo, Depto. Ing.
Industrial U. de Chile
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2.2 Modelo de Negocios.

Un modelo de negocio, también llamado disefio de negocio, es el mecanismo por el cual
un negocio trata de generar ingresos y beneficios?. Es un resumen de cémo una compafiia
planifica servir a sus clientes. Implica tanto el concepto de estrategia como el de
implementacion. Comprende el conjunto de las siguientes cuestiones:

Cbémo seleccionara sus clientes

Cémo define y diferencia sus ofertas de producto

Cbémo crea utilidad para sus clientes

Cbémo consigue y conserva a los clientes

Cémo sale al mercado (estrategia de publicidad y distribucion)
Cbémo define las tareas que deben llevarse a cabo

Cémo configura sus recursos

Cémo consigue el beneficio

2.2.1 Estrategia

Johnson y Scholes?® caracterizan el concepto de estrategia como “la direccion y el
alcance de una organizacion a largo plazo que permite lograr una ventaja en un entorno
cambiante mediante la configuracion de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer
las expectativas de las partes interesadas”.

Correspondientemente, se tiene que la estrategia se hace imprescindible en toda
organizacion, dado que ésta necesita dotar a su funcion de “un sentido de continuidad, un
sentido de conexion y un sentido y direccion” (Handy, 1996)% , es decir, la estrategia es el
concepto unificador de la existencia, que es el problema maés dificil que enfrentan las
organizaciones.

Bajo esta misma perspectiva, Senge?’, hace la reflexién de lo que escribe Ikujiro
Nonaka “una compafiia no es una méquina, sino un organismo vivo. Como los individuos,
puede tener un sentido colectivo de identidad y prop6sito comun...una comprension
compartida de lo que significa la compafiia.” Es decir, la estrategia no es una definicion
estatica en el tiempo, para ser sustentable, ésta se debe ir adecuando a los cambios internos
que sufre la organizacion y, a los factores externos del medio que la rodea, para de esta forma
replantearse colectivamente lo que se esta haciendo y lo que se busca conseguir en el futuro.

2L Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Modelo de negocio [Consulta: 7 mayo 2009]
22 Johnson, G. y K. Scholes (1997): “Direccién Estratégica”, Prentice Hall, Madrid, p. 10

2 Fuente: http://www.oei.es/revistactsi/numero2/maturana.htm [Consulta: 7 mayo 2009]

% Senge, P. (2000): “La Danza del cambio: Los retos de sostener el impulso en organizaciones abiertas al
aprendizaje”, Grupo editorial Norma, Barcelona, p.177
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2.2.1.1 Direccion Estratégica.”

Es un proceso relacionado con la toma de decisiones sobre la direccion futura de una

empresa y la implementacion de estas decisiones.

Las fases de la direccion estratégica son: conceptualizacion, analisis estratégico,

Planificacion e implementacion.

i.  Conceptualizacion: en esta fase se debe formular de la mision, definir la creacion de la
vision, y la definicion de la filosofia y valores de la organizacion.

Con estas definiciones se dara un sentido, direccion y continuidad a la estrategia que se

desea implementar.

2009

Mision
La Mision de la organizacion corresponde a la respuesta a la pregunta: “;Cudl es
nuestro negocio y qué estamos tratando de lograr en nombre de nuestros clientes?”.
Formula explicitamente el propdsito de la organizacion, su razon de ser.

Es la definicion del negocio en todas sus dimensiones.

Vision.
La Vision es un punto de vista de la direccion futura de la organizacion y de la
estructura del negocio.

Indica las aspiraciones de la administracion para con la organizacion,
proporcionando una vista panordmica de “en qué negocios deseamos estar, hacia
dénde nos dirigimos y qué clase de compafiia estamos tratando de crear”.

La vision es la forma como se aspira a que se vea la empresa dentro de un
periodo determinado; es el futuro deseado de la organizacion.

Valores

Apunta a la caracterizacion unificada de la organizacion. Es decir al sentido
colectivo de identidad y a la comprension compartida de lo que es la empresa.

% Alvarez, |., Apuntes de catedra “Control de Gestion”, Departamento Ingenieria Industrial U. de Chile,
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ii.  Andlisis Estratégico.

Para este andlisis se deben tomar en cuenta los siguientes puntos, que variaran en
prioridad y &mbito, dependiendo del contexto de la entidad:

— Andlisis del entorno y determinacion de oportunidades y amenazas, tales como, el
entorno politico, los cambios sociales y culturales, los cambios econémicos, los
aspectos legales, la internacionalizacion, los asuntos medioambientales, los avances
tecnoldgicos, entre otros.

— Analisis industrial, como la determinacion del atractivo de la industria, las y
oportunidades y amenazas existentes, donde ademas, se debe considerar los nuevos
entrantes, productos/servicios sustitutos, poder de negociacion con proveedores y
clientes y la rivalidad actual.

— Analisis interno, donde se identifican las fortalezas y debilidades organizacionales, los
factores criticos de éxito y ventajas competitivas del negocio, tales como, la
productividad, recursos humanos, innovacion, rentabilidad, financiamiento.

iii.  Planificacion
Consiste en establecer objetivos a corto, mediano y largo plazo para lograr la mision. Es

decir, formular la (s) estrategia (s) posible (s) para lograr los objetivos que busca conseguir de
la empresa.

Los objetivos estratégicos son el vinculo entre la Mision y la Vision de la organizacion.
Son éstos los que definen el camino para llegar al logro de la vision. La determinacion de
objetivos convierte la Vision estratégica en indicadores de desempefio especificos;
representan un compromiso administrativo para lograr efectos y resultados, deben ser claros y
medibles.

iv.  Implementacion

En esta fase se debe decidir como dirigir la empresa desde donde esta hoy, hasta donde
deberia estar mafana.

Consiste en desarrollar la estructura organizativa para implementar la estrategia. Para
esto es necesario identificar la cultura organizacional deseable y asegurar las actividades
necesarias para el logro de las estrategias con efectividad, por lo que se debe controlar
continuamente la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la organizacion.
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2.3 Modelo de Gestién

“El concepto de gestion proviene del latin gesio y hace referencia a la accion y al efecto
de gestionar o de administrar. Se trata, por lo tanto, de la concrecion de diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. La nocién implica ademas
acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar. Por lo tanto, un modelo de
gestién es un esquema o marco de referencia para la administracion de una entidad”?. En
consecuencia, el modelo de gestion esta relacionado al modelo de negocios, pues seré el
conjunto de acciones para poner en marcha la estrategia de manera consistente a las metas que
la organizacion plante6 inicialmente.

Asimismo, la gestion es desarrollada por toda la organizacion, dado que los objetivos
que se persiguen estan bajo un alineamiento estratégico unificado de lo que colectivamente se
desea “Los modelos vigentes de gestion organizacional como el planeamiento estratégico, el
cuadro de mando integral, la gestion del conocimiento, la gestion del talento, la gestion de la
calidad, la gestion de competencias y el capital intelectual presentan un denominador comdn:
todos buscan alineacion entre recursos humanos y gestion organizacional manejando cada uno
enfoques, objetivos y estrategias propios. Este denominador comdn est reflejando que la
necesidad de lograr esta alineacion se ha convertido en un factor clave que busca la
organizacion para lograr éxito tanto en su gestion interna como en sus negociaciones
externas”?’. Por ende, se tiene también, la necesidad de una gestién congruente con el capital
humano que conforma la organizacion, dado que de las decisiones que tomen los
administradores respecto a ésta y sus miembros, seran determinantes para lograr las metas que
se han propuesto.

2.3.1 Institucionalidad.

En el presente trabajo de titulo, se entenderd por institucion a “cuerpos normativos,
juridicos y culturales, conformados por un congjunto de ideas, creencias, valores y reglas que
condicionan las formas de intercambio social™

Segln Robbins®, “Cuando una institucién se institucionaliza, toma vida propia, a parte

de la de sus fundadores o miembros...la institucionalizacion opera para generar un
conocimiento comun entre los miembros acerca de lo que es un comportamiento apropiado v,
fundamentalmente, significativo...Asi, cuando una organizacion se vuelve una permanencia
institucional, los modos aceptables de comportamiento por ellos mismos se vuelven evidentes
para sus miembros”.

Lo anterior significa que, la institucionalizacion es un instrumento para la organizacion
y su respectivo control y regulacion social dentro de ésta, buscando mantener un orden,
mediante la estructuracion y “reglas del juego” que deben ser consideradas por los individuos
al momento de actuar en su interior.

% Fyente: http://definicion.de/model o-de-gestion/[Consulta: 7 mayo 2009]

2" Fuente: http://www.gestiopolis.com/canales3/rh/aliesrrhh.htm [Consulta: 7 mayo 2009]

% Fuente: ojvf.files.wordpress.com/2008/11/osmara-jo.doc [Consulta: 7 mayo 2009]

% Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, p.594
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2.3.1.1 Formalizacion organizacional.

Segtin Rodriguez®, la formalizacion organizacional corresponde a aquellas “normas y
procedimientos disefilados para manejar las contingencias afrontadas por la
organizacion...mientras mas recurrente y rutinario es un procedimiento, mas formalizado
puede encontrarse, en tanto los casos unicos no estan formalizados y debe recurrirse al juicio
del que toma la decision ante cada situacion”.

De la misma forma, Rodriguez plantea que, la importancia de la formalizacion, es que
constituye un proceso, por el cual la organizacion establece las normas y procedimientos, y
los medios para asegurarse que éstos sean cumplidos. El problema de que presenta la
formalizacion, segln este autor, suele agravarse si las funciones disefiadas por ella son
ambiguas o contradictorias, lo que genera un “conflicto de roles™.

Otro aspecto importante a considerar, del que hace mencion el autor, es que, la extrema
formalizacion, puede provocar inseguridad en el individuo, que se aferra a las mismas normas
para evitar equivocarse en las decisiones.

Por otra parte, se tiene que, una vez que la organizacion ha disefiado de manera
consistente los roles y procedimientos para su funcionamiento, debe ser capaz de conseguir en
su entorno aquel capital humano idéneo para realizar las tareas que se plantearon de manera
eficaz y eficiente. Es decir, se tiene que la profesionalizacion, es un medio no
organizacionalmente fundamentado para lograr la integracion del sistema, concepto que sera
profundizado en el siguiente punto.

2.3.1.2 Integracion

Rodriguez®* utiliza el concepto de integracion para representar el nivel de coordinacion
alcanzado entre los subsistemas de una organizacion. Seguln el autor, haciendo referencia a
Galbraith, indica que entre los mecanismos utilizados para lograr la integracion de los
subsistemas mediante relaciones laterales efectivas estan:

e Reglas y procedimientos: Las actividades requeridas se especifican claramente. La
gente de las distintas unidades sabe que cuando ciertas situaciones se producen, hay
que seguir reglas especificas.

e Jerarquia: Cuando las reglas y procedimientos son inadecuados, los problemas de
coordinacion son elevados al superior comdn.

¢ Planificacion: Metas y objetivos son puestos para que todo el personal se dirija en la
misma direccion.

o Contacto directo entre ejecutivos: Los ejecutivos de unidades separadas trabajan
directamente para coordinar actividades.

e Roles de Enlace: Se asignan especialmente ciertas personas para conseguir la
comunicacion y coordinacion entre unidades

e Fuerzas de Tareas: La gente de diferentes unidades es ubicada en una fuerza de tarea
para coordinar actividades para un periodo de tiempo especifico.

Rodriguez, D. (2002): “Gestién Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile, Santiago,
pp. 69-70

*! Rodriguez, D. (2002): “Gestién Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile, Santiago, p.
81
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e Equipos de Trabajo: Son semejantes a las fuerzas de tarea, pero son mas permanentes
y tienen mayor autoridad en la toma de decisiones.

e Organizaciones Matriciales: Se promueve una coordinacion més permanente entre las
unidades mediante la forma matricial de departamentalizacion.

Para Rodriguez, el criterio general apunta a que, mientras mayores sean la necesidad y
la dificultad de lograr la integracion entre subsistemas altamente diferenciados, mas necesario
serd favorecer mecanismos de relaciones laterales, tales como fuerzas de tarea, equipos de
trabajo y matriciales, y menos del tipo de reglas, procedimiento y jerarquia. Es decir, se
requerira de una formalizacion mas flexible y menos rigida para operar.

2.3.1.3 Ldgicas de Funcionamiento.

Este concepto serd utilizado en el presente estudio, como aquellos patrones regulares de
interaccion y comportamiento que expresan los individuos de la organizacion, que definen
resultados tipicos para situaciones tipicas dentro de la organizacion (“La idea de circulo
vicioso 0 virtuoso”), en la medida que implica una situacion, actores, patrones de
comportamiento instalados y motivaciones personales, que al conjugarse dentro de los
procesos y funciones de la organizacion, generan ciertos tipos de resultados, que se
denominan “patrones emergentes”, los que seran detallados més adelante.
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2.4 Modelo de Direccion

Joaquin Rodriguez®* hace una distincion sobre lo que se entiende por la accién dirigir
una organizacion, lo que es fundamental para poder ejercer en el proceso de direccidn,
citando a Juan Urcola es “lograr objetivos a través de otros”, es decir hacer que otros
coordinen sus esfuerzos, su inteligencia y su voluntad para obtener resultados, que solos o con
el esfuerzo aislado no seria posible. En consecuencia directa a lo anterior, dirigir es ejecutar,
haciéndose responsable de lo que hagan otros.

Para el autor, la direccién, es una de las funciones mas efectivas de la etapa de ejecucion
de la estrategia y en ésta los administradores se enfrentan a muchos problemas intangibles y
que implican muchas complejidades.

El proposito de la direccion, segin Rodriguez, estd enfocado a elevar al maximo la
eficacia de la organizacion, a través de su personal, proporcionandoles un ambiente social
apto para su rendimiento. Por esta razon, la adecuada administracion ayuda a solucionar las
tareas y proporciona amortiguadores para absorber el impacto de las dificultades que acosan a
todas las actividades administrativas.

El autor hace referencia al trabajo de diferentes especialistas, quienes definen el
concepto de direccion. Entre las mas importantes se destacan las siguientes:

e Es el proceso que se sigue para guiar las actividades de los miembros de la
organizacion en direcciones apropiadas.

e Es conducir el talento y el esfuerzo de los deméas para conseguir el logro de los
resultados, influir sobre su desempefio, coordinar su esfuerzo individual y de equipo.

e La ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional, mediante la
guia de los esfuerzos del equipo social a través de la motivacion, la comunicacion y la
supervision.

e Es un proceso mediante el cual los administradores buscan influir sobre sus
subordinados para lograr los objetivos, y esto través de la comunicacion.

Para el presente trabajo de titulo, se usaré la conceptualizacion de Joaquin Rodriguez,
que concentra las perspectivas anteriormente descritas para definir la direccion como “el
proceso que realiza un administrador o lider para influir en los demés colaboradores para
realizar un trabajo unido y de manera eficaz”, bajo esta nocidn, la direccion se diferencia de
los otros modelos en su caracter interpersonal.

Rodriguez, citando a Urwick, postula que se distinguen dos categorias a considerar en el
modelo de direccion:

e Conocimiento de las cosas que han de hacerse, es decir, el trabajo. Los conocimientos
y el entendimiento que el administrador debe poseer, incluyen el estar al corriente de
los subsistemas de una organizacion, conocer los instrumentos que puedan ayudar a
tomar decisiones.

e Conocimiento de las personas que realizan el trabajo. Se refiere a comprender como se
comporta la gente individualmente y en grupo, y a entender la manera en que
funcionan los diferentes tipos de estructuras regulares.

% Rodriguez, J. (2006): “Direccién moderna de organizaciones”, Santiago, Cengage Learning Editores,
México, pp. 85-99
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La importancia de la direccion organizacional es que constituye el elemento central con
el que se logra la implementacion de lo planeado en la estrategia, mediante el ejercicio de la
autoridad y mando del administrador, con base en la toma de decisiones o al delegar con
mayor frecuencia tal autoridad.

Los elementos claves de la direccién son la autoridad, mando, comunicacion, toma de
decisiones, coordinacion y supervision.

2.4.1 Los Procesos Psicoldgicos y Psicosociales.

El modelo de negocios y el modelo de gestion, afectan no sélo en el funcionamiento,
eficiencia y eficacia para la organizacion, sino que producen impactos inesperados en las
personas que componen la entidad.

“Las decisiones tomadas por la direccion de una organizacion respecto al disefio o
redisefio de la misma en orden a la consecucidn de sus objetivos estratégicos generan siempre
un impacto en las personas que trabajan y conforman la organizacion...Algunos de estos
procesos tienen lugar en las personas individuales y afectan su bienestar, su satisfaccion, sus
ganas de trabajar, su vinculacion con la organizacion, etc.”.

Estos procesos pueden tener efectos tanto a nivel individual como grupal dentro de una
comunidad, los que trascenderdan a sus comportamientos al interior del sistema. Las
manifestaciones de estas consecuencias son expresadas en la cultura organizativa y en la
dimension motivacional que relaciona al individuo con la organizacion “Otros de estos
procesos afectan igualmente a las personas pero lo hacen a través de fendbmenos grupales que
no pueden reducirse a la suma de los fendmenos que experimenta cada persona en particular.
Estos procesos grupales como el clima grupal u organizacional, el liderazgo que se da y se
reconoce, la cultura corporativa que se genera pueden ser considerados como efectos
importantes en las personas y grupos que van a afectar su comportamiento en la

organizacion”.**

3 Quijano, S.; Navarro, J; Yepes, M; Berger, R y M. Romeo: La Auditoria del Sistema Humano (ASH)
para el Analisis del Comportamiento Humano en las organizaciones, en: Revista Papeles del Psicélogo, 2008.
Vol. 29(1), p. 98 [Consulta: 7 mayo 2009]

¥ Op. cit.
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242 Cultura.

“La direccion es la parte real y practica, ya que trata directamente con las personas, y
éstas son quienes finalmente influyen el éxito o fracaso del organismo social”>. Por esta
razon se hace imprescindible conocer a las personas que se desenvuelven en la organizacion,
asimismo, sus creencias, valores y comportamientos, es decir, su cultura.

Segn Robbins® la cultura organizacional es la “un sistema de significado compartido
entre sus miembros y que distingue una organizacion de otras”.

Rodriguez®’ siguiendo el esfuerzo de Edgar Schein (1988), por delimitar el concepto y
darle la rigurosidad necesaria para la investigacion sefiala algunos usos habituales del
concepto de cultura:

a) Comportamientos observados de forma regular en la relacion entre individuos.

b) Normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.

c) Valores dominantes aceptados por la organizacion

d) Filosofia que orienta la politica de la empresa respecto a sus empleados y/o clientes.
e) Reglas del juego que operan en la empresa.

f) Clima laboral.

Todos los sentidos aludidos anteriormente reflejan la cultura de la organizacion, pero
ninguno es la esencia de ella, dado que Schein consideraba que el término cultura deberia
reservarse para el nivel mas profundo de las presunciones bésicas y creencias que comparten
los miembros de la organizacion.

Para el presente estudio, se tomara la definicion de Rodriguez que dice que la cultura
organizacional “constituye una expresion del estar de la organizacion en el mundo. La cultura
organizacional es la explicacion que la organizacion se da de estar en su mundo. Cambiard,
por lo tanto, toda vez que varie el devenir de la organizacién en su entorno; cada vez que
cambien las interpretaciones que la organizacion tenga como vélidas para este devenir, y
también cada vez que se produzca un cambio en los mecanismos autorreflexivos de la

organizacion®,

Segun expresa el mismo autor, es importante notar que, la cultura es un producto de la
historia y determina creencias, valores y comportamientos que no se cuestionan. En otras
palabras, es el patrimonio social de las experiencias vividas y acumuladas por la organizacion
y sus miembros, las que han sido transmitidas a las nuevas generaciones de trabajadores
mediante un proceso de aprendizaje.

Los elementos claves de la cultura organizacional, que seran abordados en el presente
trabajo de titulo son, el clima laboral, la comunicacion y el liderazgo.

% Rodriguez, J. (2006): “Direccién moderna de organizaciones”, Santiago, Cengage Learning Editores,
México, p. 89

% Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, p.595

% Rodriguez, D. (2002): “Gestion Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile, Santiago,
pp. 265-268

% Rodriguez, D. (2002): “Gestién Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile, Santiago, p.
267
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2.4.2.1 Clima Laboral.

Cada organizacion es un sistema complejo con una cultura propia, cuyas
manifestaciones se ven reflejadas en el clima laboral que se produce entre sus miembros al
interactuar al interior de la organizacion.

Reinaldo da Silva®, explica que el clima laboral, es un concepto general dificil de
definir con precision. Es mas bien algo que se siente, porque esta compuesto por fuerzas que
no son todas comprensibles “El clima organizacional es el ambiente psicoldgico que resulta
de los comportamientos, los modelos de gestion y las politicas empresariales, y que se refleja
en las relaciones interpersonales”.

Segun da Silva, los elementos internos y externos que afectan el clima laboral son la
comunicacion, los objetivos, la responsabilidad, los beneficios, la participacion, la
creatividad, el liderazgo, la motivacion, el reconocimiento, entre otros.

Segtin Rodriguez y Diaz*, el clima se puede describir como “el conjunto de aspectos,
visibles e invisibles, tangibles e intangibles, que estan presentes en un lugar determinado y
que influye en los comportamientos que se desarrollan en ese lugar”. También, los autores,
citando a Payne (1990), definen cultura como un *“concepto molar que refleja el contenido y la
solidez de las normas, actitudes, conductas y sentimientos que prevalecen entre los miembros
de un sistema social, que puede ser medido desde el punto de vista operativo por medio de las
percepciones de los miembros de ese sistema 0 mediante la observacion”.

Los autores revelan que, en la actualidad, el estudio del clima de las organizaciones,
surge desde la perspectiva del enfoque sistémico, por comprender que las personas que
constituyen la organizacion estan influidas tanto por las caracteristicas de la organizacion
como por sus propias caracteristicas personales, las que afectan en las percepciones que tienen
acerca del entorno laboral. Este enfoque, permite considerar a las organizaciones como
“contextos ambientales y culturales desde una perspectiva global y dindmica en la que todos
los componentes estan en interaccion, de modo que los comportamientos individuales y de
grupo, estén influidos y, a su vez, influyen en los diferentes niveles de la organizacion. La
formulacion de este concepto se basa en concebir a la organizacion como un entorno
psicoldgicamente significativo para sus miembros”.

La percepcion que tienen los individuos de su entorno laboral incluye, por tanto,
diferentes dimensiones de la organizacion. “Cada persona desde su posicion y lugar de
trabajo, puede percibir distintos tipos de factores y procesos de la organizacion, de tal manera
que unos pueden afectar a toda la organizacion, como la estructura, el modelo de direccion,
los sistemas de recompensas, etc. y otros pueden afectar al nivel de cada departamento o
grupo de trabajo, como los procesos de comunicacion, los conflictos, el control, etc.”.

Todas las variables influyentes serdn derivadas de la propia organizacion y lo que
significan para el entorno laboral que envuelve al individuo y cdmo esto afecta a su
rendimiento.

¥ da Silva, R. (2002): “Teorfas de la administracién”, Cengage Learning Editores, México, p.426

“ Rodriguez, A. y F. Diaz (2004): “Psicologia de las organizaciones”, Editorial UOC, Barcelona, pp.
254-256
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Rodriguez*" presenta algunas caracteristicas propias del clima organizacional:

e El clima hace referencia con la situacion en que tiene lugar el trabajo de la
organizacion.

e El clima de la organizacion tiene cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios
por situaciones coyunturales.

e EIl clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los
miembros de la entidad.

e El clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacion con ésta.

e EIl clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes.

e El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales, tales
como el estilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y
despidos, etc.

e Elausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal clima laboral.

e En estrecha conexién con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en el clima
organizacional es siempre posible, pero que se requiere de cambios en méas de una
variable para que el cambio sea duradero, es decir, para conseguir que el clima de la
organizacion se estabilice a una nueva configuracion.

“ Rodriguez, D. (2002): “Diagnéstico Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile,
Santiago, pp. 148-149

35



2.4.2.2 Comunicacion.

Segtin Robbins*? comunicacion se define como “la transferencia y el entendimiento del
significado”.

Para el autor, ningln grupo puede existir sin la comunicacion: la transferencia de
significados entre sus miembros. S6lo mediante la transmision de significados de una persona
a otra pueden difundirse la informacion y las ideas, que es fundamental para el desarrollo
organizacional.

Asimismo, plantea que la comunicacion es mas que un simple significado compartido.
También debe ser entendido. Por lo tanto, la comunicacién debe incluir tanto la transferencia
como el entendimiento del significado “Una idea no importa cuén grandiosa sea, no sirve
hasta que es transmitida y entendida por los demas”.

Una buena comunicacion logra una mayor eficiencia en la tarea, alinea a toda la
organizacion, agiliza los procesos internos, crea un sentimiento de pertenencia y motivacion y
beneficia al buen clima laboral porque se evitan los malos entendidos provenientes de los
canales informales.

e Comunicacion Organizacional

Rodriguez®, haciendo mencién a lo postulado por Luhmann (1984, 1983), explica que
la comunicacién organizacional no ocurre por mero azar, hay en ella tres improbabilidades
que deben ser superadas para que pueda tener lugar dentro de la comunidad.

— La improbabilidad de que se entienda lo que se quiere decir. Esta situacion busca ser
aminorada mediante el lenguaje. Asi, las organizaciones, buscan crear un lenguaje propio,
desarrollando teméticas adecuadas a las caracteristicas de la organizacion y sus miembros.
En este sentido, segin se manifiesta, toma relevancia la proposicion hecha por Flores
(1989) de facilitar que se den “conversaciones para la accion” al interior de la
organizacion, basadas en “una clasificacion exacta de los actos de habla involucrados y de
los compromisos contraidos, podria ser una forma de aumentar la comprension de lo que
se quiere decir”*.

— Laimprobabilidad de tener acceso a personas que no se encuentran presentes. Esto ha sido
enfrentado por las organizaciones, mediante el uso de circulares, revistas, manuales,
transmision oral de ordenes a través de lineas regulares de la estructura de la organizacion,
entre otras. En la actualidad, la herramienta que facilita la superacion de esta barrera, esta
constituida por las tecnologias de informacion.

— La improbabilidad de que otras personas acepten la comunicacion recibida y la incorporen
en sus decisiones habituales, como premisa antes de actuar, es decir, que acepten la
selectividad propuesta en la comunicacion para hacer opciones respecto de su propia
contingencia. Esta improbabilidad, esti estrechamente relacionada con el ejercicio del
poder en la estructura organizacional, y como ésta es legitimada en autoridad, para
asegurar el control y coordinacion del sistema.

“2 Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, pp. 310-316

* Rodriguez, D. (2002): “Gestién Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile, Santiago,
p.168

“Op. cit.
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La comunicacion efectiva tiene lugar cuando el emisor y receptor llegan a entenderse, es
decir, cuando el gerente logra ser entendido por sus subordinados, en el mismo sentido que él
lo intentd, y ademas, aceptan sus propuestas comunicativas. Es decir, la comunicacion
efectiva permitira el liderazgo ejecutivo, la adecuada toma de decisiones y la generacion de un
clima de confianza y seguridad entre los individuos.

Esto Gltimo, se hace mas facil en la comunicacidon cara a cara, donde existe la
posibilidad de intercambiar puntos de vista, reafirmar mensajes, y conversar abiertamente de
un tema, lo que a su vez favorece la entrega mutua de feedback, que permitird mejorar la
gestion de la comunicacion al interior de la organizacion para generar conocimiento y
aprendizaje dentro de la misma. A su vez, la comunicacion cara a cara es poco eficiente en
términos de costos.

En conclusion, la comunicacion organizacional deberé llegar a un equilibrio entre la
efectividad y eficiencia comunicativa para la consecucion de objetivos al interior de la
entidad.

e Redes de Comunicacion.

Robbins® describe las redes de comunicacion como aquellos canales por los cuales
fluye la informacion. Estos canales son de dos variedades: formal o informal.

Las redes formales son tipicamente verticales, siguen la cadena de autoridad, y estan
limitadas a las comunicaciones relacionadas con la tarea. Es decir, lo que busca conseguirse
en su disefio es la facilitacion de la coordinacion de los miembros a través del organigrama
para facilitar de esta forma la toma de decisiones organizacionales y su posterior
implementacion.

La red informal que es da habitualmente en sentido horizontal, es con frecuencia
conocida como el rumor, es libre de moverse en cualquier direccion, saltar niveles de
autoridad y probablemente satisface las necesidades sociales de los miembros de un grupo
para facilitar sus logros de tareas.

El rumor, segun explica, tiene tres caracteristicas principales. Primero, no esta
controlado por la gerencia. Segundo, es percibido por la mayoria de los empleados como méas
creible y confiable que las comunicaciones formales emitidas por la alta gerencia superior.
Tercero, se utiliza enormemente para servir a los propios intereses de las personas.

La gerencia no puede eliminar por completo los rumores, lo que podria hacer, sin
embargo, es minimizar las consecuencias negativas de los rumores al limitar su rango e
impacto.

“ Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, pp. 310-316
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2.4.2.3 Liderazgo.

Para entender los principios del liderazgo, Rodriguez*® distingue entre poder y
autoridad, haciendo referencia a la teoria de Weber (1964), quien puntualiza que autoridad
corresponde al poder legitimado, vale decir, aquel poder que es socialmente reconocido como
legitimo.

Segun refiere Rodriguez, los fundamentos de Weber, basaban la legitimacion de esta
autoridad, solo en la aceptacion social de la base que sustentaba ese poder y no
necesariamente en el agrado. Tampoco existia una relacion necesaria entre la legitimacion del
poder y la justicia con que este es utilizado. Las formas de legitimacion de la autoridad que
Weber reconocia eran:

e Carismética: se basaba en alguna cualidad sobrenatural, considerada por los miembros
del grupo como parte de su poseedor. El lider carismatico surge de entre los pares; se
distingue de su grupo por sus condicione de atraccion personal, que lo hacen
confiable. En esta condicion la autoridad, es indelegable.

e Tradicional: se basa en la costumbre (“siempre ha sido asi”), propio de la tradicion. Se
acepta que una persona, que representa la conservacion de un estado de cosas, siga
detentando la autoridad para que las cosas sigan su curso conocido.

e Racional-Legal: se basa en un conjunto de reglas y normas formales aceptadas y de las
cuales se desprende coherentemente. Segin Weber, la forma de legitimidad mas
corriente en esos entonces.

Esta es el fundamento de la autoridad administrativa dentro de la organizacion,
que otorga poder sobre los recursos de administracion (materiales y humanos).

Rodriguez explica que, el enfoque de Weber, define liderazgo como aquella forma de
autoridad legitimada por el carisma, es decir, por una caracteristica personal que hace al lider
ser una persona extraordinariamente atractiva para el grupo. Esto es la base de la teoria de
liderazgo basada en rasgos de personalidad socialmente valorados.

Segun el autor, estudios posteriores llegaron a la conclusion de que el carisma planteado
por Weber no existia, sino que era s6lo una explicacion para referirse a que, en determinados
casos, aparece el hombre que el grupo necesita para que lo guie. Esta nueva vertiente tedrica
se denomind coyuntural y decia principalmente que, el lider surgiria segin la coyuntura por
la que pasaba el grupo, con esto, cualquier persona podria llegar a ser lider si se le presentaba
la oportunidad adecuada para que sacara a relucir sus cualidades conductoras.

El autor explica que esta teoria fue descartada, dado que existen personas que nunca
serén lideres, a pesar de las circunstancias, y que, ademas hay otras que tienden a serlo con
gran frecuencia.

Rodriguez menciona ademé&s que, se generd un nuevo enfoque, relacionado con el
anterior, que postulaba que el liderazgo es una funcién importante que ha de ser desempefiada
en un grupo; esta funcion es la de representacion del grupo, movilizacién del mismo, cohesion
grupal, etc. Es decir, el liderazgo no surge de las caracteristicas personales de un individuo en

“ Rodriguez, D. (2002): “Gestién Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile, Santiago,
pp. 113-125
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particular, sino que consiste en exigencias especificas de rol que han de ser satisfechas “El
grupo requiere de una persona con determinadas caracteristicas para que lo conduzca a lograr
la meta, para que lo mantenga cohesionado, lo represente, etc.”. Como se puede ver, esta es
una version adaptada de la teoria coyuntural, en el sentido de que plantea que no todos
llegaran a ser lideres, pero varios podrian serlo si se adecuan a las funciones grupales.

Bajo esta misma teoria funcional, que es la que sera utilizada en el presente trabajo de
titulo, Robbins*’ define liderazgo como la capacidad de influir en el grupo para el logro de
metas. Segun expresa, la fuente de esta influencia podria ser formal, tal como la
proporcionada por la posesion de un rango gerencial en una organizacion. Pero no todos los
lideres son gerentes; ni, para el caso, todos los gerentes son lideres. S6lo porque una
organizacion proporciona a los gerentes algunos derechos, no significa que sean capaces de
ejercer el liderazgo con eficacia.

En base a esto, este autor distingue aquel liderazgo no formal, que es la capacidad de
influir que surge fuera de la estructura formal de la organizacion, la que a su vez, es con
frecuencia tan importante o mas que la influencia formal. En otras palabras, los lideres pueden
emerger dentro de un grupo como también por la designacion formal para dirigir al grupo.

“" Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, pp. 347
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2.5  Individuo y organizacion

Seglin Rodriguez*®, las relaciones entre el trabajador y la organizacion en la que se
desempefian tienen una importancia crucial. De ellas se desprenden en gran medida el éxito,
la eficiencia y la productividad de la empresa, por una parte y, por la otra, el bienestar en el
trabajo.

Segun el autor, cada trabajador dedica parte importante de su vida a la organizacion de
la que es miembro activo, por lo que su mayor o menor bienestar laboral en ella va a redundar
en forma determinante en la calidad de su vida. A esto, se agrega que hoy en dia se ha puesto
de relieve la incidencia que tiene el factor humano en la calidad y productividad del trabajo
realizado en las organizaciones.

De esto Rodriguez expone un fendmeno de doble contingencia en las organizaciones,
donde se presenta una relacion entre dos sistemas: el sistema organizacional y el sistema de
personalidad de los trabajadores. Esta situacion en la organizacion se refiere a la coordinacion
entre las reglas y reglamentos que la organizacion ha establecido y, los comportamientos y
motivaciones de los miembros.

2.5.1 Motivacion

“Significa tener un motivo, ya sea para hacer, para concretar, para conseguir algo o
alcanzar una posicion, un objetivo o una meta”*. Es la fuente interna que lleva al individuo a
la accion. Es tener un "por qué" cumplir un deseo, sea este sensato o absurdo, posible o
imposible, racional o irracional, y est4 intimamente ligado al proceso de satisfaccion de

necesidades personales, particulares de los individuos.
La motivacion lleva a sentir satisfaccion y a esforzarse por hacer mas y mejor.
El grado y el tipo de motivacion que tenga la persona hacen a la actitud personal.

La actitud es la posicién que uno toma, positiva 0 negativamente, frente a los hechos
que suceden.

La actitud que adoptan cada uno de los componentes del equipo de trabajo, es uno de
los principales factores que influyen en el éxito o el fracaso de los emprendimientos.

e Teorias de la Motivacion.

Segun Abraham H. Maslow, autor de una de las teorias motivaciones mas conocidas, se
sefiala que nunca se alcanza un estado de satisfaccion completa. Tan pronto como se alcancen
y satisfagan las necesidades de un nivel inferior, predominan las de niveles superiores segln
una jerarquia de necesidades.

— Necesidades Fisioldgicas: esenciales para poder desarrollar la tarea, remuneracion
justa, condiciones de trabajo apropiadas.
— Necesidades de Seguridad: de seguridad en el empleo, de beneficios sociales.

“ Rodriguez, D. (2002): “Gestién Organizacional”, Ediciones Universidad Catdlica de Chile, Santiago, p.
135

“*Fuente:http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/estrategia/necesidad-y-motivacion.htm
[Consulta: 7 mayo 2009]

40



— Necesidades Sociales: de pertenecer a un grupo, equipo 0 empresa, de ser amado y
amar.

— Necesidades de Reconocimiento: de autoestima, de deseo de sobresalir y que lo
reconozcan.

— Necesidades de Auto-superacion: de amor por lo que hace y que sus logros perduren.

La reflexion que surge de esta jerarquizacion de necesidades apunta a que “lo que
Maslow plantea, o la forma en que se ha transmitido en lo medular es que en el ser humano no
se presentan necesidades de orden superior dentro de la pirdmide en tanto no se encuentren
satisfechas las de nivel inferior, se puede asi concebir al ser humano como un ser en que las
necesidades van apareciendo en forma secuencial, y que la satisfaccion de ciertas necesidades

de orden inferior, van haciendo aparecer otras necesidades de orden superior”.*

Del andlisis anterior derivan consecuencias inconsistentes, pues se estaria afirmando
que aquellas personas que no tienen satisfechas las necesidades del ultimo nivel, no
presentarian necesidades de los niveles més altos, cuando lo que ocurre es precisamente lo
contrario, mientras mas insatisfechas estén las necesidades béasicas de una persona, las
necesidades superiores se presentaran con mas fuerza, pues existe una carencia que potencia,
detona y complementa el surgimiento de necesidades mas altas del individuo.

En definitiva, el replanteamiento de la teoria de Maslow, propone necesidades no
jerarquizadas y secuenciales, mas bien necesidades que se presentan simultdneas en el ser
humano “mientras méas carencias existen en los niveles basicos, mas necesidades pueden

requerir respecto de aquellas de nivel superior”.>*

Los factores determinantes, que fueron considerados en la dimension motivacional de
los individuos son, la compensacion, el vinculo, el desarrollo profesional y el bienestar
laboral.

2.5.1.1 Compensacion.

Con respecto a esta temética, la tendencia que ha predominado en la gestién de
organizaciones, es creer que el Unica motivacion para el individuo es el incentivo del dinero y
habitualmente no es asi, puesto que en la mayoria de los casos se lo puede reemplazar por
otros estimulos materiales que resultan mas efectivos para motivar al personal que su
equivalente econémico.

“Los seres humanos tenemos motivaciones intrinsecas, vale decir aquello que nos nace
naturalmente y que nos gusta...En el mundo del trabajo se usan también compensaciones

extrinsecas™.

El problema que emana de asociar de forma directa una motivacion intrinseca, como el
gusto, con una compensacion extrinseca como el pago de remuneraciones, es que estas
motivaciones no se suman. Por el contrario, lo que sucede es que si se aplican de forma
inadecuada, la compensacion extrinseca termina por anular la motivacion intrinseca que tenia
la persona.

%0 Castro, J.E, Apuntes de catedra “Gestion y Negociacion”, Departamento Ingenieria Industrial U. de
Chile, 2009

5L Op. cit.
%2 Op. cit.
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“Este andlisis no quiere decir que no se pueda contratar a gente que le guste su trabajo y
que sienta vocacion, y cuando se les pague se les acabara la vocacion y el gusto. Mé&s bien
apunta a que no se debe mezclar la motivacién y la compensacion, dado que ambas son
insustituibles y una no puede reemplazar a la otra, solo que hay que saber aplicarlas bien y en

lo posible no mezclarlas™®®.

Mientras mas directa es la relacion entre estas dos variables mas rapido es el efecto
destructor de la motivacion del individuo.

Haciendo referencia a las teorias motivacionales de Harold Leavitt (1989), se
distinguen dos enfoques:

e  Motivacion por Carencia (Deficiency models)
Lo que este concepto dice es a grandes rasgos:
— Careces de A.
— Luego haz B.
— Te compensaré con A.

Cabe notar, que este tipo de compensacion es la tendencia natural con la que se tiende a
motivar a los empleados de las organizaciones actuales.

El problema que presenta este tipo de compensacion es que asocia la carencia del
individuo de forma directa con su compensacion, por lo que el trabajo B que debe realizar
representa un castigo en vez de ser un desafio o algo estimulante para su desarrollo personal
“Por ello lo més probable es que en un entorno de motivacion por carencia el gusto por B sea
muy bajo, y més adn es posible que sea desagradable hacer B”>*,

e Motivacion por desarrollo (Development models)

A diferencia del enfoque por carencia, podemos identificar el enfoque por
desarrollo, que a grandes rasgos dice:

— Me interesa que te desarrolles y puedas lograr hacer B.

— Como consecuencia obtendras A.

Se puede apreciar que ambos enfoques producen B y la cantidad de recursos invertidas
por el empleador es la misma, A.

Las diferencias trascendentales entre ambos enfoques se presentan en dos ambitos. El
primero se basa en la productividad para la organizacion y el segundo, est4 orientado a las
consecuencias sicoldgicas que tiene este tipo de motivacion en el individuo y como afecta a su
participacion dentro de la organizacion. Estos estan estrechamente vinculados entre si.

Analizando el primer ambito de la productividad, se puede apreciar que en el primer
enfoque de motivacion por carencia, para obtener 2B el empleador deberd ofrecer a lo menos

%3 Castro, J.E, Apuntes de catedra “Gestion y Negociacion”, Departamento Ingenieria Industrial U. de
Chile, 2009

¥ Op. cit.,
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2A “Lo mas probable es que bajo el esquema de motivacion por carencia, si requiero 2B, se
debera poner sobre la mesa anticipadamente 2A y obtendré en el mejor de los casos 2B™°.

Se agrega ademés que, como a la persona le resulta desagradable hacer B, para que
produzca 2B se tendrd que supervisar su labor, lo que también implica costos para la
organizacion. Lo que acentua la situacion descrita, es que ain controlando a la persona, no se
asegura la obtencion de 2B. Asi, la solucion factible que se tiene es traer una nueva persona
para que realice 2B, con lo que se generara un circulo vicioso de personas carentes, con el
respectivo decrecimiento de su productividad individual.

En contraste con el enfoque de motivacion por desarrollo el panorama es mas alentador,
pues la compensacion esta asociada al desarrollo personal de la persona, por lo que ésta no ve
el trabajo como un castigo, y su predisposicion a mejorar su rendimiento y productividad para
la organizacion serd distinta “En el caso de la motivacion por desarrollo, es dable esperar que
productividad marginal y costos marginales vayan relacionados, ya que al obtenerse como
resultado 2B, se compensar con 2A o algo muy similar”.

Analizando el segundo ambito, se tiene que en el enfoque de motivacién por carencia, la
relacion individuo y organizacion se verd debilitada y conflictiva, pues la persona asociara su
carencia A a la obligacion de tener que hacer B para la organizacion “A muy poco andar en el
nivel subconsciente se va asociando como origen de la carencia de A, a aquel que le hace
hacer B para satisfacer dicha carencia. Por ello no es de sorprenderse que pueda darse
conflicto entre quienes carecen de A y quienes ofrecen hacer B como trabajo o medio de
sustento para obtener A...Es quizas esta sutil asociacion, la que hace a veces tan dificil la
relacion entre quienes ofrecen o demandan empleo, y quienes trabajan. Es evidente que una
persona expuesta a una forma de motivacion por carencia tenderd a tener una vision bastante
critica de cualquier sistema econémico y productivo, pues a través de su trabajo no obtiene
grandes satisfacciones, sino que solo satisface su carencia, y no olvidemos que en su
subcoglssciente esta asociando a aquel que le hace hacer B como origen o causa de su carencia
de A™.

A raiz de lo anteriormente expuesto, se evidencia la necesidad de poner especial
cuidado en el sistema de compensacion y en el impacto que éste tiene en el individuo.

2.5.1.2 Vinculo.

En el presente estudio, este concepto serd abordado como el sentido de pertenencia que
manifiesta el individuo hacia la organizacion, es decir el grado de compromiso y la ligazén
existente de los miembros con la institucién.

Para poder entender la relacion de trabajo que vincula la organizacion del individuo se
debe ir mé&s all4 del “contrato en papel” y comprender lo que simboliza este compromiso, es
decir, lo que busca conseguir cada una de las partes involucradas.

Robbins®’ describe la existencia de un contrato sicolégico, que consiste en “un acuerdo
no escrito que establece lo que la gerencia espera del empleado y viceversa. Este contrato
establece las expectativas mutuas. En efecto se definen las expectativas del comportamiento
que van con cada papel. Se espera que la gerencia trate a los empleados con justicia,

% Castro, J.E, Apuntes de catedra “Gestion y Negociacion”, Departamento Ingenieria Industrial U. de
Chile, 2009

% Op. cit.

% Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, p. 253
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proporcione condiciones aceptables de trabajo, comunique claridad lo que es un dia justo de
trabajo y dé retroalimentacion sobre lo bien que el empleado se esta desempefiando. Se espera
que los empleados respondan demostrando una buena actitud, siguiendo las instrucciones y
mostrando lealtad a la organizacion”. Con esta relacion implicita se establece la relacion
laboral y los beneficios que cada actor tiene como expectativa a ganar, por lo que,
dependiendo de las condiciones en que este acuerdo se lleve a cabo, se tendran diversas
actitudes por parte de los miembros de la organizacion.

El autor también explica que, “las actitudes en el trabajo capturan las evaluaciones
positivas y negativas que los empleados mantienen en el trabajo™®.

Entre las mas interesantes para comprender el comportamiento organizacional distingue
las siguientes:

e Satisfaccion en el trabajo. Se refiere a la actitud general del individuo hacia su
empleo. Una persona con un alto nivel de satisfaccion mantiene actitudes positivas
hacia su trabajo, mientras que una persona insatisfecha mantiene actitudes contrarias.

e Compromiso con el trabajo. Este término mide el grado en el cual una persona se
identifica sicologicamente con su trabajo y considera que su nivel de desempefio
percibido es importante para valorarse a si mismo. Los empleados con un alto nivel de
compromiso con el trabajo se identifican sobremanera con el trabajo y en realidad les
importa la clase de trabajo que hacen.

e Compromiso organizacional. Se define como un estado en el cual un empleado se
identifica con una organizacion en particular y con sus metas, y desea mantenerse en
ella como uno de sus miembros.

En consecuencia se tiene que, un alto compromiso al trabajo significa identificarse con
el trabajo especifico de uno, mientras que un alto compromiso organizacional significa
identificarse con la entidad que le da empleo.

2.5.1.3 Desarrollo Profesional

Goémez, Balkin y Cardy®® definen el desarrollo profesional como “un esfuerzo
formalizado y continuado, que se centra en desarrollar trabajadores més capacitados”.

Segun describen los autores, en la década de 1970, la mayoria de las organizaciones
efectuaba programas de desarrollo profesional para ayudar a satisfacer las necesidades de la
organizacion, y no tanto para satisfacer las necesidades de los empleados. Hoy en dia, el
desarrollo profesional esté orientado a satisfacer las necesidades tanto de los unos como de los
otros.

Este cambio de punto de vista en los programas surgié en gran medida, “por una
combinacion de presiones competitivas (como la reduccion del tamafio empresarial y los
cambios tecnoldgicos) y de las demandas de los trabajadores, en el sentido de disponer de mas
oportunidades de crecimiento y desarrollo de habilidades”.

%8 Robbins, S. (1999): “Comportamiento Organizacional”, Prentice Hall, México, p. 142

% Gémez, L.; Balkin,D. y R. Cardy(2001): “Direccion y Gestion de Recursos Humanos”, Prentice Hall,
Madrid, p.320

44



Esta combinacion de factores, ha hecho més dificil la realizacion de los programas de
desarrollo profesional en las organizaciones “Ya no existe una estricta jerarquia laboral a
partir de la cual resulta f&cil construir una carrera profesional”.

Segun los autores, en la actualidad el desarrollo profesional “requiere la participacion
activa de los trabajadores y que éstos piensen en las posibles direcciones que pueden tomar
profesionalmente...Las organizaciones deben conseguir que el desarrollo profesional sea una
estrategia clave si quieren sobrevivir en un entorno cada vez mas competitivo y global”.

Por consiguiente, este esfuerzo tiene un rol esencial no sélo en el desarrollo individual
de los miembros de la organizacion y su rendimiento dentro de ésta, sino que es clave para
alcanzar sus ventajas competitivas, es decir, para crear conocimientos, habilidades y
capacidades de innovacion, las que son la base para irse reinventando y sobrevivir a medida
que el entorno cambia.

Figura 5: Sistema de Desarrollo Profesional: Vinculacién de las necesidades de la organizacion con
las necesidades profesionales individuales.

Necesidades delaOrganizacién Necesidades Profesionales individuales
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Fuente: Gémez, L.; Balkin,D. y R. Cardy(2001): “Direccién y Gestion de Recursos Humanos”,
Prentice Hall, Madrid, p.321

2.5.1.4 Bienestar Laboral.

El concepto de calidad de vida laboral (CVL) comprende “todas aquellas condiciones
relacionadas con el trabajo, como lo son los horarios, la retribucion, el medio ambiente
laboral, los beneficios y los servicios obtenidos, las posibilidades de carrera profesional, las
relaciones humanas, etc.”®°

La CVL puede definirse como “un proceso dinamico y continuo en que la actividad
laboral esta organizada objetiva y subjetivamente, tanto en sus aspectos operativos como
relacionales, en orden a contribuir al mas completo desarrollo del ser humano”®:. Por ende, lo
que se busca es reconciliar los aspectos del trabajo que tienen que ver con experiencias
humanas y con los objetivos organizacionales.

De lo altimo se desprende que, la CVL es multidimensional, pudiendo agruparse las
dimensiones que los componen en dos grandes bloques: los aspectos de la CVL que tienen

8 Casas, J.: Repullo, J.; Lorenzo, S. y J. Cafias: Dimensiones y medicién de la calidad de vida laboral en
profesionales sanitarios™, en: Revista de administracion sanitaria, 2002. Vol. VI (23), pp. 144-145, Fuente:
http://www.dinarte.es/ras/ras23/pdf/administracion2.pdf [Consulta: 5 julio 2009]

& Casas, J.: Repullo, J.; Lorenzo, S. y J. Cafias: Dimensiones y medicién de la calidad de vida laboral en
profesionales sanitarios”, en: Revista de administracion sanitaria, 2002. Vol. VI (23), pp. 144-145, en:
http://www.dinarte.es/ras/ras23/pdf/administracion2.pdf [Consulta: 5 julio 2009]
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que ver con el entorno en que se realiza en trabajo y los que tienen que ver con la experiencia
sicoldgica de los trabajadores.

En la actualidad, segdn expone Luis Puchol®®, existe una preocupacion creciente de la
sociedad hacia “el bienestar fisico, mental y social de todos los trabajadores, cualquiera que
sea su ocupacion y su nivel y los elevados costes para los propios afectados, las empresas y
las sociedad en general tienen accidentes laborales y las enfermedades de todo tipo que se
derivan de unas deficientes condiciones de trabajo”.

En el presente trabajo de titulo se abordara el bienestar laboral desde el punto de vista
de la seguridad y salud laboral que se refieren a los siguientes puntos:

— Fomentar y mantener el grado més alto posible de bienestar fisico, mental y social de
los trabajadores.

— Prevenir las consecuencias negativas que las condiciones de trabajo puedan tener
sobre la salud de los trabajadores.

— Proteger a los trabajadores de los riesgos para su salud existentes en el lugar de
trabajo.

— Procurar que el entorno laboral en que se realizan los trabajos sea adecuado para las
necesidades fisicas y mentales de los trabajadores.

— La adaptacion de la actividad laboral a la persona y no al revés, como se ha practicado
durante mucho tiempo.

62 pychol, L.(2003): “Direccion y Gestion de Recursos Humanos”, Ediciones Diaz de Santos, Madrid,
p.372
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2.6 Complejidad de los Sistemas Organizacionales.

Segin Mario Waissbluth®® un sistema complejo, “son sistemas de muchas partes que
interactuan entre si y con el entorno por una multiplicidad de canales, con algunas partes que
tienden a auto organizarse localmente de forma espontdnea, y de maneras dificilmente
predecibles...Por ende, es necesario concebir la arquitectura de las organizaciones, u otros
entes publicos y privados, como una aglomeracion de agentes con sus propios propdsitos”.

Segun explica, en el extremo “esta aglomeracion de autonomias podria significar la
anarquia, excepto si un adecuado disefio de sistemas de control, y de interdependencias entre
los distintos componentes de una organizacion, y de ellos con el entorno, mantienen el
desorden dentro de limites aceptables y genera productividad, satisfaccion, y los otros bienes
publicos o privados que ella se proponga generar”.

Por otra parte, Waissbluth hace la distincion entre analisis y sintesis, dos procesos
fundamentales para administrar una organizacion.

El autor, define andlisis como aquel proceso de separar algo en sus elementos
constituyentes “Separar el todo entre sus partes es lo que suelen hacer los programas de
formacion gerencial” y la sintesis como “un proceso que junta dos o mas partes, con la
consecuencia de producir un nuevo resultado”.

Se expresa también la necesidad que tienen los administradores de “aprender a juntar
cosas diversas en visiones coherentes, aprender a leer las tendencias significativas dentro de
un mar de informacién irrelevante, construir organizaciones unificadas, resolver conflictos,
disefias sistemas integrados, vincularse a las redes del entorno...Para esto, el analisis es el
insumo para la sintesis que es lo més dificil de realizar”. Conjuntamente, Waissbluth citando
a Zadeh (1987) “A medida que los sistemas se hacen mas complejos, la posibilidad de hacer
sobre este sistema afirmaciones que sean simultaneamente precisas y significativas
disminuye”, expresa que la légica aristotélica no funciona en los sistemas complejos “Las
afirmaciones precisas son poco significativas, en cambio aquellas afirmaciones significativas,
van a ser poco precisas”.

Esto hace ain més dificil la tarea de llevar a cabo la gestion y direccion de la
organizacion, pues se debe saber leer, priorizar, combinar y aplicar la informacién para, de
este modo, tomar decisiones congruentes con las necesidades que se identifican y producir
resultados significativos.

2.6.1 Propiedades Emergentes.

Waissbluth explica estos fendmenos emergentes se detonan “cuando numerosos
elementos del sistema estan en un cierto estado, e interactlan de una cierta forma, se crean
circulos viciosos o virtuosos de enorme magnitud”.

El autor haciendo referencia a Gharajedaghi, dice que las propiedades emergentes “son
propiedades del todo, no de las partes, son muy dificiles de predecir, no pueden estar
deducidas de propiedades de las partes, y no pueden ser manipuladas por herramientas
analiticas...Cuando el estado de un sistema depende de un conjunto grande de variables, un
cambio leve de una de ellas més alla de un cierto “punto de inflexion” produce un “cambio de

8 Waissbluth, M.(2008):“Sistemas Complejos y Gestién Publica”, Documento de Trabajo, Depto. Ing.
Industrial U. de Chile
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fase” en el estado del sistema...positivo 0 negativo, y esa es una propiedad emergente, una
suerte impredecible de “efecto doming” de las irreversibilidades anteriormente mencionadas”.

Estos patrones emergentes serén el resultado de las logicas de funcionamiento que
operen en la organizacion, es decir, seran la manifestacion de patrones regulares de
interaccion y comportamiento que expresan los individuos de la organizacion.

Por otra parte, el autor revela que el fendmeno de la auto-organizacion esta
estrechamente ligado a las propiedades emergentes de los sistemas y constituye un proceso
por el cual las interacciones locales de corto alcance entre algunas partes de un sistema
producen patrones emergentes de conducta en un sistema completo, aunque no se haya
planificado ni contemplado.

2.6.2 Insularidad.

Para el presente trabajo de titulo se entenderd por insularidad, el concepto enunciado por
Waissbluth, quien la define como “la generalizada tendencia de grandes organizaciones y
sistemas, particularmente publicos, a generar en su interior “islas autdnomas” con agendas
propias, con las consecuentes falencias derivadas de la ausencia de coordinacidn y propdsitos
superiores comunes".

Este fendmeno, segln explica, en conjunto con la carencia de indicadores de desempefio
oportunos, relevantes y confiables, da paso a la patologia més frecuente del sector publico, es
decir, padecen de una propiedad emergente de sistemas complejos.

El autor explica las causas de esta patologia en el sistema publico, las que se adaptan a
la entidad que se estéa analizando en este estudio.

Asi, el autor, declara que primera y mas evidente causa de la insularidad es la forma y
periodicidad con que se generan las cupulas institucionales en el sector publico.

La segunda causa de la insularidad se relaciona con el fendmeno de las burocracias
profesionales, descrito por Mintzberg, en que emergieron entidades donde el valor agregado
no lo proveian trabajadores con escasa calificacion, sino que profesionales o especialistas. El
problema central que reside en estas organizaciones es que, estos especialistas no tienen
conocimientos de gestion, y peor adn, tienen poco interés en sus aplicaciones.

Waissblth hace resefia a Mintzberg, quien describié con claridad las patologias de este
tipo de entidades “En ellas, son estos profesionales que agregan valor los que ejercen el poder
real, y suele ser dificil lograr que acepten la presencia de otro tipo de profesionales con
formacion en gestion, o la imposicién de ciertas practicas minimas, como la aplicacion de
indicadores de desempefio o sistemas de control de gestion”.

El autor revela que “en las burocracias profesionales suele observarse la separacion
patoldgica entre la pirdmide profesional y la pirAmide administrativa que presta los servicios
de soporte como la contabilidad, tesoreria, adquisiciones, recursos humanos, u otros,
generalmente asociados al mundo de la administracion y finanzas...Los especialistas técnicos
(en obras publicas, agricultura, género o bienestar social) suelen mirar con cierto desprecio a
los “administrativos”, a los cuales a su vez se vengan ejerciendo el poder de la burocracia...y
reteniendo el cheque de los viaticos... Los “especialistas” por su parte exigen comprar
insumos, bienes o estudios tardiamente y sin respetar las normas de compras publicas, y luego
endosan la culpa a los “administrativos” por estar dificultando su ejecucion técnica y
presupuestal”.
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Otro hecho que habitualmente se da, segun el autor, es, porque “los directivos
institucionales, en organizaciones de esta naturaleza, suelen no tener gran aficion por el
microgerenciamiento y la coordinacion, por lo cual recurren a un estilo “bilateral”: se
entienden con cada subordinado por separado”. Esta falta de interés y pocas herramientas para
gestionar la complejidad de la situacién, por parte de los directivos institucionales, refuerza la
generacion conflicto y disgregacion entre los grupos que conviven en la entidad.

Finalmente, el autor dice que el tercer fendmeno sistémico retroalimenta los dos
anteriores y “termina enterrando el ataud y convirtiendo la insularidad en una propiedad
emergente del sistema, de caracter negativo y casi irreversible”.

Lo que sucede es que “las unidades ya estan en franca competencia entre si,
disputandose los favores y la atencion del jerarca maximo, presentandoles las ideas y
proyectos que tendrdn mayor impacto politico, e importandoles poco si el tema pertenece o no
a su éarea...al cabo, hay pocos afios disponibles para hacer algo “impactante” y dejar una
huella personal que asegure el futuro politico...Los ejecutivos publicos suelen confluir
simultaneamente.... Por ello, cada unidad desarrolla su agenda, y si el resto de la institucion
se deteriora, eso pasa a ser problema de otros”. Por ende, la insularizacion se transforma en un
fendmeno de balcanizacion, pues ademés de fragmentarse en autonomias, se ha generado
conflicto y hostilidad entre las insulas, lo que las aleja de los objetivos organizacionales
colectivos, y les hace buscar los propdsitos y beneficios propios.
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2.7  Trabajo en Red.

Manuel Castells plantea que las redes importantes son las que se dan en el trabajo, que
es una caracteristica de las organizaciones actuales “Esto es relativamente nuevo: que las

redes, son las redes del trabajo. Las redes empresariales es un término antiguo™®*.

El autor explica que las empresas actuales se han descentralizado en unidades de trabajo
a las que se les ha otorgado autonomia e incluso compiten entre ellas, lo que da como
caracteristica importante que, a pesar de que, es la empresa la unidad de acumulacion de
capital y acumulacion juridica, la unidad operativa real es la red “es la red la que emplea,
contrata, da 6rdenes y desemplea”.

Por otra parte, Castells explica la inestabilidad de estas redes que se conectan y
desconectan de acuerdo a las necesidades de las empresas de su entorno, lo que las hace
altamente flexibles.

El trabajo que se necesita es el que denomina autoprogramable, que es el que desarrolla
aquella persona que tiene la capacidad de redefinir sus capacidades de acuerdo a los cambios
y necesidades de su cargo “Lo cual quiere decir que aquellas personas que sean capaces de
redefinir lo que tienen que hacer, volver a aprender, volver a entrar en saber cobmo hacer las

nuevas tareas, nunca se quedaréan obsoletas”®.

Segun expone, en la empresa red la fuerza laboral no corresponde a trabajos a tiempo
parcial, trabajadores temporales y autbnomos.

Asimismo, Ricardo Maturana describe que “las redes de aprendizaje organizacional
representan ese nivel superior que, una vez establecido, orientan de forma irreversible a la
organizacion hacia el conocimiento™®®. El autor explica que se ha orientado la integracion de
las funciones de inteligencia y aprendizaje, que denomina “interlearning”, lo que ha llevado a
modificar las arquitecturas organizativas con el fin de adaptarlas a procesos de gestion de
conocimiento en su interior.

El autor explica las caracteristicas que presenta una empresa red:

i. La empresa-red se caracterizaria por la riqueza de sus conexiones conscientes en
forma de alianzas, sistemas de retroaccion con los clientes, sistemas de conexion
en red con el objetivo de buscar, descubrir y procesar con sentido informacion y
conocimiento, conexion con los sistemas de educacion formal y continua, etc.

ii.  En segundo lugar, la empresa-red es la que ha adoptado un estilo de produccion
ajustada, basado en la potenciacion de la responsabilidad de las redes sociales de la
empresa en las operaciones de control en detrimento de las jerarquias. En este
sentido, la empresa red responde a una tipologia empresarial caracterizada por la
horizontalidad.

iii.  En tercer lugar, la empresa-red es aquella establecida sobre una estructura social
vinculada a un territorio, caracterizada por una alta densidad de interacciones
sociales. La empresa-red seria aquella capaz de vincularse significativamente con
esos flujos a través de las interacciones informales de sus miembros con otros del

& Castells,M.: Globalizacion, tecnologia, trabajo , empleo y empresa, en: Revista La Factoria, 1998, N°7,
Fuente: http://www.lafactoriaweb.com/articulos/castells7.htm# [Consulta: 5 mayo 2009]

% Op. cit.,

% Maturana,R.: La empresa red como organizacién que aprende v desaprende. El nuevo orden emergente
de las cualificaciones informacionales recombinantes., en: Revista Penélope Revisited , 2002, N°2, Fuente:
http://www.oei.es/revistactsi/numero2/maturana.htm [Consulta: 5 mayo 2009]
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exterior a fin de capturar el conocimiento que se produce en la frontera, casi
siempre de carcter tacito, internalizarlo y convertirlo en producto.
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2.8 Gestién de cambios.

Segtin John Kotter®’, los redisefios en las organizaciones deben considerar todos los
componentes organizativos para adaptarse gradualmente y lograr el éxito en el tiempo.

El autor identifica ocho errores recurrentes por los que los esfuerzos de cambio fracasan
dentro de una organizacion.

i.  No establecer de modo adecuado el real sentido de urgencia. Tiene sus inicios en la
identificacion de situaciones de peligro u oportunidades para la organizacion, pero existe
la necesidad de un liderazgo importante que vea la necesidad de cambio.

ii. No crear una coalicion conductora suficientemente poderosa. Los programas de
renovacion profunda frecuentemente comienzan con una o0 dos personas, pero esta
necesita crecer en el tiempo, dado que si no se logra una masa minima en los comienzos
del cambio no se logra nada significativo. “Se dice a menudo, que los cambios de fondo
son imposibles a menos que el jefe de la organizacion sea un defensor activo”.

iii.  Carencia de Vision. Sin una vision congruente, un esfuerzo de transformacion se puede
disolver facilmente en una lista de proyectos confusos e incompatibles que pueden llevar a
la organizacion en la direccion equivocada o a ninguna parte. Esta vision, a su vez, debe
ser facil de comunicar, para obtener una reaccion que signifique tanto comprension como
interés a otra persona.

iv.  Comunicacion deficiente de la vision. Utilizar la herramienta comunicacional interna para
que las personas entiendan la nueva proposicion. La transformacion es imposible a menos
que haya una aprobacion mayoritaria y las personas estén deseosas de ayudar
frecuentemente hasta el punto de hacer sacrificios a corto plazo.

v.  No deshacerse de los obstaculos para la vision. Para que el cambio sea exitoso debe
involucrar a muchas personas a medida que éste progresa e ir estimulandolos a participar
y desarrollar nuevas ideas. El problema se sustenta en que, no es suficiente comunicar la
vision y que ésta sea comprendida, sino que se requiere reforzar a los individuos,
apoyarlos y convencerlos de que no existen los obstaculos que ellos imaginan en los
procesos de cambio.

vi.  No sistematizar el plan para crear éxitos de corto plazo. Cuando las personas se percatan
que el cambio profundo requiere de mucho tiempo, bajan los niveles de urgencia. Los
compromisos para lograr resultados a corto plazo ayudan a mantener el nivel de urgencia
y obligan al replantearse y aclara sus visiones respecto del futuro.

vii.  Declarar victoria muy temprano. Mientras el cambio no se haya establecido completa y
profundamente en la cultura de la compafiia, en un proceso que dura de cinco a diez afos,
los nuevos métodos son fragiles. “La celebracion prematura mata el impulso que se lleva.
Los lideres de los esfuerzos exitosos utilizan la credibilidad otorgada por los éxitos a corto
plazo para atacar problemas més grandes”.

viii.  No consolidar los cambios en la cultura de la corporacion. El cambio se instaura cuando
se institucionaliza y se adentra en la cultura organizativa “asi es como lo hacemos aqui”.
Dos factores son especialmente importantes para institucionalizar los cambios en la
cultura corporativa. El primero es un esfuerzo consciente para mostrarle a la gente como
los nuevos métodos, comportamientos y actitudes han contribuido a mejorar su

¢ Kotter, J. (2003): “Liderando el cambio, por qué los esfuerzos de cambio fracasan”, Apuntes Programa
Habilidades Directivas para fines docentes.
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desempefio. El segundo factor es tomar suficiente tiempo para asegurar que la proxima
generacion de alta gerencia realmente personifique la nueva metodologia.

Senge entrega un nuevo concepto de cambio profundo en el que describe la
transformacion organizacional en conjunto con el aprendizaje “La organizacion no se limita a
hacer algo nuevo; crea capacidad de hacer las cosas en forma distinta; en efecto, crea
capacidad para cambio continuo”®,

El proceso de cambio profundo, propuesto por el autor propone tres procesos de
refuerzo que sostienen el cambio en su progreso

Mejorar los resultados personales: basado en el hecho de que los individuos buscan alegria
en sus trabajos. “Los esfuerzos por impulsar un cambio profundo no comparten el punto
de vista de los seres humanos como “recursos”. Por el contrario, dan por sentado que la
clave de mejoramiento significativo de los negocios est4 en aprovechar el compromiso, la
imaginacion, el entusiasmo y la energia de los miembros de la organizacion, y que esto no
se puede sostener si se sacrifica la vida personal de los empleados y sus familias”®. Asi,
segn expone las personas comprometidas son diferentes a las conformes. Tienen sus
propias ideas y pasiones y pueden ser dificiles de tratar para los jefes acostumbrados a
ejercer el control. De este modo establece una estrecha relacion entre la dimension
motivacional de los miembros de la organizacion para poder estimularlos a participar en la
evolucion del cambio.

Desarrollar redes de personas comprometidas: Plantea que las redes informales de
comunicacion son mas confiables para los integrantes, dado que surgen fuera de la
estructura formal de la organizacion “Tales redes informales son casi siempre superiores a
los canales jerarquicos para difundir nueva informacion...En primer lugar, ya existen, ya
son esenciales para hacer el trabajo de todos los dias...En segundo lugar, la informacion
que pasa a través de ellas tiene credibilidad...Cuando oimos hablar a una persona, que
conocemos y en quien confiamos, sobre algo nuevo que est4 haciendo, naturalmente
ponemos atencion”’®. Por lo que es necesario aprovechar estas redes para aprender sobre
las nuevas ideas, iniciativas, asesoramientos practicos para llevarlas a cabo,
compartimiento de informacidon y retroalimentacion entre las personas. Con esto se facilita
la difusion de una innovacion a través de la organizacion.

Mejorar los resultados del negocio. Se necesitan resultados précticos significativos en el
corto plazo, para poder ir apreciando los beneficios del cambio. “Los resultados entregan
un contexto para experimentacion, adaptacion y retroinformacion... Cuando los miembros
de un grupo piloto ven las consecuencias de sus esfuerzos, pueden reflexionar sobre sus

actos y acomodarlos debidamente”’*,

Segun el autor, todos estos procesos operan simultineamente y en dinamismo
originando cada uno “un juego de fuerzas que sostienen el crecimiento, si bien a distintas
velocidades debido a los diferentes periodos de espera en cada proceso. Son interdependientes

puesto que los cambios en uno fortalecen los efectos de los demas. L2

% Senge, P. (2000): “La Danza del cambio: Los retos de sostener el impulso en organizaciones abiertas al
aprendizaje”, Grupo editorial Norma, Barcelona, p.14

% Op. cit., p.42
°Op. cit., p.44
" Op. cit., p.14
2 Op. cit., p.49
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Esto se muestra en la figura a continuacion.

Figura 6. Proceso de Crecimiento del Cambio Profundo.
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Fuente: Senge, P. (2000): “La Danza del cambio: Los retos de sostener el impulso en
organizaciones abiertas al aprendizaje”, Grupo editorial Norma, Barcelona, p.48

Ningun proceso de cambio es instantaneo, necesita de maduracion y paciencia para su
adaptacion gradual en el sistema. “El cambio profundo requiere de inversiones de tiempo,
energia y recursos. Requiere al menos de un grupo piloto inicial genuinamente comprometido
con los nuevos propdsitos, métodos y ambiente de trabajo de la organizacion”.
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2.9  Sintesis conceptual para el estudio.

Una organizacion debiera ser, idealmente, una unidad coordinada conscientemente
compuesta por dos 0 méas personas, que funcione con una base de relativa continuidad para
lograr una meta comun o una serie de metas.

Las organizaciones muestran caracteristicas bésicas de los sistemas abiertos, tales como
interdependencia interna, capacidad de feedback, equilibrio, claridad en el objetivo y
adaptacion.

Los componentes de la organizacion son: el trabajo, las personas, la organizacion formal
y la organizacion informal.

La arquitectura de la organizacion es un conjunto de decisiones que deben ser tomadas
por los directivos. En su trabajo, los directivos deben tomar medidas concernientes a la
configuracion, la dindmica y la estética de los diferentes componentes que se combinan para
crear una empresa productiva.

Asimismo, la estructura organizacional define como las tareas de trabajo son
formalmente divididas, agrupadas y coordinadas. De acuerdo a la teoria organizacional de
Mintzberg, se propone que cualquier estructura de este tipo resulta de la combinacién de cinco
componentes bésicos, los cuales, segin Mintzberg son: la clspide estratégica, que se
conforma por la administracion superior de la organizacion; el grupo operacional, que son
quienes realizan el trabajo de valor agregado; el mando medio, que coordina y amplifica las
Ordenes directivas y, finalmente; los componentes de apoyo, que dan soporte al grupo
operacional.

Conforme a las caracteristicas particulares que pueden adquirir los componentes de las
organizaciones, para Mintzberg, es posible distinguir cinco tipos de organizacion: Estructura
simple, Burocracia mecanica, Burocracia profesional, Estructura divisional y Adhocracia.

En la organizacion en estudio, se distingue una burocracia profesional, cuya cuspide
estratégica esta compuesta por los directivos institucionales; un grupo operacional, que est4
constituido por los profesionales de cada programa de investigacion; un mando medio, que es
asumido por los coordinadores y encargados de la administracion, los programas y la
docencia y; un componente de apoyo, que corresponde al staff de administrativos que prestan
servicios de soporte en los trabajos realizados.

Por otra parte, los procesos bésicos que deben llevarse a cabo para asegurar el éxito de
una organizacion corresponden a: la forma de producir valor agregado, sus procesos de toma
de decision, sus mecanismos de aprendizaje y control, la forma de generar membresia en su
interior y, por Gltimo, los mecanismos de resolucion de conflictos entre sus miembros.

La arquitectura de la organizacion comprende tres modelos esenciales para poner en
marcha estos procesos y conseguir sus propdsitos. Estos son el modelo de negocio, el modelo
de gestion y el modelo de direccion.

La manera en que estos modelos son ejecutados repercute en los individuos que
participan al interior del sistema, tanto en fendmenos sicoldgicos individuales, como en
fendmenos grupales sicosociales, los que se manifiestan en diferentes aspectos de su
motivacion personal.
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El modelo de negocios es un resumen de como una compafia planifica servir a sus
clientes, implicando tanto el concepto de estrategia como el de implementacion.

La estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, que permite
lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y
competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas. Con la
estrategia se puede dotar a la institucion de un sentido de continuidad hacia los fines
conjuntos que tienen como entidad.

La toma de decisiones sobre la direccion de la estrategia es lo que se entiende como
direccion estratégica, la que tiene cuatro fases secuenciales: la conceptualizacion, donde se
definen la mision, la vision y los valores que determinan la existencia y futuro de la entidad,;
el andlisis estratégico, que estudia los factores, internos y externos relevantes para el
funcionamiento interno y desempefio de la organizacion en el medio en que esta inserta; la
planificacion, donde se establecen los objetivos en el corto, mediano y largo plazo para lograr
la mision vy, finalmente; la implementacién, que consiste en desarrollar la estructura
organizacional para lograr los objetivos estratégicos planificados.

El modelo de gestion estd relacionado al modelo de negocios, explicado en el punto
anterior, pues serd el conjunto de acciones para poner en marcha la estrategia de manera
consistente a las metas que la organizacion planted inicialmente. Este modelo conlleva
acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar los recursos organizacionales
que se disponen para llegar a las metas.

La institucionalizacién corresponde a un instrumento del modelo de gestion, mediante
el cual se lleva el control y regulacion social dentro de la organizacion, buscando mantener un
orden mediante la estructuracion y “reglas del juego”, que deben ser consideradas por los
individuos al momento de actuar en su interior. A su vez, para que esta institucionalidad
pueda establecerse, es necesaria la formalizacion organizacional, la cual constituye un proceso
por el cual la organizacion establece las normas, procedimientos, y los medios para asegurarse
que estos sean cumplidos. Es fundamental que las funciones disefiadas no sean ambiguas o
contradictorias, pues esto genera lo que se denomina “Conflicto de roles” entre las personas y
sus respectivos cargos. Ademaés, una adecuada formalizacion organizacional, da lugar a un
sistema integrado donde se alcanza la coordinacion entre los subsistemas que componen a la
entidad.

Como consecuencia directa del modelo de gestion, se tendran ldgicas de
funcionamiento, que son aquellos patrones regulares de interaccion y comportamiento que
expresan los individuos de la organizacion. Estos patrones definiran resultados comunes para
situaciones tipicas dentro de la organizacion, “sujetos a la situacion, actores, patrones de
comportamiento instalados y motivaciones personales, que al conjugarse dentro de los
procesos y funciones de la organizacion generan ciertos tipos de resultados.

Se tiene conjuntamente que la organizacion es un sistema abierto complejo, en el que
muchas partes interactGan entre si, y a su vez con el entorno a través de una multiplicidad de
canales, con algunas partes que tienden a auto-organizarse localmente de forma espontanea, y
de maneras dificilmente predecibles.

Para gestionar sistemas complejos se hace imperioso los procesos de anlisis, separando
el todo entre sus partes y; la sintesis, en un proceso que junta dos o méas partes, con la
consecuencia de producir un nuevo resultado. Estos procesos se hacen cada vez mas dificiles,
debido a que la informacion para obtener resultados significativos es poco precisa en la
complejidad existente.
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Las légicas de funcionamiento, en estos sistemas complejos, tienen como resultado
patrones emergentes, los que detonan cuando numerosos elementos del sistema estdn en un
cierto estado, interactuando de una cierta forma creandose circulos viciosos o virtuosos de
enorme magnitud.

Un patron emergente que se da en las burocracias profesionales publicas es la
insularidad, explicada por la generalizada tendencia de grandes organizaciones y sistemas,
particularmente publicos, a generar en su interior “islas autbnomas” con agendas propias, con
las consecuentes falencias derivadas de la ausencia de coordinacion y propdsitos superiores
comunes. Las caracteristicas principales de este patrdn son la separacion patoldgica entre la
pirdmide profesional y la pirdmide administrativa que presta los servicios de soporte; la
inclinacion de los directivos institucionales a la gestion de estilo “bilateral”, entendiéndose
con cada subordinado por separado y; la competencia entre unidades, disputdndose los
favores y la atencion del jerarca méximo, presentadndoles las ideas y proyectos que tendran
mayor impacto, por lo que cada unidad desarrolla su agenda, y si el resto de la institucion se
deteriora, eso pasa a ser problema de otros. Como resultado de esto, la insularizacion se
transforma en un fenémeno de balcanizacion, pues ademas de fragmentarse en autonomias, se
genera conflicto y hostilidad entre las insulas, lo que las aleja de los objetivos
organizacionales colectivos, y les hace buscar los propdsitos y beneficios propios

El modelo de direccién de personas tiene como eje principal el “lograr objetivos a
través de otros”, y estd definido como la coordinacion de los esfuerzos, la inteligencia y la
voluntad de los miembros de la organizacion para obtener resultados, los cuales no podrian
conseguirse de forma individual. Asi, el proposito de la direccion esta enfocado a elevar al
maximo la eficacia de la organizacion, a través de su personal, proporcionandoles un
ambiente social apto para su rendimiento. En este modelo hay dos categorias a considerar, las
cuales son el conocimiento de las cosas que han de hacerse, es decir, el trabajo vy, el
conocimiento de las personas que realizan el trabajo.

La direccion es la parte real y practica que deben ejercer los directivos, dado que trata
con las personas, las cuales son el recurso mas importante con el que cuenta la organizacion.
Por este motivo, se hace imprescindible comprender la cultura organizacional, la que
constituye una expresion del estar de la organizacion en el mundo. La cultura organizacional
es la explicacién que la organizacion se da de estar en su mundo. Esta cambiarg, por tanto,
toda vez que varie el devenir de la organizacion en su entorno; cada vez que cambien las
interpretaciones que la organizacion tenga como validas para este devenir, y también cada vez
que se produzca un cambio en los mecanismos autorreflexivos de la organizacion. Por lo
tanto, la cultura serd la que determinard las creencias, valores y comportamientos de la
entidad, las que surgen del significado compartido que sus miembros tienen de ésta.

Los elementos claves de la cultura organizacional, que seran abordados en el presente
trabajo de titulo son, el clima laboral, la comunicacion y el liderazgo.

El clima laboral esta descrito por el conjunto de aspectos, visibles e invisibles, tangibles
e intangibles, que estan presentes en un lugar determinado y que influye en los
comportamientos que se desarrollan en la organizacion. Por ende, el clima depende de las
percepciones que cada persona tiene desde la posicién en que se encuentra en la entidad.
Asimismo, este concepto refleja el contenido y la solidez de las normas, actitudes, conductas
y sentimientos que prevalecen entre los miembros de un sistema social.

La comunicacion se define, basicamente, como la transferencia y el entendimiento del
significado. En el caso de la comunicacion organizacional, se explican tres improbabilidades
que deben ser superadas para que la comunicacion pueda tener lugar dentro de la comunidad.
Estas son, la improbabilidad de que se entienda lo que se quiere decir, la improbabilidad de
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tener acceso a personas que no se encuentran presentes y la improbabilidad de que otras
personas acepten la comunicacion recibida y la incorporen en sus decisiones habituales.

La comunicacion organizacional efectiva tiene lugar cuando el emisor y receptor llegan
a entenderse, es decir, cuando el directivo logra ser entendido por sus subordinados, en el
mismo sentido que €l lo intentd, y ademds, aceptan sus propuestas comunicativas. En esta
linea, la comunicacion efectiva permitird el liderazgo ejecutivo, la adecuada toma de
decisiones y la generacion de un clima de confianza y seguridad entre los individuos.

La trasferencia de la comunicacion en la organizacion fluye a través de redes de
comunicacion, que son de caracter formal o informal. En el caso de los canales formales de
comunicacion, son tipicamente verticales y, fluyen en la cadena de autoridad relacionadas a
las tareas. Las redes informales son habitualmente horizontales y se conocen como rumor,
satisfaciendo las necesidades sociales de los miembros de un grupo. Los rumores no pueden
ser eliminados por completo, pero si puede limitarse el impacto negativo de estos en el
sistema.

El liderazgo se entiende como la capacidad de influir en el grupo para el logro de metas.
La fuente de esta influencia podria ser formal, tal como la proporcionada por la posesion de
un rango gerencial en una organizacion o, un liderazgo no formal, que es la capacidad de
influir que surge fuera de la estructura formal de la organizacion, la que a su vez, es con
frecuencia tan importante o0 més que la influencia formal. Lo importante de un liderazgo recae
en la legitimacion del poder del lider por parte de las personas de la organizacién, mediante el
otorgamiento de autoridad, es decir, que sea reconocido por los demas.

Las relaciones entre el trabajador y la organizacion tienen una importancia crucial tanto
para la entidad como a nivel personal de sus miembros. La dimensién de la motivacion queda
limitada por fuente interna que lleva al individuo a la accion. La motivacion lleva a sentir
satisfaccion y a esforzarse por hacer mas y mejor.

La actitud, positiva o negativa, que adoptan cada uno de los componentes del equipo de
trabajo es uno de los principales factores que influyen en el éxito o el fracaso de los
emprendimientos. Los factores determinantes, que fueron considerados en la dimensién
motivacional de los individuos son, la compensacidn, el vinculo, el desarrollo profesional y el
bienestar laboral.

La compensacion serd aquel estimulo que se asociara a la motivacion intrinseca del
individuo por el trabajo que ha realizado. Es de especial cuidado el tipo de estimulo
compensatorio que se entregue y cdmo se asocie a los resultados obtenidos, dado que puede
destruir el gusto por el trabajo y tener repercusiones en la productividad del individuo. Por
esta razon, el enfoque que se plantea como adecuado es la motivacion por desarrollo, que va
ligado al desarrollo personal del individuo, a cambio de la compensacién que le otorga,
resultando més productivo en términos de eficiencia econdmica para la organizacion y
crecimiento personal del trabajador.

El vinculo es el sentido de pertenencia que manifiesta el individuo hacia la
organizacion, es decir, el grado de compromiso y la ligazon existente de sus miembros con la
institucion. Este debe ir mas alla del contrato en papel y comprender lo que busca conseguir
cada una de las partes involucradas, lo que precisa la existencia de un contrato sicoldgico, que
consiste en un acuerdo no escrito, que establece lo que la gerencia espera del empleado y
viceversa, intentando satisfacer las expectativas mutuas.

A su vez, las actitudes relevantes a considerar en esta variable son, la satisfaccion en el
trabajo, que es una actitud general del individuo al empleo; el compromiso con el trabajo,
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relacionado con la identificacion sicoldgica del individuo con su labor y la valoracion
personal que éste tiene de su rol, y; el compromiso organizacional, que se refiere a la
identificacion del individuo con la organizacion y las metas de ésta.

El desarrollo profesional es un esfuerzo formalizado y continuado que se centra en
desarrollar trabajadores mas capacitados. Este tiene un fin esencial, no solo en el desarrollo
individual de los miembros de la organizacion y su rendimiento dentro de ésta, sino que es la
clave para alcanzar sus ventajas competitivas, es decir, para crear conocimientos, habilidades
y capacidades de innovacion, las cuales son la base para irse reinventando y sobrevivir a
medida que el entorno cambia.

El bienestar laboral es una variable que esti enlazada con la calidad de vida del
individuo en su ambiente de trabajo, que es un proceso dindmico y continuo en que la
actividad laboral est4 organizada objetiva y subjetivamente, tanto en sus aspectos operativos
como relacionales, en orden a contribuir al mas completo desarrollo del ser humano.

En el presente estudio se abordd el bienestar laboral desde el punto de vista de la
seguridad y salud en el trabajo, los que se refieren a aspectos como, fomentar y mantener el
grado mas alto posible de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores; prevenir las
consecuencias negativas que las condiciones de trabajo puedan tener sobre la salud de los
trabajadores; proteger a los trabajadores de los riesgos para su salud existentes en el lugar de
trabajo; procurar que el entorno laboral en que se realizan su trabajo sea adecuado para las
necesidades fisicas y mentales de los trabajadores y; la adaptacion de la actividad laboral a la
persona y no al revés, como se ha practicado durante mucho tiempo.

En la gestion de cambios, se plantean ocho errores identificados como recurrentes en
los esfuerzos de cambio que fracasan dentro de una organizacion. Estos son, no establecer de
modo adecuado el real sentido de urgencia; no crear una coalicién conductora suficientemente
poderosa; carencia de vision; comunicacion deficiente de la vision; no deshacerse de los
obstéculos para la vision; no sistematizar el plan para crear éxitos de corto plazo; declarar
victoria muy temprano y; no consolidar los cambios en la cultura de la corporacion.

De la misma forma, se propone el concepto de cambio profundo, en el que se describe la
transformacion organizacional, en conjunto con el aprendizaje, donde la organizacion no se
limita a hacer algo nuevo, sino que crea capacidad de hacer las cosas en forma distinta; en
efecto, crea capacidad para un cambio continuo. Para esto, se hace necesario tres procesos de
refuerzo, los que sostienen el cambio en su progreso. Estos son, mejorar los resultados
personales, desarrollar redes de personas comprometidas y, mejorar los resultados del
negocio.

Se explica ademas, que los cambios organizacionales no son instantaneos y necesitan de
maduracion y paciencia para incorporarse gradualmente en el sistema.

Finalmente, se establece como concepto el trabajo en red, que es una tendencia actual de
las empresas, donde lo importante no son las redes de la empresa, sino las redes de trabajo al
interior de ésta.

Con esto, la organizacién se hace mas flexible al entorno cambiante, con redes
inestables que se conectan y desconectan de acuerdo a las necesidades que se tengan. Del
mismo modo, el trabajo es autoprogramable, siendo el que desarrollan aquellas personas que
tienen la capacidad de redefinir sus capacidades de acuerdo a los cambios y requerimientos
que surjan en su cargo.

En el trabajo en red, las redes de aprendizaje organizacional representan ese nivel
superior que, una vez establecido, orientan de forma irreversible a la organizacion hacia el
conocimiento. Las caracteristicas de la empresa red son, fundamentalmente, la riqueza de sus
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conexiones; el estilo de produccion ajustada, basado en la potenciacion de la responsabilidad
de las redes sociales de la empresa en las operaciones de control, sin una jerarquia rigida, mas
bien caracterizada por la horizontalidad y; la capacidad de vincularse significativamente con
el exterior a fin de capturar el conocimiento que se produce en la frontera, casi siempre de
caracter técito, internalizarlo y convertirlo en producto.
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Capitulo 3 — Marco Metodoldgico.

La metodologia utilizada en el presente trabajo se sustenta en la Teoria Fundamentada
de los Datos “Grounded Theory”, que tiene sus bases en la investigacion cualitativa y fue
formulada en sus origenes por Glaser y Strauss (1967).

Segln Strauss y Corbin’®, el valor que entrega esta metodologia radica en la
construccién de teoria argumentada desde de los datos empiricos que la respaldan, lo que va
acompafiado razonamiento analitico inductivo, desarrollado por el investigador. Con esto, se
pueden descubrir nuevas teorias, conceptos, hipotesis, proposiciones y conclusiones
generales, a partir de premisas que contienen datos particulares, sin la busqueda de supuestos
tedricos existentes “a priori” que intenten explicar los teméticas de estudio.

Esta metodologia consiste en una serie de procedimientos de investigacion de las que se
pueden identificar categorias conceptuales y dimensiones relacionadas entre si dentro de un
sistema, las que son rescatadas desde los sujetos involucrados y de sus percepciones
personales y grupales respecto de lo que sucede en su entorno.

Los autores postulan que las caracteristicas con las que trabaja la teoria fundamentada
son:

— Capacidad de mirar de manera retrospectiva y analizar las situaciones
criticamente.

— Capacidad de reconocer la tendencia a los sesgos.

— Capacidad de pensar de manera abstracta.

— Capacidad de ser flexibles y abiertos a la critica constructiva.

— Sensibilidad a las palabras y acciones de los que responden a las preguntas.
— Sentido de absorcion y devocion al proceso de trabajo.

La importancia de esta metodologia, segun exponen, es que ésta entrega al investigador
“un sentido de vision, de addnde quiere ir el analista con la investigacion”™, lo que en
conjunto con las técnicas y procedimientos, le permiten llevar esta vision al contexto real en
que estdn inmersos los individuos, organizaciones y grupos que se desean comprender,
describir, explicar o modelar.

De acuerdo a los autores, la forma de llevar a cabo la metodologia propuesta es
mediante el muestreo teorico, lo que define “la recoleccion de datos guiada por los conceptos
derivados de la teoria que se ha ido construyendo y basada en el concepto de ‘hacer
comparaciones’ ", El propésito de la combinacién simultanea de estas técnicas tiene como
objetivo el ir analizando, contrastando y codificando la informacion en categorias de
variables, dadas por sus propiedades y dimensiones en el sistema, hasta que éstas comiencen a
validarse en la redundancia de los datos.

Es de vital importancia no perder la objetividad de la informacion en posturas y
opiniones personales, y tener la facilidad de salir de lo que se ve y se escucha, para elevarse a
un nivel abstracto, que permita regresar, pensar comparativamente y discriminar, a nivel de

BStrauss, A. y J. Corbin (2002): “Bases de la investigacion cualitativa: Técnicas y procedimientos para
desarrollar la teoria fundamentada”, Universidad de Antioquia, Medellin, pp. 8-10

“0Op. cit., p.9
"0p. cit., p.219
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los antecedentes, las situaciones observadas. Con esto se podré conseguir un enfoque externo
ecuanime que dé cuenta de lo efectivamente que ocurre.

Como consecuencia a lo anterior, la forma de realizar el analisis dependera del enfoque
que, probablemente desarrolle cada investigador, por lo que seria poco realista suponer que,
siguiendo el mismo procedimiento no surgiran variaciones.

El presente trabajo busca capturar cualidades dindmicas y diversos escenarios de accion
e interaccion entre los integrantes de una organizacion, por lo que es necesario aplicar la
metodologia propuesta de forma creativa y flexible.

La teoria fundamentada constituye una metodologia de analisis cualitativo en base a
entrevistas indagatorias informales o semiestructuradas, asi como de analisis de informacion
secundaria, que facilite la comprension del escenario en que se sitUa la entidad a diagnosticar.

La informacion pertinente al estudio seré recogida principalmente a través de entrevistas
a los miembros de la institucion.

La entrevista consiste, en opinion de Rodriguez, en “una conversacion %ue el
investigador sostiene con un miembro de la organizacion pretende diagnosticar”™ . El
objetivo de esta conversacion es obtener informacion sobre una gran variedad de temas de la
organizacion y la opinion del entrevistado acerca de estos temas. Una primera aproximacion
al diagnostico se produce mediante entrevistas a personas representativas de distintos sectores
de la organizacién. Con la informacion recogida de estas entrevistas podra tenerse una vision
global de la situacion por la que atraviesa el sistema organizacional.

Para asegurar el éxito de estas entrevistas, el autor expone que se debe tener en
consideracion los siguientes aspectos:

— La entrevista es una conversacion y en ella se producird la dindmica propia de toda
conversacion. Es decir, los datos que puedan obtenerse van a estar afectados por factores
psicosociales del entrevistador, del entrevistado y de la situacion en la que tiene lugar la
entrevista.

— La relacion que se establezca entre el entrevistador y el entrevistado es decisiva en el
curso de la entrevista y en los resultados que se obtengan de ella.

— Las expectativas que tanto el entrevistador como el entrevistado tengan sobre los posibles
resultados de la entrevista, van a influir determinantemente en éstos.

— Las imagenes que entrevistador y entrevistado se formen uno de otro tienen efectos en lo
que sera la entrevista.

— El entrevistador debe ser lo suficientemente cauteloso y tener absolutamente claros los
objetivos de la entrevista.

A su vez, existen condiciones para llevar a cabo una entrevista, éstas son:
— Es necesario que la entrevista se desarrollo en un ambiente adecuado.

— El entrevistador debe procurar que el clima de la entrevista sea cordial y exento de
amenazas.

— EI entrevistador debe estar convencido de la importancia de la entrevista y saber
positivamente que sus resultados no afectaran de ninguna manera negativa al entrevistado.

® Rodriguez, D. (2002): “Diagnéstico Organizacional”, Ediciones Universidad Catélica de Chile,
Santiago, pp.82-84

62



— Es conveniente mostrar al entrevistado una actitud interesada en sus opiniones.

— El entrevistador debe manifestar al entrevistado cuéles son los objetivos de la entrevista y
dar un marco referencial del estudio en cuestion.

3.1 Metodologia a utilizar

En base al punto anterior, se definieron las siguientes etapas metodoldgicas para llevar a
cabo el presente estudio.

1. Definicion de tematicas de estudio. Inicialmente, se construirdn las categorias analiticas
de interés a profundizar y en base a éstas se comenzara a explorar conceptualmente sus
contenidos.

2. Recopilacion de informacion. La informacion relevante se rescatara a través de los
siguientes medios:

e Entrevistas: los miembros de la institucion serdn entrevistados a fin de conocer el
funcionamiento préctico de la organizacion, lo que constituira la principal fuente
de informacion del presente estudio.

e Andlisis de documentos: la organizacién proveera los documentos de caracter
interno con los que cuentan, los que facilitaran la comprension del contexto en el
que ésta se encuentra inserta.

e Observacidn participante de las précticas de la organizacion.
3. Procesamiento de datos. Su consecucion se realizard en tres pasos:

a) Elaboracion de citas a partir de la informacion obtenida en el punto anterior.
Posteriormente, se construiran codigos identificadores, que permitan discriminar
entre los participantes del estudio.

b) Codificacion de las citas dentro de los temas de anlisis creados para el estudio.

c) Construccion de resultados por temas y variables, las que permitirdn dar cuenta de
la situacion de la organizacion, en base a las citas y los modelos tedricos que guian
el presente estudio.

4. Diagndstico de la organizacién. En base a los resultados encontrados, dar evidencia de
los fendmenos existentes, documentandolos empiricamente, y realizar la explicacion
analitica de los mismos.

5. Validacién del Diagndstico. Los objetivos de esta fase, estan orientados a exponer los
resultados del estudio al cliente, para consultar su aprobacion y opinion respecto de los
resultados.

6. Conclusiones y Lineas de Accion. Desarrollar conclusiones en teorias conceptualizadas
de los sucesos encontrados, para entregar lineas de accion que sean de utilidad para el
cliente y sus propésitos organizacionales.
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En forma esquematica, lo anterior se representa en la siguiente figura:

Figura 7. Procedimiento metodoldgico

N
=Definicion de tematicas
l J
\
4 *Recoleccion deinformacioncualitativa
~
=Procesamiento de los datos obtenidos
3 J
<
=Diagndstico delaorganizacion
4 J
N
=Validacion de directivos
5 J
\
4 =Conclusiones y lineasde accion
J

—Diagnostico de la situacidn actual de la
organizacion

—Conclusiones del estudio y lineas de accién

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 4 — Disefio de las Herramientas de Exploracion.

4.1  Definicion de los temas y variables de exploracion.

En este capitulo se presentan los temas y sus variables definitivas en las cuales se
enmarca el presente trabajo. Es necesario recordar que la determinacion de las variables se
realizé con conceptos tedricos y conceptos empiricos obtenidos de los datos.

Los datos quedaron clasificados en cuatro modelos, en dimensiones especificas dentro
de los mismos.

I.  Modelo de Negocios.
Dimensidn de la Estrategia.
a.1) Mision, Vision y Valores.
a.2) Plan estratégico.

a.3) Infraestructura.

I1.  Modelo de Gestion.
Dimensién de la Institucionalidad.
a.1) Formalizacion Organizacional.

a.2) Lagicas de Funcionamiento.

I1l.  Modelo de Direccion.

Dimensidn de la Cultura Organizacional.
a.1) Clima Laboral.
a.2) Liderazgo.

a.3) Comunicacion.

IV.  Dimension de la Motivacion.
a.1) Desarrollo Profesional.

a.2) Vinculo /Sentido de Pertenencia
a.3) Compensaciones.

a.4) Bienestar Laboral.
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4.2  Disefio de pauta de Entrevistas

Las entrevistas fueron disefladas para generar una conversacion distendida, de
aproximadamente 45 minutos, que permitiera recoger la informacion relevante para el
presente estudio.

Estas se llevaron a cabo en una oficina aislada, donde se planteé previamente el objetivo
de las entrevistas y la confidencialidad de la informacién obtenida de éstas.

La pauta de entrevistas se disefi0 en base a las teméticas planteadas en el punto anterior,
constituyendo el marco referencial de las conversaciones.

Los cuestionarios para los académicos y administrativos se presentan en los anexos 1 y

4.3  Herramienta de registro de las entrevistas

Las citas extraidas de las entrevistas realizadas serdn procesadas en una planilla Excel
que agrupara dicha informacion en los campos teméticos. Esta se muestra en la cuadro a
continuacion.

Cuadro 1. Matriz de Registro de Informacion.

Etiqueta | Extracto | Temal |Tema2 |Tema3

Fuente: Elaboracion Propia

La columna “Etiqueta” contendrd el cddigo identificador confeccionado de acuerdo a
las caracteristicas relevantes del entrevistado, es decir, su perfil dentro de la organizacion.

Los perfiles de los entrevistados fueron creados de acuerdo a las siguientes variables:

e Tipo de Funcionario: Este variable diferencia si el entrevistado pertenece al estamento
administrativo, directivo o académico.

7

Se denominara “administrativo” al staff de soporte de servicios. Asimismo, se distingue a
los “académicos” que constituyen a los profesionales que trabajan en los programas de
investigacion.
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Cuadro 2. Tipo de Funcionario

Tipo de funcionario

Detalle Abreviacion
Académico Acad
Directivos Direct

Administrativo Admin

Fuente: Elaboracion Propia

Nivel Profesional: Esta variable da cuenta de la formacion académica de los funcionarios.

Cuadro 3. Nivel Profesional

Nivel Profesional
Detalle Abreviacion
Doctorado D
Magister M
Universitario U
Técnico T
Educacién Media EM

Fuente: Elaboracion Propia

Relacion Contractual: Esta variable especifica la relacion laboral de la persona con la
organizacion, es decir, si posee un lazo contractual o trabaja con boletas de honorarios
segun la duracion de su trabajo en la institucion.

Cuadro 4. Vinculo Contractual

Vinculo contractual

Detalle Abreviacion
Contrato C
Boleta B

Fuente: Elaboracion Propia

Jerarquia en la organizacion: Esta variable distingue la posicién del individuo en la
estructura organizacional segun se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro 5. Jerarquia en la organizacion.

Jerarquia en la organizacion

Detalle Abreviacion

cargo numero nivel

Fuente: Elaboracion Propia
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Para el caso de los directivos institucionales y grupo administrativo se asignan numeros
de nivel en su organigrama formal, como se muestra en la figura a continuacion.

Figura 8. Jerarquia Directivos y Administrativos

[ 1
Administracién Coord. de Programas
y Finanzas y Docencia

Prensay
Comunicaciones:

—

— -
|Administracic’)n Contabilidad |Bib|i3i5iéD|Ve| 2

N . @@ivel 3

Fuente: Elaboracion Propia

Asi, los directivos, quedaran designados con el nivel 1 y el personal administrativo con
los niveles 2 y 3.

De la misma forma, para el caso del grupo académico se establecen nimeros de nivel en
su organigrama, como se muestra en la proxima figura.

Figura 9. Jerarquia en el grupo académico.
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Subdirector

‘ Director de Proyecto .

— |
Investigador Asistente

Nivel 1

Nivel 2

ivel 3

Fuente: Elaboracion Propia

68



e Nombre del Programa de Investigacion: Este variable se hara presente, solo en el caso
en que el individuo participe en un programa especifico. En especial, se torna relevante en
los entrevistados académicos.

Los directivos institucionales y administrativos, al no estar relacionados particularmente
con programas se les asignara la abreviacion NP (No Programa).

Cuadro 6. Nombre de Programa

Programa
Nombre programa Abreviacion

Programa de Género PGE
Programa de Gobernabilidad PGO
Proyecto Juventud PJU
Programa de Gerencia Social y Politicas Publicas PGS
Programa de Seguridad y Ciudadania PSC
Programa de Gobiernos y asuntos publicos PGP
**No participa en programa NP

Fuente: Elaboracion Propia

Asi, por ejemplo, se tendrd la etiqueta Acad_2_U PGO_B que corresponde a un
académico que esta en el nivel 2 de la jerarquia organizacional, que cuenta con una formacion
universitaria, que pertenece al Programa de Gobernabilidad y que boletea.

La columna “Extracto” contendra la cita textual seleccionada de los entrevistados.

Finalmente, los campos correspondientes a las columnas “Tema 1, Tema 2, Tema 3”
contendran las variables tematicas identificadas de las citas de la columna “Extracto”.

4.4  Elaboracion de la Matriz de Informacion.
La cantidad de personas que participaron para este estudio fue un total de 26.
Del procesamiento de las entrevistas se extrajo un total de 456 citas.

La seleccion de los entrevistados consistio en el total del grupo administrativo, dado que
pertenecen a un staff relativamente permanente con el que cuenta la organizacion.

Ademas, se entrevistd a un grupo de academicos variado, pertenecientes a diferentes
programas y con diversos niveles de jerarquia dentro de los mismos, para de esta forma
obtener un muestra representativa de informacion cualitativa de este segmento.

Las entrevistas realizadas, duraron en promedio, el tiempo esperado de 45 minutos de
conversacion.
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Capitulo 5 — Resultados.

En este capitulo se desarrollara el diagnéstico organizacional participativo, basado en la

informacion capturada de las entrevistas a los miembros de la organizacion.

5.1

5.1

R/
°n

Resultados del Modelo de Negocios en la dimensién de la Estrategia.

.1 Misidn, vision y valores.

Administrativos

Pérdida de una vision actual de lo que busca conseguir la institucion, se cree que son un
fantasma de lo que la FLACSO hizo en afios anteriores, lo que les impide ver qué es lo
que son ahora y las fortalezas que tiene la organizacion.

No sienten que sean conocidos por lo que estan realizando ahora, inclusive, se cree que la
competencia tiene mé&s incidencia y es més reconocida que ellos.

La fortaleza que se reconoce es el prestigio y la marca, que para ellos, no es algo que se
esté haciendo en el presente, sino algo que se forjé en otra época, donde el perfil de sus
integrantes era otro.

— *“La gente conoce més a la FLACSO por lo que era antes en vez de lo que es
ahora” (Admin_3_EM_NP_C)

— ‘Lo fuerte de la institucion es el prestigio, pues es lo que hace que en general
resulten las cosas y cuando uno dice FLACSO sea bien recibido y sea algo
confiable” (Admin_2_U_NP_C)

— ““Antes los investigadores, profesores, sin desmerecer a los de ahora, tenian
otra calidad académica, casi todos eran ya mayores...era distinto el publico de
aca, en cambio ahora la gente es nueva en el mercado, es mas joven”
(Admin_2_T_NP_C)

— “Una falencia de la FLACSO es que no hemos logrado tener visibilidad de las
cosas que hacemos...nuestros amigos, el circulo més cercano estan un poco mas
al dia de lo que se hace” (Admin_2_M_NP_C)

— *“La FLACSO deberia venderse méas, yo creo que incluso en el mundo
académico, es mas conocida la fundacibn FORD que nosotros”
(Admin_3_EM_NP_C)

Los cambios de direccion dentro de la institucion se perciben como algo desfavorable para
las proyecciones de desarrollo institucional, pues se piensa que cada director viene con sus
propias ideas a desplegar durante su tiempo en el cargo. Esto acrecienta la carencia de
mision y vision englobante de la organizacion, pues se pierde la continuidad y el sentido
de lo que los integrantes de la organizacion hacen y los intereses comunes que buscan
consequir.

Actualmente la existencia de un director interino hace sentir incertidumbre en la mirada
que tienen las personas del futuro de la institucion.
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— *“Los cambios de direccion son malos cuando se pierde la continuidad de la
marca FLACSO en este caso, porque en el fondo debiera haber una mirada
futurista, en vez de una mirada plana” (Admin_2_T_NP_C)

— “EIl cambio de directorio no fue tan drastico, el subdirector paso a director, y
ya conociamos a la persona, lo que si te queda la incertidumbre de que va a
pasar con la institucion el préximo afio, porque no se sabe, pues este es un
director interino que va a durar hasta marzo-abril o por ahi, y en mayo
nombrarian a uno por dos afios, entonces ahi te queda la incertidumbre”
(Admin_2_U_NP_C)

— ““Yo creo que cada director ha traido su nueva mentalidad y sus nuevas cosa,
por ejemplo Francisco Rojas rescat6 parte de lo que era la FLACSO y continud
con lo que hacia la FLACSO, en cambio, Claudio Fuentes abrié el mercado,
trajo proyectos mas grandes, cerr6 los chicos...agrandé la FLACSO, pero cerro
otras ramas que eran importantes”( (Admin_2_T_NP_C)

La carencia de una mision y una vision definidas, transmitidas e internalizadas por la
organizacion han creado un cuadro borroso de lo que las personas buscan conseguir como
institucion y de su identidad, pues si bien, por un lado sus objetivos estratégicos no
apuntan a fines de lucro, existe una necesidad importante de financiamientos, por lo que el
grupo de administrativos percibe que generar entradas de dinero es algo fundamental para
subsistir. Esto produce una contradiccion entre ellos, ya que algunas personas identifican
como misidn la contribucion a las ciencias sociales, sin importar el aspecto econémico.

— “Yo sé que esta es una institucion sin fines de lucro, pero de algo tiene que
subsistir” (Admin_3_U_NP_C)

— “Cuantitativamente estamos publicando menos que afos anteriores, y €so
también ha sido una decision institucional, lo que pasa es que antiguamente
todo se hacian en papel y ahora la mayoria de las publicaciones se hacen
digitales, entonces se cuelgan de la pagina web, todo se hace pdf., y en vez de
imprimirse, se manda por correo electrénico, entonces fisicamente la
publicacion no existe, pero llega a mas gente...el libro se vende, lo otro no, pero
somos una institucion sin fines de lucro” (Admin_2_U_NP_C)

— “Esta es una institucion de prestigio, pero le falta salir mas al mercado, y que el
cliente interno sepa y se internalice internamente de que esto es un negocio y
hay que ganar lucas” (Admin_3_U_NP_C)

« Directivos

La marca, el prestigio y la historia de la FLACSO es reconocida como la fortaleza mas
solida de la institucion.

“El nombre, la autonomia y el reconocimiento son los factores mas importantes
que se valoran en la FLACSO” (Direct_1 M_NP_C)

“La mayor fortaleza de la FLACSO es su marca, tiene un prestigio y una
historia incomparable en las ciencias sociales™ (Direct_ 1_M_NP_C)
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Actualmente, la FLACSO no tiene la incidencia publica que tenia antes, por lo que este
prestigio y nombre, hoy en dia pasa a ser un activo que se ha mantenido a lo largo del
tiempo, pero que no estan tan fuerte como en la década de los 70’s y 80’s y que podria
acabarse.

Los directivos justifican este hecho a que el perfil de los profesionales académicos con el
que cuenta la institucion, no tiene la calidad y reconocimiento que tenian los
investigadores de antes.

— *“La FLACSO no incide lo que influia antes, porque el contexto politico es
distinto y la calidad de los investigadores no es la que tenian los monstruos que
habian antes” (Direct_ 1 M_NP_C)

— “A pesar de que la gente tiene la percepcion de que la FLACSO no se conoce
mucho, a nivel intelectual esté ahi, hay un cierto prestigio, que no es el mismo
de antes, pero que hace que organizaciones importantes de financistas a nivel
internacional crean en nosotros para hacer apuestas en investigacion”
(Direct_1_M_NP_C)

— “*Hoy hay un perfil mucho més joven, pero a pesar de que la incidencia politica
a nivel nacional no es todo lo importante que fue en algin minuto, las
investigaciones de los programas fuertes son super difundidas a través de
Latinoaméricay EEUU” (Direct_1_M_NP_C)

La FLACSO es asociada por los directivos institucionales a una especie de consultora de
proyectos de investigacion, es decir, se ha perdido la idea original de su fundacion
histdrica de constituir una elite intelectual en el campo de las ciencias sociales y contribuir
en el marco de las mismas.

Se tiene incluso una identidad de “PYME intelectual”, cuando actualmente este tipo de
empresas solo busca sobrevivir en el mercado, mediante iniciativas pequefias y
cortoplacistas.

— “En la préactica, la FLACSO es una Pyme intelectual” (Direct_1_M_NP_C)

“Esto es la l6gica operacional natural de una consultora y que es en definitiva
lo que yo creo que somos™ (Direct_1_M_NP_C)

La vision que tiene de la FLACSO para el futuro estd basada en una estrategia de
reposicionamiento de la calidad de sus trabajos y de una expansion no sélo a nivel
nacional, sino que también con un reconocimiento internacional.

“Me gustaria ver a la FLACSO més focalizada en grandes temas de
investigacion, de més calidad y de mas alto nivel, también con mas presencia
publica no sélo en Chile, sino también en el exterior” (Direct_1_M_NP_C)

Académicos

La reputacion y el prestigio con el que cuentan es el activo més valioso, pues les abre
puertas en el exterior y es la marca que vende sus proyectos. Esta reconocida marca se
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forjo en otra época de la FLACSO Yy se cree que la imagen que se tiene actualmente de la
institucion esta basada en lo que se hizo antes y no lo que se esta haciendo ahora.

Existe la percepcion de que no se estd cuidando y potenciando este activo que tanto valor
tiene para ellos y que no hay iniciativas de inversion significativa para mantenerla en el
tiempo.

— ““La mayor fortaleza es la imagen, que me he dado cuenta, pues me ha tocado ir
a otros paises y cuando decia que era de FLACSO se notaba que habia una
visiobn positiva de la gente, de la calidad de las investigaciones”
(Acad_3 U_PGE_B)

— ““La FLACSO tiene un nombre que se hizo en los 70's y en los 80's, y nosotros
vivimos con eso hoy en dia, lo que a mi me da pena es que no se fortalezca eso,
vivimos con el vuelito que nos queda, yo tengo la sensacion que si no se invierte
fuerte en esto, en tener un equipo de comunicacion...ese prestigio se va a acabar
en algn minuto” (Acad_1_M_PSC_B)

— *“Las fortalezas de la FLACSO son claramente la tradicion y el prestigio
histdrico, que yo creo que por eso la gente conoce a la FLACSO, no sé si nos
conocen mucho por el trabajo que hacemos ahora, yo sé que nuestro programa
es conocido en el circuito de nuestra tematica”(Acad_3_M_PSC_B)

Segun los académicos, la diferencia primordial entre lo que se hacia en la FLACSO
antigua y la actual, radica en la forma de contribuir al marco de las ciencias sociales, ya
que antes se contaba con académicos de renombre que aportaban reflexiones en conjunto
sobre lo que sucedia en la sociedad latinoamericana de ese tiempo. En cambio, lo que se
hace actualmente son consultorias y trabajos de investigacion basados en la accion y toma
de decisiones para incidir en las politicas publicas. Estas son desarrolladas por parte de
cada programa bajo la marca de la institucion.

“Parte del prestigio de FLACSO es que durante muchos afios hizo una reflexion
que aportaba a la lectura del conjunto de la sociedad, y hoy dia, yo creo que ahi
hay una debilidad, porque hay proyectos muy interesantes parcialmente, pero
no hay una reflexion sobre la sociedad y la sociedad en América Latina, y lo
que se estd viviendo, sino que sobre temas muy parcelados”
(Acad_1 M_PGS B)

— *“La FLACSO histdrica es muy diferente a lo que es la FLACSO hoy, entonces la
FLACSO tiene un prestigio de algo que no somos, pero es un prestigio al fin,
entonces ahora lo que estamos haciendo es cambiandole a la gente la
percepcion de lo que somos, antes éramos casi como un centro de pensamiento,
ahora somos un centro mas de accion también, un centro de propuesta politica
0 deberiamos de serlo..necesitamos un reposicionamiento quizas”
(Acad_1 D_PSC_B)

En la actualidad, para los directores de programa la mayor fortaleza de FLACSO es su
recurso humano, es decir, el conjunto de profesionales académicos que actualmente
trabaja para la institucion, y que segln opinan, constituyen el prestigio de la marca con la
que cuentan.

“La fortaleza de la institucion es ser la FLACSO, yo creo firmemente que
nosotros hacemos la FLACSO, y si el Estado dejara de dar plata, nosotros
seguiriamos funcionando” (Acad_1_M_PGE_B)
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““La fortaleza es tener un conjunto de profesionales bastante competentes en su
area, tienen una marca stper poderosa” (Acad_1 M_PGS_B)

Para los académicos no hay una identidad institucional, ésta es un cuestionamiento
permanente, pues no hay una definicion clara de lo que son actualmente. Se da cuenta de
la falta de una discusion interna para plantear qué es lo que son hoy, cudl es su mision
institucional y en qué mundo estan insertos en la actualidad.

“Hay tensiones por el lado de la identidad, ¢ Quiénes somos? ¢ Quiénes fuimos?
¢Somos lo que fuimos? Con el sentido de que siempre se apela a la memoria
historica de la FLACSO, lo que fue en los 80's y en los 90's”
(Acad_3 U_PSC_B)

“¢Queé esto? esto no es una ONG, porque no se rige por normas internacionales
en lo laboral y en lo previsional, y aqui no se aplica por lo tanto no lo es, tU
puedes ponerlo en el giro, porque en el giro puedes poner muchas cosas, pero lo
que determina tu cualidad son las normas por las que te riges”
(Acad_1 M_PSC_B)

“Yo creo que no se tiene la incidencia que se busca, eso falta todavia, eso
depende mucho del funcionamiento, ti no puedes proyectar algo que no eres
hacia afuera, esto no es una empresa, no es una ONG, es una institucién que se
dedica a hacer estudios y consultorias en ciencias sociales y que se sitla
ideoldgicamente en el &mbito del progresismo ¢ qué es eso? eso es absurdo ¢qué
significa eso? ,aqui falta una discusion interna importante, pero falta tiempo,
estamos reventados con todos los proyectos que tenemos””(Acad_1_M_PGE_B)

La vision no se transmite y esto es percibido como algo perjudicial para el desarrollo
institucional, porque no le da una direccion y sentido a lo que se busca conseguir, con
esto no se pueden plantear metas ni trabajar como organizacion en los objetivos
estratégicos.

Algunas de las justificaciones que buscan los académicos estan basadas en el contexto
actual de direccion institucional interina, que produce una cierta incertidumbre de lo que
sucederd en el corto y mediano plazo.

“Hay un proceso de identidad de la institucion medio difuso, lo que puede estar
dado por la coyuntura del director actual y porque no estd, o al menos creo que
no se transmite a nivel interno para donde vamos, qué es lo que somos y qué
queremos construir, lo que viene dado por el aspecto econémico, como se
administra y se generan los recursos™ (Acad_3_U_PSC_B)

“Yo pensé que yo llegaba a una institucion que tenia una vision, pero no era un
conjunto de proyectos individuales, por eso te digo, que para mi seria un aporte
notable contribuir a que la FLACSO tuviera un proyecto propio y no fuera la
suma de proyectitos que tienen que ver con el financiamiento”
(Acad_1 M_PGS B)

“En la medida que no se determine que somos, qué queremos Ser no vamos a
tomar decisiones de querer invertir” (Acad_1_M_PSC_B)

“No somos nada, siento que aqui falta una definicion de lo que queremos ser, si
no somos nada claramente, qué queremos ser, para qué, de hecho en las
reuniones de académicos muchas veces lo hemos hablado y hemos dicho jya
pero planteémoslo!, ¢cudl es la vision?, ¢para donde vamos?, porque
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dependiendo de donde queremos ir es como funcionas en términos
administrativos y operacionales” (Acad_1_M_PSC_B)

5.1.2 Producto.

e La FLACSO ofrece al mercado docencia de posgrado, consultorias e investigaciones del
campo de las ciencias sociales, orientadas a incidir en las politicas publicas nacionales e
internacionales.

“Nosotros vendemos letras, palabras, entonces ahi tU necesitas gente de peso,
yo deshecho literatura de gente que no conozco, no la leo, salvo que sea
investigacion empirica que es distinto, pero si voy a tomar referencias
bibliogréaficas, yo no tomo referencias de aqui, porque estan releyendo lo que
dijeron hace 20 afios en Europa, y yo no quiero gente que copia, pega...que
traduce y se aduefia de ideas.” (Acad_1_M_PSC_B)

“Yo creo que no se tiene la incidencia que se busca, eso falta todavia, eso
depende mucho del funcionamiento, ti no puedes proyectar algo que no eres
hacia afuera, esto no es una empresa, no es una ONG, es una institucion que se
dedica a hacer estudios y consultorias en ciencias sociales y que se sitla
ideol6gicamente en el &mbito del progresismo ¢ qué es eso? eso es absurdo ¢qué
significa eso? Aqui falta una discusion interna importante, pero falta tiempo,
estamos reventados con todos los proyectos que tenemos”( Acad_1 _M_PGE_B)

“La debilidad de la FLACSO es que se tiene que financiar por proyectos, por
venta de servicios, y eso impide desarrollar una investigacion sistemética en
areas que son propias de FLACSO, pero que la sociedad no esta interesada en
financiar, como le pasa a las universidades, que tienen que hacer aquello que
les genere ingresos y no lo que debieran hacer...por ejemplo, aqui hay poco
trabajo de andlisis socioldgico, de economia politica, si es una facultad de
ciencias sociales, eso es parte de su corazon y eso le impone una debilidad”
(Acad_1 M_PGS B)
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5.1.3 Cliente.

El cliente objetivo al que busca llegar FLACSO son los tomadores de decisiones en
politicas publicas tanto nacionales como internacionales.

— ‘“La presencia ya esta instalada, no estoy tan segura si nosotros necesitamos
una gran estrategia de medios, porque nuestro grupo objetivo no es el
ciudadanos comun, no es el tipo de la universidad, no es incluso el director de
universidad, .nuestro grupo objetivo son los generadores de politicas publicas y
ellos tienen conocimiento de FLACSO y para eso no necesitamos una estrategia
de medios, no necesitamos salir en los medios, no necesitamos presencia de
nuestro logo...necesitamos otro tipo de alianza™ (Direct_1_D_NP_C)

— ““Yo te puedo decir a ciencia cierta que no somos invisibles, pero no tenemos el
nivel de la CEPAL, la OIT o la FAO que son organismos mundiales...pero si te
hablo de fundaciones si estamos dentro de ese grupo en los temas que a
nosotros nos interesan, que es posicionarse entre los tomadores de decisiones,
que son los altos funcionarios publicos, los que cortan el queque, a ellos queria
Ilegar en determinados temas, por lo tanto las comunicaciones se orientaron
para alla, se orient6 a salir en el diario la Segunda, que es el diario que leen los
politicos, a salir en las columnas de opinion del diario La Tercera...la mayoria
de la gente lee LUN, y a la FLACSO no le interesa salir en LUN”
(Admin_2_U_NP_C)

5.1.4 Plan Estratégico.

R/
°n

Directivos

Para los directivos esté presente la necesidad de potenciar el activo de la marca que se ha
ido debilitando con el tiempo.

Por esta razon, el objetivo que se busca conseguir de esta iniciativa de reposicionamiento
es conseguir mas fuentes de financiamientos, tener mas incidencia publica y poder llegar a
ser sustentables econdmicamente.

Por otra parte se busca reinsertarse como un actor importante, pero como institucion, es
decir, como el conjunto de investigadores que lo constituye, y no aquellos que son
reconocidos por si solos, tienen su propia reputacion y que estdn bajo un alero
institucional.

— ““Estamos trabajando en reposicionar a la FLACSO en el mercado, ya que en la
medida en que tenemos iniciativas importantes y las mostramos para tener més
visibilidad, conseguimos mé&s reconocimiento y por ende atraemos mas
recursos” (Direct_1_M_NP_C)

Sin embargo, se tiene que a pesar de no contar con un plan de medios para difundirse en el
mercado, la necesidad no es prioritaria, pues con el prestigio que ya cuentan, los directivos
institucionales consideran que logran alcanzar su cliente objetivo que son los tomadores
de decisiones en gestion publica.
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— ““Sobrevivimos bastante bien sin plan de medios, en lo financiero, y creo que la
marca no se ha visto perjudicada y nos siguieron prefiriendo...creo que seria un
apoyo super importante que lo tuviéramos. Creo que hoy para la FLACSO es
mucho més fécil resolver ese tema, que los problemas de clima institucional™
(Direct_1_M_NP_C)

— ‘‘La presencia ya esta instalada, no estoy tan seguro si nosotros necesitamos
una gran estrategia de medios, porque nuestro grupo objetivo no es el
ciudadanos coman, no es el tipo de la universidad, no es incluso el director de
universidad, nuestro grupo objetivo son los generadores de politicas publicas y
ellos tienen conocimiento de FLACSO y para eso no necesitamos una estrategia
de medios, no necesitamos salir en los medios, no necesitamos presencia de
nuestro logo...necesitamos otro tipo de alianza”( Direct_1_D_NP_C)

El tema de la sustentabilidad financiera de la institucién produce una incongruencia con
los objetivos estratégicos que se buscan conseguir, ya que los pone en la necesidad de
generar recursos constantemente para seguir en operacion. De este modo se pierde el foco
y coherencia de la misidn, priorizando la obtencion de financiamientos que pasa a ser una
necesidad primaria. Asi, lo que se tiene es que, programas de investigacion con proyectos
de financiamientos menores, més que contribuir al marco de desarrollo de las ciencias
sociales de FLACSO, involucran un desgaste de recursos administrativos para mantenerse
operando, independiente si la temética estudiada es valorada o no por la institucion.
Ademas, esto acentla la heterogeneidad de los programas teméticos que se desarrollan en
la institucion.

— “El tema de la sustentabilidad financiera es un problema para nosotros”
(Direct_1_M_NP_C)

— “Hay otros programas con pequefios financiamientos, que sin embargo, forman
parte de la historia de la FLACSO, lo que implican un desgaste administrativo
importante, pues se deben mantener investigadores trabajando”
(Direct_1_M_NP_C)

— ““Los proyectos deben tener ciertos requisitos econémicos, la dinamica de la
institucion es que tiene que autosustentarse, la FLACSO no tiene recursos
propios para hacerlo, eso no significa que no lleguemos a un estadio en que
logremos tener ciertos recursos propios” (Direct_ 1 _D NP_C)

—  “Yo creo que los proyectos es una mezcla de diferentes variables, lo importante
que es el tema para FLACSO, lo importante que es en términos de demanda,
quién estd a cargo del tema, quién es el profesional a cargo...evidentemente no
podemos requerir que sean los mismos recursos y que sean los mismos sueldos,
pero si, deberiamos asegurar por lo menos cierto nivel béasico de
funcionamiento y de entrega de recursos...para eso la FLACSO debe participar
activamente en la generacion de proyectos, cosa que hoy no hace”
(Direct_1_D_NP_C)

Se da cuenta ademés de la participacion de la direccion institucional en la obtencion de
financiamiento para los programas, la que no es percibida por los académicos.

Se deduce que, si esta iniciativa fuera mas involucrada vy en participacion con los
académicos, se tendria una percepcion diferente por parte de estos hacia la institucion y
del compromiso que ésta tiene con el soporte de los programas en que se desenvuelven.
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“Si bien la gente percibe que los recursos son en base a lo que consigue cada
programa, eso no es tan real, si ves todos los programas que hay aqui, la mitad
del financiamiento de una u otra manera lo aporta la direccion”
(Direct_1_M_NP_C)

Las iniciativas estratégicas que se han tomado en la direccion institucional actual, apuntan
a establecer proyectos mas grandes y permanentes en el tiempo, para con esto lograr
estabilizar la rotacion de académicos y darles una mayor estabilidad dentro de la
organizacion.

Otro objetivo que se busca conseguir con esto, es tener un mayor impacto y presencia en
los medios en funcién de temas mas potentes y de mayor visibilidad para la sociedad.

“En la direccion antigua existian proyectos muy pequefios (3-4 meses), ahora
hemos conseguido proyectos grandes (1-2 afios), lo que le da mas seguridad y
estabilidad a la gente para pensar en largo plazo... ademés estos tienen mayor
impacto y visibilidad en el mercado™ (Direct_1_M_NP_C)

“La direccion ha contribuido a obtener los proyectos més grandes y ha
estimulado a los investigadores a participar en determinados fondos™
(Direct_1_M_NP_C)

“Hay dos o tres areas puntuales que queremos enfocarnos este afio, que tienen
que ver con la busqueda de recursos para el establecimiento continuo de las
areas que han sido méas intermitentes...hoy la idea de FLACSO es poder
aumentar su impacto y su presencia en el quehacer nacional y para eso es
necesario tener areas que sean mas permanentes en el tiempo, independiente de
que tenga proyectos asociados, para poder hacer una investigacion también
mas permanentes” (Direct_ 1_D NP_C)

< Académicos

La propuestas de vision para dirigir la institucion apuntan hacia reeditar la FLACSO en
sus ideas originales como un centro de investigacion de elite y desarrollo de ciencias
sociales, independiente de las fuentes de financiamiento que consigan. Esta idea implica a
la vez, nivelar la relevancia de los programas que participan en la institucion,
independiente de los recursos econémicos que posean, dando més prioridad a lo que
aportan como tematica investigativa.

“Yo creo que hoy en dia la FLACSO sigue siendo una institucion que produce
cosas muy interesantes, pero ¢qué es lo que era que no es hoy? Y ¢qué es lo que
a mi me gustaria que volviera a ser? Un centro de investigacion que es capaz de
pensar cosas independiente de las fuentes de financiamiento”
(Acad_1 M_PGS B)

“Yo fortaleceria los proyectos pequefios, hacia ahi deberiamos ir, hacia
fortalecer a los programas que histricamente han sido parte fuerte de la
FLACSO junto con los que ya se han fortalecido™ (Acad_1_D_PSC_B)
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La sustentabilidad financiera que impera en el funcionamiento operacional de la FLACSO
de hoy tiene repercusiones en la calidad de los trabajos, pues los programas no sélo tienen
como misidn individual su autogestion, sino también el realizar cantidad de trabajos que le
generen recursos, por lo que al trabajar bajo esté presion se esté perdiendo la capacidad de
reflexion investigativa, privilegiando la cantidad por sobre la calidad de los productos que
venden.

— “Como todos los programas se autogestionan, y constantemente se tratan de
sacar proyectos, postular y esas cosas, hay una sobrecarga de trabajo que es
bastante, y ésta influye en que uno no tiene tiempo de pensar las cosas que se
estan haciendo y reflexionar mas de los temas, y trata de ir sacando trabajos
mas que de la calidad...afortunadamente creo todavia sacan productos de buena
calidad, creo que lo podrian hacer mucho mejor... el sistema interno no
favorece que hayan productos de tan buena calidad como se podria potenciar
eso”” (Acad_3_U_PGE_B)

— *“Las reglas del juego no son s6lo aqui en la FLACSO, sino en la mayoria de las
instituciones como esta, en el esquema de trabajo las cosas se hacen bajo total
presion, hay una pérdida de calidad y una sobrecarga de trabajo para el
equipo” (Acad_1_D_PSC_B)

— “El equipo del programa termina haciendo el tema para el cual hay recursos y
no haciendo una vision méas amplia sobre los temas politicos que debieran
hacer...no hay una reflexion global desde la perspectiva de las ciencias
sociales, eso es una debilidad” (Acad_1_M_PGS_B)

Existe un recambio generacional de investigadores en la FLACSO actual, donde este
nuevo perfil de recurso humano es una iniciativa que es vista por dos puntos de vista por
el grupo de los académicos.

Los académicos jovenes, piensan que es una oportunidad de afiatar a estos profesionales a
la institucion, de generar un vinculo més fuerte y de ser un lugar de desarrollo profesional
para estos.

Por otra parte, se tiene la idea de que es perjudicial contar con este tipo de profesionales,
pues al estar comenzando sus carreras de investigacion, no cuentan con un nombre
conocido, ni un prestigio, ni un conjunto de redes que es fundamental para poder vender
sus productos de investigacion en ciencias sociales en el mercado.

“Una de las fortalezas de la FLACSO es tratar de promover a los
investigadores jovenes, ya que estos siguen vinculados en la FLACSO, muchos
de ellos quieren volver a trabajar acé, eso ha sido una buena instancia, tomar
gente joven y tratar de proyectarlas en &reas donde la FLACSO ha trabajado
histéricamente” (Acad_3_U_PSC_B)

— *“La elite politica de este pais se acuerda de FLACSO, por los amigos que
trabajaban acd hace cuarenta afios atras, o de ellos mismos cuando estaban
aca, entonces el recambio generacional es dificil de vender”
(Acad_1 D_PSC_B)

— “No sé porque dicen jay qué bueno el recambio hay puros investigadores
jovenes!...los investigadores jovenes no son nadie, los centros de pensamiento
académicos no se hacen con ellos, no tiene nombre, no los conoce nadie, no
tienen redes personales la mayoria de ellos, no se hace asi la institucion, hay
que definir la vision” (Acad_1_M_PSC_B)
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Existe la apreciacion de que no se tiene la incidencia publica deseada en los medios, dado
que no han sabido lograr un desarrollo comunicacional hacia el exterior que potencie a la
institucion y la reposicione en el mercado.

“Una de las debilidades de la institucion es que, si bien se tiene una aspiracion
de ser protagonista 0 en un cierto sentido tratar de influir en las politicas
publicas, creo que esto no se logra, creo que las investigaciones que hace no
son suficientes para lograr una real incidencia en el mundo de las politicas
publicas y en ese ambito” (Acad_3_U_PGE_B)

“En este momento hay una reestructuracion para una nueva estrategia
comunicacional para tratar de incidir y, aparte de sacar buenos productos,
llegar con esos productos a los niveles que se desea en las politicas publicas,
tratando de reposicionarse y ser més referente en ese &ambito”
(Acad_3 U_PGE_B)

“Todavia nos falta ser mas rigurosos, para tener mas comunicacion hacia fuera
de lo que hacemos, para hacer saber lo que hacemos publicamente, tenemos una
carencia de capacidades para saber vender lo que hacemos....falta mercado™
(Acad_1 D_PSC_B)

5.15 Infraestructura

« Administrativos

e Anticipan, dado las necesidades crecientes de expansion, que el edificio va a tener que
ampliarse.

“Este edificio requiere més personal para ver las diferentes areas...las
necesidades de la FLACSO son crecientes y el edificio estd quedando més chico
cada vez...de aqui a 3 o 4 afios mas, dependiendo de cémo visualicen la
FLACSO, evidentemente podria colapsar.” (Admin_2_T_NP_C)

« Directivos

e Piensan que la ubicacion del edificio es un activo ventajoso, pues se encuentran rodeados
de entes internacionales de importancia como la CEPAL y Naciones Unidas, por lo que
las personas los asocian a éstos.

“Estar ubicados aci es un gran activo, yo creo que la gente nos asocia
inmediatamente como un organismo internacional de importancia...
pertenecemos a este mundo, mal que mal la FLACSO nace de un acuerdo
UNESCO” (Direct_1_M_NP_C)
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e Se piensa que los académicos se sienten arrendatarios de un espacio por el pago de un
overhead, es decir sucede una especie de “Franquicia” para tener un paragua institucional
“FLACSOQO” que los resguarde, lo que genera un conflicto de poder entre los programas
para obtener las mejores condiciones dentro de la infraestructura organizativa.

““Lo que ellos hacen en el fondo, o creen hacer, es que pagan un servicio por un
overhead, que estan haciendo un arrendamiento de un espacio para ganarse sus
lucas, eso genera un clima que es un poco toxico, porque no genera un clima de
institucion(Direct_1_M_NP_C)

« Académicos

e Ponen en evidencia que el uso de los espacios destinados a los programas, es utilizado en
otras actividades en casos especiales, lo que segln ellos no deberia suceder.

“A veces nos falta espacio, porque otras actividades ocupan espacios que estan
dedicados a la docencia, por ejemplo, usar salas de clase como comedor...el
gran problema es el uso de infraestructura docente en cosas que no
corresponden” (Acad_1 M_PGS_B)
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Cuadro 7. Diagnéstico de la Dimension Estrategia
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5.2

5.2

R/
°n

Resultados del Modelo de Gestién en la dimension de la Institucionalidad.

.1 Formalizacién organizacional.

Administrativos.

Falta de una formalizacion organizacional por parte de la institucion que permita ordenar
y optimizar la funcionalidad de las personas.

Se percibe ausencia de disefio y definicion de roles para sus cargos, lo que dificulta que
todos los integrantes de FLACSO estén al tanto de qué hace cada administrativo.

“Al final yo termino haciendo muchas cosas que tienen que hacer los auxiliares
de servicio” (Admin_3_T _NP_C)

— “Nadie sabe lo hacemos en mi area, es como si fuera desconocido, nadie sabe
lo que pasa aqui...como si no hiciéramos nada, no sé si no ven los correos o no
les llegan™ (Admin_2_U_NP_C)

— “Yo ordenaria esta cosa, en todo lugar hay un manual del corta palo, yo
ordenaria quiénes hacen qué y hasta donde esta su rango...yo ordenaria las
cosas de manera que la gente también supiera lo que hace el otro, porque hay
mucha gente se imagina que yo estoy jugando emboque o chateando todo el
dia” (Admin_2_U_NP_C)

— “No hay una definicion de lo que tienes que hacer...cuando se hicieron los
contratos, me pidieron que yo hiciera una minuta de cuél eran mis funciones,
para ponerlas en mi contrato, no es que a mi me definieron el cargo, sino que yo
tuve que definirlo” (Admin_2_U_NP_C)

Se ha tratado de establecer un control de las entradas, salidas y ausencias del personal
administrativo, dado que antes se realizaba apelando a la sinceridad de las personas y lo
que escribian en un libro de registros.

En el dltimo tiempo, se ha regulado el control de los administrativos mediante un reloj
para marcar su presencia.

“El reloj control fue un caos, porque el director quiso ponerlo, porque antes
firmabamos libros, entonces todo el mundo llegaba y se iba a la hora que
queria” (Admin_2_T NP_C)

Se considera que los procesos de soporte administrativo son inadecuado a las necesidades
actuales de la institucion. La consecuencia de esto, son atrasos y respuestas poco
eficientes para los clientes internos de los programas académicos, lo que repercute en los
clientes finales que solicitan los productos y servicios de FLACSO, lo que podria dafar su
imagen al exterior.

“La debilidad de FLACSO es la contabilidad, eso ha dado una mala imagen,
pues se atrasan en los pagos y produce molestia” (Admin_3_T_NP_C)
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R/

“El servicio no es excelente como nos gustaria, todos nuestros sistemas son
manuales y son muy arcaicos, son de mas de 30 o 40 afios atrds, no hemos
podido agilizar los procesos.” (Admin_2_U_NP_C)

«+ Directivos.

e Los procesos de soporte administrativo a los programas no son eficientes, pues se cuenta
con mecanismos arcaicos para llevarlos a cabo.

Se percibe una incapacidad de sus recursos humanos administrativos para llevar a cabo
estas tareas, dado que son insuficientes, por lo que existe la necesidad de aumentar la
dotacion de personal, pero para esto hay que tomar decisiones de inversion que la
institucion ni el grupo de académicos esté dispuesto a asumir.

El resultado de la gestion administrativa ha producido desagrado e insatisfaccion en los
académicos, quienes constituyen a su cliente interno.

“Tenemos un cuello botella ahi, respecto de como funciona el departamento de
finanzas, yo creo que tienen mecanismos bastante artesanales de operacion”
(Direct_1_M_NP_C)

“Los pagos no se hacen en el momento adecuado...no hay un procedimiento
para estos” (Direct_1_M_NP_C)

“Tenemos equipos administrativos muy pequefios, lo que implica que cualquier
politica no es muy posible, por lo que lo que se establezca se hace dificil de
llevar a cabo, pues no hay capacidad humana para poder hacerlo”
(Direct_1_M_NP_C)

“Siempre se plantea la posibilidad de aumentar la dotacion de personal de
administracion y todo el mundo esté de acuerdo, pero cuando hay que poner las
lucas para eso, nadie esta disponible, entonces, claro, que ponga méas overhead
quien mas lo requiere, que pague méas el que mas nos solicita, cuando esta
cuestion debiera ser una igualdad gradual” (Direct_1_M_NP_C)

< Académicos

e Los académicos se sienten desinformados, se cree que no hay una definicion de roles en
la organizacion, por lo que no saben a quién solicitarles sus requerimientos, lo que afecta
la percepcion de calidad del servicio que es brindado por parte de los administrativos.

“Uno sabe a quién recurrir, pero tampoco hay una seguridad de si esa es la
persona encargada de eso” (Acad_3_U_PSC_B)

“Yo creo que para ser una institucion pequefia, encuentro que hay muchas
dificultades en la comunicacion, como que uno no siempre sabe a quién pedirle
las cosas 0 no te lo informan cuando llegas” (Acad_3_M_PSC_B)

e Los académicos justifican que est4 poca formalizacion de los roles dentro de la estructura
organizativa ha llevado a perder la identidad de cada individuo y la funcionalidad que
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tienen en su cargo, pues a su criterio, ellos serian el activo humano més valioso que aporta
el valor agregado y, ademas, el cliente interno que les entrega los financiamientos.

Existe un conflicto de poder al tratar de establecer los roles internamente, pues los jefes
responsables del grupo administrativo son los directivos institucionales, que son los
encargados de acotar las tareas de los administrativos para prestar servicios a los
académicos, quienes no son sus jefes directos y por ende no tienen una autoridad formal,
ni mucho menos una autoridad real para poder ejercer su derecho de pedirles cosas, lo
que tiene como resultado una baja calidad de servicio de soporte a éstos.

— “Yo creo que hay desubicaciones de repente, un tema ponte td, la FLACSO se
nutre de los proyectos, los proyectos los traen los investigadores, y con eso
sobrevive esta institucion, nosotros traemos la plata, yo espero que el personal
administrativo se comporte a la altura y cuando alguien tiene una urgencia
para presentar un proyecto de plata para aportar a la mantencion de esto, yo
espero que todos corran no solo yo y los del equipo, yo creo que no es una
buena ubicacién de tu rol en esta institucion, ahi hay un desfase”
(Acad_1 M_PSC_B)

— ““A mi me gustaria tener una mejor secretaria, pero yo no la pago, me la ponen
y ella funciona como para tres programas mas, si le preguntas a ella esta
sobrepasada de trabajo, ademas ella llegd hace afios atrds y nunca se le ha
capacitado entremedio” (Acad_2_M_PGO_B)

— *“Alguien gritoned a una persona en el paseo jqué se han creido los
investigadores, aqui son todos unos chantas!, qué se cree alguien que en la
organizacion tiene un status inferior para gritonear y decir que somos todos
nosotros unos chantas, que cuando queremos favores ahi andamos con la
sonrisita...a esa persona cuando se le pide algo no se le piden favores, se le pide
que haga su pega, que suele no saber hacer...aqui se le permitio, se le permitio
por la jefatura ese incidente, nadie le llamé la atencion, nadie la paro, y ahi
estamos mal, es no saber ejercer sus roles” (Acad_1 M_PSC_B)

5.2.2 Ldgicas de Funcionamiento.

R/
°n

Directivos.

Los directivos creen que el funcionamiento interno de la FLACSO es de redes sin
intercomunicacioén, es decir, operan como insulas incomunicadas dentro de un espacio
comdn que es la institucion. Con esto ultimo, se hace imposible para ellos transmitir
vision y liderazgo a la organizacion, pues no hay interés en colaborar y trabajar como
equipo por objetivos comunes, mas bien, cada programa busca sus propios intereses e
intenta conseguir el mayor beneficio propio.

El hecho de buscar objetivos disjuntos, hace que surjan conflictos de poder entre los
directivos institucionales y los directores de programa, que no han logrado llegar a un
acuerdo englobante de intereses que sea beneficioso para la FLACSO como institucion y
les permita trabajar en red.
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— *“*Las instituciones académicas generalmente funcionan como estancos cerrados
y hay muchos egos también” (Direct_1_M_NP_C)

— “Aqui hay una administracion que esta disociada, y es dificil dirigirlo, si cada
director de programa busca su propio beneficio y la institucion busca darle una
mayor mascada a los proyecto, necesariamente hay conflicto ahi”
(Direct_1_M_NP_C)

< Académicos

Los académicos distinguen una burocracia administrativa en los servicios de soporte que
les brinda el grupo administrativo, donde se identifican ineficiencias, tiempos muertos y
atrasos en los requerimientos.

Existe la percepcion de que las solicitudes efectuadas por ellos a los administrativos son
tomadas como algo personal, més que algo estrictamente profesional, por lo que sienten
que los “tramitan” para llevarlas a cabo.

— ““Hay administrativos que merecen un 7.0 y otros que merecen un 3.0, hay
muchas falencias, como por ejemplo hay mucha burocracia y mucha
ineficiencia, en algunas instituciones, si uno pide que haya algo para tal fecha
eso estd, aqui no se cumple con las fechas, me da la impresion que no hay
normas estandar y eso hace que se crea que se depende de la voluntad de los
administrativos para muchas cosas” (Acad_3_U_PGE_B)

— “En particular, la gente de contabilidad es fregada, da mucha rabia, porque
uno les pide cosas y en el fondo es como que la plata fuera personal de ellos,
responden mal y te tramitan” (Acad_1_M_PGE_B)

Los académicos dan cuenta de que se ha tratado de ordenar los procesos administrativos
por parte de los directivos institucionales, mediante una formalizacion de los pagos con un
instrumento de registro y revision por parte de todos los involucrados en los pagos,
aunque esto no se ha llevado a cabo aun para el proceso de los cobros.

“Hay un sistema de 6rdenes administrativas para solicitar cosas, que requiere
el visado mio y el visado del administrador, y estd méas ordenado, hay un
procedimiento para los pagos y las compras, curiosamente no hay un
procedimiento fijado para los ingresos...administracion es el que tiene que ver
con cobrar, pero no hay un procedimiento formal por el cual nosotros
regularicemos los cobros™ (Acad_1_M_PGS_B)

En el grupo de los académicos se da un proceso de balcanizacion entre los programas
existentes en la institucion. No hay existencia de comunicacion entre las redes de los
diferentes programas, ni desarrollo de trabajo en equipo entre estos, por el contrario,
impera una competitividad y rivalidad entre los programas, dada la heterogeneidad
econdmica, de magnitud y relevancia interna/externa de estos.

Eventualmente, existe una pérdida de recursos para la institucion, pues al no existir
integracion, los productos que se desarrollan por parte de cada programa, no tienen una
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coherencia ni retroalimentacion entre estos, es decir, podrian entregar productos alineados
bajo posturas diametralmente diferentes a un mismo cliente, lo que perjudica la imagen de
FLACSO hacia el exterior.

Esto también deja en evidencia que no hay generacién de conocimiento, mediante
instancias de aprendizaje y reflexion conjunta de las teméticas que se abordan, mas bien se
asumen de manera autébnoma por cada programa.

— “Es importante que sepamos, al menos, lo que hace el del lado, que eso
tampoco se sabe, funcionamos como compartimiento de estanco, entonces
algunos proyectos funcionan para los mismos clientes y no se tiene idea de lo
que cada uno hace” (Acad_1_M_PGE_B)

— ‘*Hay poca retroalimentacion entre los programas, lo que se ha hablado en el
consejo de investigadores, de repente hay proyectos que hay que formar con
programas, que son transversales...la disparidad es un desastre, hay instancias
donde nadie sabe lo que gana el de al lado™” (Acad_1_M_PSC_B)

— *“Hay una decision clarisima ahi de los jefes de programa, de que cada
programa se arregla con los proyectos que consigue, los proyectos son de ellos,
la plata se paga para su gente, y lo que queda se gasta en ellos. Nada de
meterse con la gente de otro programa, yo no tengo por qué colaborar con otro
programa, porque si se mete gente de otro programa hay que pagarle un
adicional” (Acad_1_M_PSC_B)

La autonomia que se entrega a cada programa se ha vuelto peligrosa para el desarrollo
institucional que se ha disgregado, por lo que no hay forma de tener control sobre lo que
hacen o no hacen los académicos. Se tiene ademas, que esto afecta el vinculo y
compromiso de los académicos con la institucion, que pasan a construir su propia empresa
dentro de la FLACSO para desarrollar sus programas.

“Construir procesos de cultura organizacional interna e identidad es sUper
complicado, porque la gente viene hace su pega y se va, y muchos de ellos ni
siquiera tienen que venir todos los dias...la estructura de financiamiento atenta
contra esa instancia de poder generar identidad flacsiana propiamente tal”
(Acad_3 U_PSC_B)

— **Cuando yo defino por proyectos, y el tema de overhead y como te pago, y hay
una persona a la que le pago a través de una empresa, porque asi esa persona
gana mas plata y paga menos impuestos jqué sé yo!, ahi uno no es parte de la
institucion, uno tiene un proyecto, y ese proyecto yo lo desarrollo desde aqui”
(Acad_1 M_PGS B)
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Cuadro 8. Diagnéstico de la Dimension de la Institucionalidad.
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5.3

5.3.

R/
°n

Resultados del Modelo de Direccion en la dimension de la Cultura
Organizacional.

1 Clima Laboral

Administrativos

Es un grupo pequefio, lo que lleva a formacion de subgrupos ain més pequefos, que se
caracterizan por ser bastante afiatados y cerrados a la integracion de nuevas personas.

La formacion de estos subgrupos se basa en caracteristicas de antigiiedad, funcionalidades
similares, puestos de trabajo en lugares fisicos cercanos.

“En un principio hubo ciertos roces con los mas antiguos por ser nuevos”
(Admin_3 T_NP_C)

— “La acogida de la gente fue al principio medio complicada...cuando pasa el
tiempo los grupos que se arman son como super fuertes, entonces cuando llega
alguien nuevo es un poco complicado dejarlo entrar e integrarlo”
(Admin_2_M_NP_C)

— “en la FLACSO hay grupos, pero no son excluyentes, en mi caso, yo puedo
ponerme a conversar con cualquier grupo” (Admin_3_U_NP_C)

— *“*Me relaciono con las mas antiguas, ya que nos conocemos todas las mafas”
(Admin_3 T_NP_C)

Se ha generado un ambiente familiar, lo que particulariza las relaciones de trabajo y las
relaciones de afecto. Al haber relaciones de afecto, se hace mas dificil el proceso de
cooperacion y trabajo en equipo, pues se mezclan las relaciones personales afectivas,
perdiendo la objetividad del rol del trabajo propiamente tal.

— *“Lo mejor que tiene la FLACSO es el ambiente, es como familiar, nada que ver
comparado con otros lugares donde he trabajado” (Admin_3 _EM_NP_C)

— “Nuestra fortaleza es que somos un grupo chico que podemos trabajar bien,
porque nos conocemos bien...la rotacion es mas de nivel de asistencias de
investigacion que llegan por un tiempo determinado” (Admin_2_M_NP_C)

— “Es por un tema de los equipos de trabajo, cuando armas un equipo de trabajo
hay feeling para todo, cuando no, tratas de hace lo posible para que funcione y
si no, no funciona” (Admin_2_T_NP_C)

El grupo administrativo siente un menosprecio de los académicos hacia ellos como
personas, més alla de lo estrictamente profesional, lo que deteriora las relaciones inter-
estamento dentro de la institucion. La existencia de este fendmeno se manifiesta en
conflictos que surgen sin una razén de peso, donde se expresa este sentimiento por parte
de los administrativos.
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Las diferencias que caracterizan esta brecha entre estamentos podrian justificarse con la
clase social, la preparacion académica, los sueldos y el cumplimiento de horarios y
normas que caracteriza cada parte.

“Los docentes son otro tipo de persona, de otro nivel social y esas cosas se
notan...como yo no tengo el roce social en el sentido de la educacion, aqui hay
universitarios, profesores, magister, gente que trabaja en La Moneda...ahi como
que cuesta un poco, pero no hay rechazo, yo puedo sentarme con ellos, pero me
quedo perdido con los temas™ (Admin_3_EM_NP_C)

— *“Nosotros somos administrativos, no somos universitarios, Somos como poca
cosa, eso es lo que encuentro como division entre los académicos y los
administrativos™ (Admin_3 T _NP_C)

— ““Los académicos no se relacionan mucho con nosotros...ellos piensan que los
administrativos estan para otras cosas”( Admin_3 EM_NP_C)

Directivos

Existe un conflicto de poder entre los directivos que gobiernan la institucion y el grupo de
los académicos.

A diferencia de la problemética planteada con los administrativos, la tension entre estos
dos estamentos no se origina por una brecha, pues estdn en condiciones similares con
respecto a clases sociales, preparacion académica, sueldos y autonomia.

Lo que sucede desde el punto de vista de los directivos institucionales, es que los
académicos actian como arrendatarios de un espacio y tratan de hacer su voluntad dentro
de la institucion. Esto, desencadena un conflicto constante con entre estos dos estamentos,
dado que los programas intentan ser cada vez méas independientes y se ven coartados por
la toma de decisiones de los directivos institucionales.

— ““Lo que ellos hacen en el fondo, o creen hacer, es que pagan un servicio por un
overhead, que estan haciendo un arrendamiento de un espacio para ganarse sus
lucas, eso genera un clima que es un poco toxico, porque no genera un clima de
institucion(Direct_1_M_NP_C)

— “En una comunidad de unas aprox. 45 personas, que trabaja con cierta
rotacion que tiene que ver con el avance de los determinados proyectos,
eventualmente siempre existe la percepcion de que la direccion es una suerte de
dictadura, porque en lo legal lo es, el director de FLACSO es el Unico que tiene
el poder de hacer convenios con otras instituciones...tiene el poder de decidir lo
que quiera con la institucion, eso hace que los directores de programa
desconfien de la direccion” (Direct_1_M_NP_C)

Los directivos consideran la cultura de los académicos méas bien conflictiva, donde
predominan los egos, celos y competitividad, lo que les impide cooperar entre ellos. Por
otra parte, piensan que esta presuncion los hace exigir las mejores condiciones para sus
programas y presionar el sistema administrativo que ellos les ofrecen.

— *“Aqui pasa algo que tiene que ver con la cultura de los académicos...todos los
investigadores padecen de cierta megalomania, creen que su tema es el mas
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importante y que ellos son los mejores en ese tema...eso hace que ellos crean
que merecen las mejores condiciones laborales que existen en cada
institucién™ (Direct_1_M_NP_C)

— “En general cuesta que la gente devele pablicamente lo que est4 trabajando
con sus pares” (Direct_1_M_NP_C)

Perciben el problema inter-estamental entre académicos y administrativos, y estan
conscientes del sentimiento de menosprecio que perciben estos Ultimos.

— “*Hay una disputa entre algunos académicos y el personal administrativo, los
altimos sienten que hay un cierto menosprecio hacia ellos”
(Direct_1_M_NP_C)

— *“*Creo que un investigador de FLACSO, incluso dijo que como se les ocurria
hacer un paseo mezclando administrativos con profesionales, que él no se iba a
poner traje de bafio frente a un administrativo™ (Direct_1_M_NP_C)

< Académicos

No existe un buen clima al interior del estamento, no existe cooperacion ni aprendizaje
conjunto, pues cada programa tiende a buscar la autonomia tanto en la institucién como
con sus pares de otros programas.

Los académicos perciben la existencia de rivalidad, celos y egos entre ellos, lo que los
lleva a trabajar individualmente, lo que produce una balcanizacién en la institucion.

“Entre el programa y el resto el ambiente es malo, yo tengo la impresion de que
hay celos, rivalidad, los ambitos cientificos son muy individualistas, son mas
individualistas que el conjunto de la sociedad, todo el mundo esconde la pelota
y todo el mundo trata de tener un proyecto propio que sea su linea de
investigacion” (Acad_1_M_PGS_B)

— *“*La institucion tiene muy fragmentadas las areas de trabajo, a pesar de que hay
muchos conocimientos que podrian fluir més transversalmente, y se
aprovecharia més, esto, porque el hecho de trabajar por proyecto, hace que se
genere una competencia interna entre los investigadores” (Acad_2_M_PGO_B)

Los académicos sienten un resentimiento social injustificado hacia ellos por parte de los
administrativos, dado que estos ultimos estan en mejores condiciones laborales dentro de
la organizacion. Esta tension es considerada por parte de los académicos, como
consecuencia de una brecha entre los estamentos dado las condiciones sociales,
académicas, salariales y de autonomia que los diferencian dentro de la institucion, donde
ademas se hace notar la posicion jerdrquica que constituyen cada estamento en la
organizacion, es decir la diferencia entre “jefe” y “empleado”.

— *“‘Hay una cosa tensa, como un cierto resentimiento de los administrativos hacia
los académicos, a pesar de que los administrativos estan en mucha mejores
condiciones que nosotros desde el punto de vista laboral, porque tienen todo,
contrato, prevision, etc.” (Acad_1_M_PGE_B)
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“Entre los académicos y los administrativos hay dos brechas demasiado
importantes, de sueldos y que nosotros no tenemos horarios y ellos si, y eso
obviamente genera en ellos algun tipo de resentimiento...ellos tienen que
marcar tarjeta y les descuentan horas de trabajo, y al final hay una brecha
porque hay wuna jerarquia, uno los manda y ellos obedecen”(
Acad_2_M_PGO_B)

“Yo considero un buen clima laboral en la FLACSO, aunque me imagino un
resentimiento enorme de los administrativos hacia nosotros (los investigadores),
pero en mi dia a dia no lo veo, no lo percibo ni me afecta, yo creo tener una
buena relacion con los administrativos, nunca he tenido problemas”(
Acad_2_M_PGO_B)

““Hay gente que es universitaria, y super capacitada, son profesionales, yo tengo
la impresion de que ellos en realidad sienten como una injusticia que tengan
que formar parte de los administrativos, sienten que no se les valora y esta este
grupo de administrativos que no le corresponde” (Acad_1_M_PGE_B)

Los académicos no se sienten tomados en cuenta en la toma de decisiones de los
directivos dentro de la institucion, ya que no se les consulta su opinidn acerca de las
actividades organizadas por estos para la comunidad. Por este motivo, los académicos se
muestran hostiles a participar e integrarse en este tipo de instancias, lo que acentla las
tensiones entre los grupos imperantes de la organizacion, pues a los paseos y actividades
institucionales terminan asistiendo mayoritariamente los directivos y su staff
administrativo. Como consecuencia de esto, los administrativos interpretan la ausencia de
los academicos como un desprecio o desinterés a relacionarse en conjunto con ellos.

“En la reunion de académicos, alguien precisamente habia comentado que no
ibamos a ir el paseo, que nos imponen el paseo, no nos preguntan, porque es
cierto, lo deciden los administrativos y uno tiene que subirse, el paseo es para
ellos, y nosotros sabemos que es para ellos y no es para nosotros, si no vamos
nosotros no le importa a nadie, esa es la percepcion de los investigadores,
estamos equivocados, bueno que estemos todos equivocados, pero dijimos que
pucha, que ojald que la proxima vez nos pregunten, porque tenemos trabajos
que hacer y no tenemos tiempo, entonces vamos a pedir que para el proximo
afio nos pregunten, pero estamos entre pares, podemos decir lo que queramos,
de ahi no sale, y si sale que salga de la manera adecuada” (Acad_1_M_PSC_B)

“Por un lado los investigadores sentimos la camiseta de este lado, que tenemos
otro ritmo de trabajo y ademés se percibe en los académicos que se dan méas
facilidades para los administrativos, por ejemplo se les consultan las
actividades que son significativas para todos” (Acad_3 U_PSC_B)

“En la reunion surgid el tema del paseo, y que los administrativos imponen el
paseo, porque nosotros tenemos mucha pega y perdiamos tres dias completos en
el mes, porque mejor no hacemos un coctel de entrega de regalos acé para
generar esta cosa colectiva entre todos, y alguien dijo "si porque ademés a mi
me da lata ponerme traje de bafio delante de mis compafieros de
trabajo"(Acad_1 M_PGE_B)
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5.3.2 Liderazgo.

R/
°n

Administrativos

Se manifiesta una ausencia de liderazgo y representacion de sus intereses como grupo
dentro de la institucion, ya que no cuentan con alguien que personalice lo que piensan
como conjunto.

Tampoco, segln lo manifestado, hay instancias para expresar las probleméticas que les
conciernen, lo que a su vez les impide organizarse para tener aspiraciones conjuntas
dentro del grupo.

“No hay organizacion de los administrativos, no tenemos conviccion ni
representantes, pues somos muy pocos...tampoco estd la instancia de
expresarse”( Admin_2_U_NP_C)

— “Ellos tienen representante académico, nosotros no tenemos representante
administrativo...la encargada de administracion se hace cargo”(
Admin_2 T_NP_C)

Directivos

Les cuesta ejercer liderazgo al interior de la institucion dado la existencia de liderazgos
pequefios en cada programa. Este continuo conflicto de poder, dado la autoridad formal
que tiene la direccion en FLACSO ha perjudicado las relaciones entre el estamento de
directivos y académicos, dado que estos Ultimos se muestran recelosos al no poder
participar en la toma de decisiones de la institucion.

“En una comunidad de unas aprox. 45 personas, que trabaja con cierta rotacion
que tiene que ver con el avance de los determinados proyectos, eventualmente
siempre existe la percepcion de que la direccion es una suerte de dictadura,
porque en lo legal lo es, el director de FLACSO es el Unico que tiene el poder de
hacer convenios con otras instituciones...tiene el poder de decidir lo que quiera
con la institucion, eso hace que los directores de programa desconfien de la
direccion” (Direct_1_M_NP_C)

< Académicos

La autonomia de los programas de académicos al interior de la institucion, ha generado
que dentro de cada programa existan liderazgos pequenos.

Este fendmeno tiene como consecuencias directas los conflictos de poder entre los
directores de los diferentes programas y los directivos de la institucion en la toma de
decisiones para la organizacion.

— “Aqui hay mucho conflicto de poder, esta autogestion de programas, donde
cada uno es super autbnomo y hay muchos liderazgos pequefios, donde se

93



pueden generar ciertos roces entre programas y personas, pero ocurre”
(Acad_3 U_PGE_B)

— **¢Cuales son los temas en que nos queremos posicionar y como?, en el fondo lo
que pasa es que el programa que trae mas plata es el que manda”
(Acad_1 M_PSC_B)

5.3.3 Comunicacién

« Administrativos

En este grupo pequefio, se da mucho peso a la comunicacion informal y el rumor toma
relevancia en la informacion que se difunde a través de la organizacion.

Dado el tipo de relacion familiar predominante en el clima laboral, la comunicacion que
surge es conflictiva, pues los comentarios, opiniones y sugerencias sobre el trabajo son
tomados como un tema personal, y no como algo profesional, por lo que también el
trabajo en equipo es afectado negativamente.

No puede existir una retroalimentacion del trabajo, ni mucho menos aprendizaje sin la
confianza de decirse las cosas entre las personas con las que se participa.

Existe una necesidad de una comunicacion directa y fluida intragrupo.

“El problema en mis actividades es que la informacion no es muy precisa,
porque las solicitudes pasa por muchas personas antes de llegar a nosotros™
(Admin_3_EM_NP_C)

— “Anadie le gusta que le digan "¢estas haciendo mal tu pega?" o "¢ por qué no
hiciste tu pega?™”’( Admin_2_T_NP_C)

— “Tenemos problemas de comunicacion interna, pero en realidad son
pocas...uno se informa de las cosas a través de los pasillos y eso genera
siempre ruido” (Admin_2_T_NP_C)

— “Hay rumores de pasillo siempre, como las brujas...lo que pasa es que cuando
hay cambio de direccion y cuando entra gente y el director arma su equipo,
siempre andan rumores” (Admin_2_T_NP_C)

— “Aqui pasa mucho, a lo mejor, lo que pasa en otros trabajos, si ti en algin
minuto cometes algln error o te equivocas en algo, lo sacan mucho a relucir y
no se preocupan del trabajo que haces bien” (Admin_3_T _NP_C)

Existe un problema de comunicacion entre los administrativos y los académicos, pues a
pesar de que se ha entregado formalmente, mediante correos, la funcionalidad de cada uno
de ellos, esta la percepcion de que los académicos no saben las tareas que realizan cada
uno de los administrativos, y cuando requieren algo especifico o se quejan, se enteran de
que existen personas encargadas de llevar a cabo lo que necesitan.

““La gente siempre te esta criticando por abc motivos y no tienen idea de lo que
hacemos” (Admin_2_T_NP_C)
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“Cierta gente no esta ni ahi con lo que uno hace...si no les hubiese tocado
trabajar en ese minuto con uno, no hubiesen sabido qué hacias tu antes...”(
Admin_2_M_NP_C)

Directivos

Hay una necesidad por formalizar los canales de comunicacion entre los grupos de la
organizacion, dado las quejas e inquietudes que reciben del soporte administrativo por
parte de los académicos.

Se ha buscado clarificar la informacion, pues la relevancia de la comunicacién informal
del rumor afecta en el clima laboral que ellos perciben dentro de la organizacion.

“El apoyo administrativo, tenemos ahi una dificultad importante...hay una
queja generalizada respecto del sistema de apoyo administrativo por parte de
todos los directores, sin escapar ninguno...todos tienen una queja fuerte”
(Direct_1_M_NP_C)

“Hemos tenido la estrategia de generar canales institucionales de
comunicacién, se han incrementado los consejos académicos como via de
comunicacion y transparencia, para que efectivamente los investigadores de
programa tengan un espacio, mediante el cual puedan establecer cuéles son sus
demandas e inquietudes™ (Direct_ 1_M_NP_C)

“Siento que el clima es bueno, pese a lo que me dicen que es malo, no he
percibido nada, si me he dado cuenta de que dicen de que otros dicen, siento
que el clima del comentario es muy alto, que me dicen que dicen yo soy aqui,
que yo soy acé, que yo vengo a hacer esto, me cuesta creerlo, porque siento que
con un nivel tan profesional, la gente no debiera tener tiempo para estas cosas,
Creo yo, pero parece que es asi, he ido a conversar con un grupo y me hablan de
otro grupo, y después voy a un segundo grupo y me hablan de ese grupo, y
después en un tercer grupo me dicen que el otro grupo dijo algo de mi, siendo
que yo soy super nueva...eso esta relacionado con la incorporacion de un nuevo
profesional’” (Direct_ 1_ D _NP_C)

< Académicos

Existe a nivel generalizado la percepcion de que la relevancia de la comunicacion
informal es perjudicial, pues es poco clara y difusa, y las personas reaccionan en base a lo
que escuchan antes de recibir formalmente la informacion.

Ademas, se expresa que no existen canales claros para entregar la informacion al interior
de la organizacion, lo que acentla las consecuencias del rumor, los comentarios
distorsionados y por ende la seguridad de hablar en los espacios de didlogo.

“Yo creo que la comunicacién no tiene canales claros, en el fondo, uno se
entera de todo lo que pasa a nivel de la organizacion en vias no formales”
(Acad_3 U_PSC_B)
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— *La comunicacion es pésima, es divertido porque muchas veces se saben las
cosas informalmente antes de que haya un comunicado oficial del encargado, y
lo mas divertido aun es que se reacciona ante lo informal que se dice antes de
que se tome una decision y se comunique de manera efectiva lo que va a
pasar..muchas veces hay mas comunicacion de pasillo entre todos”
(Acad_3 U_PSC_B)

Los académicos cuentan con asambleas de conversacion, donde plantean los temas que les
interesan y sus inquietudes. Este espacio deberia generar confianza y motivar la
participacion entre ellos, pero por el contrario, lo que ha sucedido es un aislamiento del
estamento de los académicos con el estamento de los administrativos y una desconfianza
interna en el estamento académico, dado la filtracion de informacion sobre lo que se
conversa en esta instancia hacia el resto de la organizacion.

Se tiene también la apreciacion de que las opiniones de los académicos no son
consideradas relevantes para los directivos institucionales, por lo que lo que se habla en
estos espacios no es trascendental, de lo que se deduce un aislamiento de este grupo en la
toma de decisiones institucionales.

Este Gltimo factor acrecienta la disgregacion organizativa de su estructura, es decir su
balcanizacion.

— “Nosotros tenemos unas reuniones que son de académicos, donde se tratan
todos los temas, ahi siempre hay gente que habla y que cuenta a los demas, en el
fondo la informacion se filtr6 y eso generé de alguna manera mucha
desconfianza entre los investigadores para hablar temas de trabajo u opiniones
que uno tenga sobre algo™ (Acad_3_U_PSC_B)

— “Tenemos reuniones, no es un consejo academico, porque esos son todos los
jefes de programa...las nuestras son de conversacion, y se cita a reunién con
todos los investigadores, no los administrativos, no los jefes, y ahi se producen
conversaciones stper ricas de lo que deberiamos hacer en la FLACSO, pero son
entre nosotros...;hacerlo con los directivos? yo creo que a ellos no les interesa,
es como una instancia, pero tienen cero peso, cero incidencia, cero influencia y
cero todo..nadie nos va a preguntar a nosotros qué pensamos”
(Acad_1 M_PSC_B)

Se manifiesta la carencia de incentivos para comunicarse entre los académicos, que al
trabajar en programas autdnomos, se aislan entorno a su red interna sin relacionarse e
intercambiar conocimiento con el resto de las redes existentes. Esta Insularizacion hace
dificultosa la colaboracion y trabajo en equipo entre ellos.

— **Cuando nosotros llegamos acd, se cre6 una instancia como programa para
reunir a todos los académicos, en wunos talleres, y cada 15 dias
aproximadamente, invitAbamos a alguno de nosotros o alguno de los
investigadores de aca para que expusiera el tema que estaban investigando, y se
hizo, pero se suspendié el afio pasado a raiz de un problema que tuvo el
programa con la direccion” (Acad_1_M_PGS_B)

— “No sé si aqui estan los incentivos para comunicarse, yo creo que aqui la
comunicacion es un medio y no un fin en si, y aqui no esté claro para qué mas
nos vamos a comunicar, si al final cada programa es stper autonomo del resto”
(Acad_2_M_PGO_B)
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Cuadro 9. Diagnostico de la Cultura organizacional.
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5.4

5.4.

R/
°n

Resultados de la dimensién de la Motivacion.

1 Desarrollo Profesional

Administrativos

Los administrativos sienten que no hay posibilidades de desarrollarse profesionalmente en
la institucion. Dada la estructura jerdrquica de la organizacion, se tienen tres niveles
demasiado diferenciados de cargos, por lo que escalar de rango o cambiar de
funcionalidad se hace dificil, casi imposible.

“No tenemos posibilidades de decir "voy a escalar y ganar mas
lucas™”’(Admin_3_T _NP_C)

— *Las personas que estamos aca, nosotros 15, cuesta mucho que se superen
laboralmente, hay un limite, no se puede escalar, las secretarias van ser
secretarias si 0 si”’( Admin_3_EM_NP_C)

Ademas hay una percepcion de despreocupacion hacia ellos, ya que actualmente no se les
capacita en competencias que son necesarias para ejecutar de mejor forma sus labores, por
lo que segun explican, han tenido que aprender en forma independiente lo que no saben,
adaptandose a las necesidades que surgen en su puesto de trabajo, sin que exista una
profesionalizacion de su funcion.

A su vez, consideran que las capacitaciones no son para acceder a un ascenso 0 aumento
de sueldo, sino una forma de darles mé&s seguridad en las tareas que realizan.

— “Yo he terminado aprendiendo muchos programas sola es como todo un auto
aprendizaje” (Admin_3_T_NP_C)

— *Las capacitaciones incentivan a la gente a trabajar...que la institucion
muestre interés en que tu crezcas” (Admin_3_T_NP_C)

— *“Una carrera profesional no es que te asegure pero te da mas seguridad para
trabajar y desenvolverte” (Admin_3_U_NP_C)

— “Los pares se preocupan del resto cuando estan mal, cuando estan
enfermos...pero tanto asi de la direccion, de que sientan preocupacion por
ejemplo, a mi nunca me han dicho algo como ¢Quieres perfeccionarte?;, Cémo
te podemos ayudar como institucion?”” (Admin_2_M_NP_C)

— *“Podrian capacitarnos en idiomas, cursos de inglés, porque viene gente que
habla en inglés y nos hace falta para nuestro trabajo”” (Admin_3_U_NP_C)
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R/

« Directivos

e Los directivos distinguen un espacio de crecimiento para los académicos jovenes que
tienen opciones de aprender y seguir estudiando con apoyo de la institucion.

““La gente més joven sabe que si viene a FLACSO, tiene oportunidades de salir
a estudiar después de un tiempo™ (Direct_1_M_NP_C)

“No sé si para todo el mundo, pero hay gente que ve un espacio de crecimiento
aqui”’( Direct_1_M_NP_C)

e Se reconoce la falta de .capacitaciones al personal administrativo, las que en algun minuto
se hicieron mediante la franquicia SENCE, con la que ya no cuentan por su situacion
tributaria exenta de impuestos. Asi mismo, se distingue la necesidad de capacitar en
inglés y computacion al personal para que puedan prestar un apoyo mas profesional a los
programas.

También se da cuenta de una seleccion de personal poco rigurosa, o que no se ha ido
adaptando a las nuevas necesidades que tiene la organizacion.

“Lo que nosotros podemos ofrecer, son determinadas capacitaciones, que lo
hemos hecho...ademés nosotros somos exentos de rentas e impuestos, tampoco
tenemos recursos disponibles a través de vias tributarias para utilizar
franquicias SENCE™’(Direct_1_M_NP_C)

“Como caso particular, la secretaria de direccion necesita saber inglés, el resto
de los casos han sido solicitudes de otras secretarias para perfeccionarse en
eso”’(Direct_1_M_NP_C)

“Hay otras materias que debieran ser prioritarias en la capacitacion de ellas,
fundamentalmente el desarrollo de software computacional, capacitaciones en
redaccion y diccion, hay secretarias que cometen errores en eso y eso también
es una falla en la seleccion de personal...hay que aprender espafiol primero y
después inglés” (Direct_1_M_NP_C)

< Académicos

e Los académicos distinguen una jerarquia casi horizontal al interior del programa, por lo
que las oportunidades de escalar se manifiestan en un aumento de sus responsabilidades y
autonomia en los proyectos que desarrollan.

“Cuando te dan la oportunidad para que t0 te encargues solo de un proyecto de
investigacion, ya es darte autonomia, ya que cuando uno llega acé es parte de
un equipo y te dan cosas que hacer...eso yo lo valoro como crecimiento sin
importar que mi cargo sea el mismo que hace tres afios”’( Acad_3_M_PSC_B)

“Las fortalezas de la institucion son la capacidad de ser independiente, ademés
de la capacidad de crecimiento personal e institucional adentro, en los
programas es dificil cambiar de cargo, porque la escala jerarquica no es muy
alta, pero se puede cambiar de responsabilidades y eso depende de cada
programa” (Acad_1_D_PSC_B)
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Los directores de programas cumplen con perfiles que no se logran sélo haciendo una
carrera profesional en FLACSO, sino que se deben contar con condiciones como una
formacion académica de posgrado, poseer redes de contactos relevantes y consolidadas en
el mercado, tener experiencia internacional, entre otras.

“Hay sUper pocas oportunidades de ir escalando en la FLACSO, existen
perfiles, y probablemente t0 para subir al otro tienes que ir afuera y volver, hay
gente que lleva quince afos y esta en el mismo cargo”( Acad_2_M_PGO_B)

— *Yo no creo que este trabajo sea para quedarse diez afios, en serio, no sé si se
pueda hacer carrera, solo con grados académicos™ (Acad_3_U_PSC_B)

Existen oportunidades de crecimiento para los integrantes jovenes de la institucion, lo que
son apoyados con becas y facilidades para seguir estudiando, lo que resulta atractivo para
los academicos que buscan desarrollarse profesionalmente.

“Aqui hay muchas oportunidades de crecimiento, pues por el tipo de trabajo
que uno hace, uno tiene la oportunidad de formarse mucho, de aprender muchos
temas...escalar de rango es dificil, pues la estructura acd es muy horizontal”
(Acad_3 U_PSC_B)

— “A mi me gustaria estudiar, la FLACSO a mi me da posibilidades de ir
creciendo, de hecho yo ahora estoy postulando a una beca, la FLACSO la veo
como una super buena base en cuanto a la experiencia para poder poner en mi
curriculum y el montdn de proyectos en los que he participado, y eso te da mas
posibilidades de ir a estudiar...se dan todas las posibilidades para que tu puedas
ir a desarrollarte laboralmente” (Acad_3_U_PGE_B)

— “Yo creo que este ha sido un buen espacio para desarrollarse profesionalmente,
las cosas se promueven dentro del mismo programa si uno quiere seguir
creciendo, yo lo he visto con mis compafieros que han tenido mucho apoyo
institucional para postular a las becas, para las recomendaciones y esas cosas’
(Acad_3 U_PSC_B)

Por otra parte, los investigadores jovenes consideran que haber participado en algin
programa y los proyectos que se ejecutan en la institucién, sirve de una base de
experiencia y reputacion para desenvolverse despues en el medio.

Esto es una fortaleza que no se aprovecha en el sentido de que se ve la FLACSO como un
espacio de transicion para ser considerados en el mundo laboral, pero no un lugar para
seguir creciendo y tener expectativas de surgir dentro del mismo.

“Yo decidi entrar a trabajar a FLACSO, porque estudié sociologia, y uno de los
lugares emblematicos para el desarrollo de ciencias sociales y la incidencia es
aqui...lo grandes socidlogos de Chile han pasado por la FLACSO”
(Acad_2_M_PGO_B)

— “Se apela a que en el curriculum aparezca FLACSO es una inversion en el
mediano plazo, es un cierto estandar de calidad” (Acad_3_U_PSC_B)
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5.4.2 Vinculo

« Administrativos

Los administrativos se muestran descontentos, pues a pesar de que su situacion laboral es
definida con contratos, no ven en la institucion una estabilidad y garantias que si podrian
tener en otras empresas.

“Yo me iria si tuviera una mejor oferta de trabajo...algo que me dé estabilidad”
(Admin_3 T_NP_C)

— “Se ha ido mucha gente, porque en otros lados les ofrecen mas estabilidad, mas
seguridad, otros beneficios, entonces la gente deja de ser flacsiana”
(Admin_2_T_NP_C)

— *“Me iria de la FLACSO por un aumento de sueldo significativo o un trabajo
muy interesante...pues aqui no hay como crecer, me siento como estancada”
(Admin_2_U_NP_C)

Existe un sentimiento de compromiso y pertenencia “sentimiento flacsiano” con lo que se
hace en la institucién, aunque es débil y muy condicionado por los factores econémicos y
profesionales, que se expresa en la desvinculacion de FLACSO por factores de dinero,
estabilidad y desmotivacion en el cargo.

— *“Ahora hay menos compromiso que antes, antes habia un "sentimiento
flacsiano™, ahora son pocos los que sienten eso” (Admin_2_T_NP_C)

— *“Me iria de la FLACSO por un aumento de sueldo significativo o un trabajo
muy interesante...pues aqui no hay como crecer, me siento como estancada”
(Admin_2_U_NP_C)

— “yo dejaria de trabajar en FLACSO si me presentaran una propuesta mas
interesante en el plano financiero” (Admin_2_T_NP_C)

Sin embargo, es posible reconocer, dentro de los propios administrativos un sentimiento
importante de arraigo con la institucion. Esto permite dilucidar que estas personas no sélo
tienen un contrato sicolégico, de integrarse a la organizacion y de conseguir una ganancia
reciproca con ésta a través de su rol, sino también una relacién emocional que los vincula
a la institucion.

Este fendmeno puede ser resultado de factores de antigliedad y aversion al riesgo, lo que
los ha llevado a apegarse a la institucion, dejando en un segundo plano los aspectos
financieros y de desarrollo profesional.

— “Es complicado irse de la FLACSO, sobre todo cuando uno lleva muchos
afios...en realidad le empiezas a tomar carifio a la institucion y hay un montdn
de cosas que te hacen sentirte a gusto” (Admin_2_M_NP_C)

— *“Le tengo amor a la FLACSO, porque ha sido lo tnico que yo he conocido, yo
he aprendido, crecido y me he desarrollado aqui y sigo aqui, realmente tendria
que tener una muy buena oportunidad de trabajo para que pensara en irme,
porque aqui no es solo el puesto, es el carifio que uno le tiene a la institucion,
como que te absorbe...tu eres parte de la FLACSO”( Admin_3_U_NP_C)
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— *Yo no sé hoy dia que tendrian que ofrecerme all afuera para que yo me fuera,
no sé si seria solo por dinero” (Admin_2_M_NP_C)

« Directivos

Los directivos se sienten parte con los propositos de la institucion y lo que se hace en el
interior de ésta, se desvincularian solo por motivaciones profesionales de peso que les
diera la oportunidad de tener una incidencia publica mayor que en FLACSO.

— “Yo dejaria de trabajar en FLACSO si me ofrecieran ir a trabajar en el
gobierno...son cosas que se dan una pura vez en la vida™ (Direct_1_M_NP_C)

“Yo me siento absolutamente comprometido con FLACSO y con la direcciéon™
(Direct_1_M_NP_C)

Los directivos estan al tanto de un sentido de pertenencia de los académicos a sus
programas mas alla de la vinculacion institucional.

“Yo creo de que el hecho de que haya mas sentido de pertenencia con los
programas no es un quiebre, porque para que sea un quiebre tiene que haber un
problema, yo creo que todavia no es un quiebre, tiene que ver con la dinAmica”
(Direct_1_D_NP_C)

Académicos

Los académicos manifiestan un sentido de pertenencia institucional fragil y debilitada,
dado que su vinculacion con la organizacion depende de la generacion de nuevos
proyectos y no de su desempefio como investigadores. Esto viene como consecuencia
directa de la forma de operar que tiene FLACSO, donde los académicos trabajan de
manera esporédica y sin contrato fijo, sino que con boleta de honorarios, lo que no les da
ninguna seguridad y estabilidad, que es lo que el ser humano busca conseguir en su
trabajo.

— “Yo me iria de la FLACSO por una mejor oferta de trabajo, pero no en
términos de dinero, sino en términos de estabilidad laboral”
(Acad_2_M_PGO_B)

— “El tema de nosotros no era tanto el hecho de trabajar o no trabajar con boleta,
sino el compromiso de la institucién con nosotros” (Acad_1_M_PGS_B)

— “Mientras tU no tengas proyecto (que pueden ser los meses que sean) no te
vamos a pagar y después si sale un proyecto puedes retomar, ahi hay un vacio
laboral, una discontinuidad para todos los investigadores y eso lo encuentro un
poco injusto para los trabajos que uno hace, y eso obviamente, afecta tu nivel de
compromiso con el trabajo” (Acad_3_U_PSC_B)

— “Yo dejaria de trabajar en FLACSO si me ofrecieran un cargo en otro lado que
tuviera més estabilidad laboral y mejor proteccion social...hoy no es tema mi
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condicion contractual, pero uno no quiere trabajar toda una vida a honorarios”
(Acad_1_M_PGE_B)

Lo que se produce con esto, es un compromiso con los fines de generar recursos en cada
programa autbnomamente, ya que cada uno vela por el bienestar de sus integrantes. De
esto Gltimo, surge un vinculo fortalecido de los académicos con el programa en el que
participan, el que tiene una mision y vision independiente de los demas. Estos programas
funcionan como islas dentro de un marco institucional que es FLACSO, sin objetivos
aglutinantes que los relacionen, por lo que el lazo organizacional que los conecta con la
institucion es casi inexistente, lo que aparece dificultando el desarrollo de una imagen
institucional englobante.

“Siento que pertenezco mucho mas a mi equipo que a la institucion en si,
aunque el programa sea de la FLACSO, y la marca FLACSO te abre muchas
oportunidades, pero me siento mucho mas en deuda con el equipo que con la
institucién” (Acad_3 U _PGE_B)

— “A mi me gusta trabajar acd, tengo un compromiso con los proyectos que
vamos a desarrollar” (Acad_3_M_PSC_B)

Sin embargo, hay conciencia de este fendbmeno por parte de algunos académicos,
directores de programas, quienes ven de manera desfavorable las relaciones de algunos
programas con FLACSO, dado que se est4 perdiendo valor como entidad y sélo actua
como un “paragua institucional”.

A su vez, el activo valioso para generar recursos en este medio son las redes de contacto
con el mercado, las que no se han ido fortaleciendo a lo largo del tiempo, pasando a ser de
caracter personal para cada investigador sénior, que construye su propia marca,
independiente de si pertenece o no a la organizacion.

“Yo entiendo asi mi relacion con la institucion, yo soy un empleado de la
FLACSO, que tengo que hacer una tarea, tengo claro cuél es mi tarea, y lo
hacemos bien” (Acad_1_M_PGS_B)

— “Tengo la sensacion de que yo tengo mucha més experiencia institucional que
un montdn de gente de acé...a mi me preocupa la FLACSO, la FLACSO como
institucion, yo trabajo en el programa, pero para la FLACSO, yo trabajo para
las instituciones™ (Acad_1_M_PSC_B)

— “Aqui toda la gente que se va, se lleva sus contactos y desarrolla sus proyectos
en otro lado”( Acad_1 M_PGE_B)
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5.4.3 Compensaciones

« Administrativos

R/
°n

Los administrativos opinan que los sueldos que reciben son bajos en comparacion con el
mercado. Estos son s6lo reajustables por IPC, lo que segin manifiestan, es equivalente a
que la institucion desvalore su trabajo, pues los directivos estan al tanto de lo que cada
persona hace en su cargo Y las responsabilidades que tienen.

La falta de fluidez y transparencia en la comunicacion les ha impedido conversar
abiertamente este tema y plantear sus respectivas quejas.

Se da cuenta de una falta de reconocimiento institucional reflejado en las remuneraciones
que perciben.

— *Las remuneraciones son bajas, a mi me gustaria ganar mas por todo lo que
hago, por la responsabilidad que llevo también” (Admin_3 T _NP_C)

— “A nosotros nos suben por el IPC, igual me ha tocado ir a negociar, porque
ellos saben la sobrecarga que uno tiene y ellos siempre estdn en conocimiento
de las labores que uno realiza” (Admin_3_T_NP_C)

— “El valorar tu trabajo es un tema, pero reajustable por IPC yo no sé si sea la
mejor forma, aunque es valorable, porque en el fondo la vida todos los dias
sube y tu sueldo se desvalora...” (Admin_2_T_NP_C)

— “Todo sube, todo se encarece y si tu sueldo sigue siendo el mismo es stper
complicado...es desalentador en algunos aspectos como cuando no te alcanza tu
sueldo” (Admin_3_T_NP_C)

Directivos

Los directivos creen que los sueldos corresponden a lo que los administrativos deben
ganar, y que las personas siempre van a estar disconformes.

“Las personas siempre creen gque ganan menos de lo que deberian ganar”
(Direct_1_M_NP_C)

Por otra parte, los directivos se sienten incapaces de establecer una politica de sueldos
para los académicos, dada la autonomia de los programas dentro de la institucion, lo que
genera desigualdad en las remuneraciones de los profesionales académicos que llevan a
cabo la misma tarea.

Lo que si han logrado instaurar es el margen minimo que debe pagarse a los profesionales
que participan en los proyectos que desarrolla cada programa.

Sin embargo, los directivos de la institucion, plantean un egoismo por parte de los
directores de programas, quienes buscan obtener el mayor beneficio de los proyectos, para
la gente de su programa, lo que les impide establecer politicas internas para todos los
académicos, credndose incluso una heterogeneidad entre programas fuertes y débiles, los
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que se diferencian entre si por los financiamientos que consiguen. Con esto se hace méas
dificil la cooperacion entre estos, pues estdn en una competencia por captar nuevos
clientes, conseguir méas dinero y velar por la gente de su propio grupo.

“Por cada proyecto los investigadores quieren obtener un mayor beneficio y no
podemos establecer una politica de sueldos, pues se trabaja a honorarios”
(Direct_1_M_NP_C)

— “No hay una equidad en las remuneraciones que ofrecen los programas, ahora
hay ciertos margenes establecidos, antes era muy dispar” (Direct_1_M_NP_C)

— “Una escala de salarios no existe, pero si hay un margen que se da en la
realidad, respecto de cuanto gana un jefe de un proyecto y cudnto gana un
investigador asistente de un proyecto” (Direct_1_M_NP_C)

« Académicos

e Entre los académicos surge un problema al interior del estamento, dado los intereses que
tiene cada programa por captar nuevos proyectos, conseguir més dinero y ser capaces de
mantener a su gente, es decir hay una presion que se da, no solo por realizar su trabajo
investigativo, sino también por tener la mision de auto- gestionarse como grupo y poder
ser sustentables en el corto y mediano plazo.

Esta autonomia se ha vuelto compleja, dado que hace imposible fijar politicas de sueldos e
incentivos por parte de la institucion, dejandolo como una decision propia de cada jefe de
programa, quien a su vez, es el encargado de velar por los beneficios, garantias y
estabilidad de su personal al interior de su grupo.

“El sueldo depende del director del programa, y el sueldo de éste también
depende del mismo, hay directores de programa que ganan mas que el director
de la FLACSO, y mucho mas, también en mi programa hay investigadores
asistentes que ganan 50% mé&s que en otros programas, y hace lo mismo y
trabaja lo mismo..no hay politicas de sueldo no hay nada”
(Acad_2_M_PGO_B)

— “En la FLACSO el tema sueldo es complicado, pues no hay una regulacion de
sueldos, de acuerdo a las competencias que tl tienes y el trabajo que tu haces,
puede haber un investigador de tu misma edad y cumple las mismas funciones
que puede ganar 300 lucas de diferencia, el motivo es que cada programa
decide eso en sus trabajadores, dependiendo del presupuesto que tengan, te
pagan” (Acad_3_U_PSC_B)

— “Todo es por proyecto, si el programa tiene hartos proyectos es capaz de
pagarle bien a sus investigadores, también hay un criterio del director del
programa para destinar dinero del proyecto para mejorar los sueldos, pero eso
es su criterio, y el director de programa se puede subir el sueldo a si mismo
también, porque es duefio del proyecto” (Acad_2_M_PGO_B)
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5.4.4 Bienestar Laboral

« Administrativos

e EI bienestar laboral de los administrativos es considerado bastante bueno, ya que existe
una preocupacion por parte de la institucion respecto a sus problemas personales, que van
mas all4 de considerarlos sdlo trabajadores.

“Yo he tenido problemas econdmicos, he pedido apoyo acé y me lo han dado™
(Admin_3 T_NP_C)

— “Aqui son super preocupados de si tienes un problema personal, tienes apoyo
incondicional, siempre se te pregunta y estan pendientes...el ambiente en
general es stiper bueno” (Admin_3_T_NP_C)

— “”Me he tenido que ir enferma y se han preocupado, me han ido a dejar, me
han llamado y todo eso” (Admin_3 _T_NP_C)

e Los administrativos consideran que el edificio de FLACSO es un lugar 6ptimo para
trabajar, pues estan todas las herramientas que ellos necesitan.

— “Aqui esta todo a mano para trabajar, se da de todo” (Admin_3_T_NP_C)

— “El dia de hoy todas las personas tienen todas las herramientas para trabajar y
creo que este edificio es apto para realizar el trabajo que estamos haciendo™
(Admin_2_T_NP_C)

« Directivos

e Se plantea la inexistencia de un departamento de Recursos Humanos, o de una persona
encargada de preocuparse del bienestar laboral de las personas que integran la institucion.

— “Nosotros no tenemos un departamento de RRHH que vele por el bienestar,
capacitacion y las necesidades de la gente, todo ese tipo de cosas no existen”
(Direct_1_M_NP_C)

e Los directivos plantean el caso de méas preocupacion en esta tematica, que es el bienestar
laboral de los académicos.

Segun explican, los académicos, no por estar bajo un sistema de boletas a honorarios, no
deberian tener previsiones, seguros, AFP y otras garantias. Por el contrario, los directivos
institucionales creen que es una irresponsabilidad por parte de estos, pero es una decision
personal que es independiente de FLACSO.

Sin embargo, saben que esta situacion afecta a los académicos y por ende a la institucion,
por lo que entienden que se deben tomar nuevas medidas para solucionar esta
problemética y determinar la condicion laboral de los académicos, para que de este modo

106



se pueda formalizar la membresia en la organizacién y otorgar una mayor estabilidad a la
gente que esta en su interior.

— ““La gente busca estabilidad, no por ser honorarios no vas a tener un sistema de
salud, uno debiera tenerlo igual, o sea si la institucion no te lo provee, tu, sobre
todo si eres profesional, deberias tenerlo, pero me doy cuenta de que la gente no
lo tiene y andan sueltos por la vida, y eso es como esperar que venga una
institucion a solucionarte los problemas, o sea si tl aceptaste un contrato a
honorarios, entonces rigete y se feliz con lo que aceptaste, si no lo aceptaste o
quieres cambiar, pides un cambio o buscas una institucion que te entregue esas
cosas minimas™ (Direct_ 1 D_NP_C)

— ‘*Hay un tema prioritario que tiene que ver con las modalidades de contratacion
del personal, yo creo que si nosotros tuviéramos un sistema de remuneraciones
fijo, anual, por ejemplo, con los investigadores, con determinadas politicas de
incentivo vinculadas a la consecucion de fondos, quizas las relaciones serian
distintas, porque los propios investigadores se sentirian mas seguros”

< Académicos

Los académicos plantean como inquietud su situacion dentro de la institucion en el caso
de que algin problema o accidente les afecte, dado que al estar bajo un sistema de boletas
de honorarios, no hay una vinculacion fuerte, ni mucho menos una responsabilidad por
parte de la organizacion hacia ellos.

—  ““Yo me pregunto ¢si yo quedara embarazada hoy dia?, yo no sé cudl seria mi
estado aqui, en el fondo como yo no tengo contrato, no sé si me podrian echar o
un acuerdo de palabra, tampoco sabria a quien preguntarle de ese tema”
(Acad_3 U_PSC_B)

— “Yo creo que si alguien estd buscando estabilidad laboral y seguridad social,
éste no es el lugar, yo creo que el Estado puede ser un buen lugar, o el sector
privado, este es un buen lugar para crecer profesionalmente”
(Acad_3_M_PSC_B)

— “Nosotros tenemos una condicion laboral precaria, porque estamos a
honorarios, entonces si yo me caigo en la esquina nadie deberia de
preocuparse, sin embargo, la institucion ha tenido la delicadeza siempre de que
cuando alguien ha quedado embarazada o enferma por ejemplo, se le ha pagado
los meses, podria no hacerlo en el mundo de lo terrorifico, pero lo ha hecho™ (
Acad_1 D PSC_B)

A su vez, se tiene que la forma de operar de cada programa insularizado, sin interaccion ni
cooperacion entre ellos, ha acentuado que estos temas sean abordados también por
separado, arregldndoselas en forma independiente con la gente que participa dentro de su
circulo.

Esto Gltimo puede ser consecuencia de una comunicacion debil, carencia de liderazgo y
una falta de coordinacion en los temas comunes que les atafien.
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“Yo siento que institucionalmente no hay preocupacion por nosotros, eso opera
en la légica interna de cada programa, cada equipo se preocupa de esos
temas” (Acad_3_U_PSC_B)

“Nosotros en el programa hemos tenido personas que se han enfermado
gravemente, por un periodo o un par de meses ausentes, y les hemos seguido
pagando el sueldo...es una decision del jefe de programa” (Acad_1 M_PGS_B)

e Consideran que el cambio de edificio les dio un espacio mé&s cémodo y amplio donde
desenvolverse, sin embargo la separacion por modulos entre ellos les molesta, pues hay
poca privacidad y silencio para realizar su trabajo.

“A mi me gustaria tener una oficina, ahora tengo un médulo, yo hablo harto por
teléfono y los demas escuchan lo que uno habla” (Acad_2_M_PGO_B)

“En la FLACSO de antes no habian médulos, habian oficinas y eso de alguna
forma era mejor, yo de verdad necesito silencio, si fueran modulos solo de
investigadores o hubiera una division seria mejor”” (Acad_1_M_PGE_B)
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Capitulo 6 — Andlisis del Diagndstico.

En el presente capitulo, se desarrollaran los andlisis de resultados de las variables
expuestas anteriormente.

Las tesis planteadas en cada modelo, fueron expuestas, discutidas y validadas con los
directivos institucionales de FLACSO, con el fin de dar cuenta de la situacion actual que
atraviesa la organizacion, basada en los datos empiricos del estudio.

6.1  Analisis del Modelo de Negocios.

6.1.1 Contexto Inicial

La FLACSO partié como un organismo dependiente de la UNESCO en 1957, donde la
situacion de atraso relativo de la region en las ciencias sociales justificaba el desarrollo de una
elite profesionalizada e institucionalizada que encarara las problematicas propias de
Latinoamérica de acuerdo a su realidad.

En base a este escenario, se definid la estrategia institucional que reguld las metas que
se pretendian alcanzar.

Figura 10. Nacimiento institucional.

1957
4 Definia el nacimiento institucional
Econdémica *Misién
Situacion éSOCiaI-Cultural *Objetivos Estratégicos
Latinoamericana Politica-Institucional «Vision
\ j Necesidad
Y *Profesionalizar e institucionalizar las
Basaban la problematica de la Ciencias Sociales
Politica Puablica «Contribuir a la solucién de los problemas
sociopoliticos de la region.
«Crear una elite intelectual en Latinoamérica.
FLACSO

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.2 Contexto Actual.

FLACSO.

La Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, FLACSO, es un organismo
internacional de caracter académico, regional y autbnomo, creado en 1957, por los gobiernos
de América Latina y el Caribe.

La conceptualizacion y planificacion estratégica se han mantenido bajo los lineamientos
de su origen:

Mision.

“FLACSO-Chile es un organismo académico de cardcter intergubernamental y
auténomo cuya misién es contribuir, en el marco del pleno respeto de los derechos
humanos, al desarrollo de los paises de América Latina y el Caribe con equidad,
democracia y gobernabilidad, en un entorno de cooperacién internacional. Esta mision se
cumple a través de la produccion y difusion del conocimiento y de la formacion en el campo
de las ciencias sociales, utilizando los mas altos estandares de excelencia académica™.

Vision
Los desafios 2009-2010 que se plantean en los objetivos estratégicos del proximo bienio
son:

* Que la institucion incida en la agenda pudblica a nivel nacional, a través de
investigaciones innovadoras que den cuenta de forma anticipada de los problemas del
pais y que otorgue respuestas eficaces a las mismas.

* Qué sea reconocida por su calidad. FLACSO-Chile es reconocida por su prestigio y
rigor académico a nivel nacional e internacional. Se generarén sistemas regulares de
evaluacion de sus productos académicos.

* Qué sea consultada al més alto nivel por sus investigaciones y propuestas de politica.
FLACSO-Chile deberad convertirse en un interlocutor permanentemente consultado
por las autoridades publicas

* Que piense y entregue soluciones a los problemas acuciantes de la sociedad:

— Al problema de la inclusion social y migraciones.
— Alos temas de ciudadania (inclusion social, equidad de género, participacion).
— Alos desafios que plantea la insercion internacional de Chile en el mundo.
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6.1.3 Analisis del contexto.

Las condiciones econdmicas, socioculturales y politico-institucionales que configuraban
el set de problemas (demanda) que dio origen a la institucion hace 50 afios no se han
mantenido en el tiempo, por el contrario, han variado profundamente.

La necesidad que se desprende de este razonamiento se orienta en tres alternativas:
readecuar, reformular o redefinir la mision a las circunstancias actuales, para que asi se dé un
sentido consistente y poderoso a la existencia de la institucion, y a sus posibles campos de
crecimiento y desarrollo.

Figura 11: Necesidades estratégicas

Readecuar Laj,m} Mantener lamisién adaptandolaal entorno
Necesidad Reformular m Redefinir algunos aspectos

Redefinir m Cambio total

Fuente: Elaboracién propia.

6.1.4 Tesis del Modelo de Negocios.

La organizacion ha tardado en adaptarse a los profundos cambios de su entorno
relevante.

En la dimension externa, los cambios en el entorno dan cuenta de una pérdida gradual
de prestigio y resonancia publica, la complejizacion de la demanda publica, que se vuelve
cada vez mas especifica y especializada y; los nuevos competidores “Think Tanks”, como por
ejemplo, Libertad y Desarrollo, Fundacion Chile 21, CEP, CIEPLAN, entre otros.

En la dimension interna se analizaran los datos cualitativos desde los enfoques de los
diferentes estamentos de la organizacion, de donde se podra tener una vision transversal de las
probleméticas expuestas por ellos.

Variable 1: Mision, Vision y Valores.

Variable 1.1 Pérdida de Identidad

e Administrativos: ;Fines de lucro o contribucion social?
e Directivos: ¢(PYME intelectual o consultora?
e Académicos: ;Qué somos? ¢Progresismo? ;ONG?
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Resultado: En ninguno de los estamentos hay una claridad respecto de lo que son.
Desde la vision de los administrativos, se cuestiona la esencia de la institucion y si sus fines
deberian basarse en el lucro o en la contribucion social. Por parte de los directivos, se
identifican como una consultora o0 PYME intelectual, es decir, se comparan con entidades que
buscan sobrevivir en el mercado, ofreciendo productos/servicios investigativos con la
finalidad de ser sustentables econdémicamente. Finalmente, en el estamento académico se
debate la tendencia y el tipo de institucién que constituye FLACSO y lo que deberia
proyectarse hacia el mercado.

Variable 1.2 Desvalorizacion de imagen publica “Marca”.

e Administrativos: Sensacion de que son un fantasma de la FLACSO antigua.

e Directivos: No hay la incidencia publica deseada, hay una necesidad de
reposicionamiento.

e Académicos: Percepcion de descuido de la marca.

Resultado: Hay una percepcion generalizada de que la marca institucional ha ido
perdiendo valor y resonancia en el medio.

Desde la mirada de los administrativos, se plantea el hecho de ser més conocidos por lo
que eran antes y no por lo que se esta haciendo actualmente. Entre los directivos existe una
necesidad de reposicionamiento para obtener mayor incidencia publica, mientras que los
académicos manifiestan una percepcion de descuido de la marca, es decir, que no se esta
invirtiendo en iniciativas para potenciarla y mantenerla vigente, como un actor importante
para la competencia y el medio.

Variable 2: Planificacion Estratéqgica.

e Directivos: Conflicto de sustentabilidad financiera dificulta consecucion de la mision
organizacional.
e Académicos: Dilema “Calidad versus Cantidad”.

Resultado: La generacion de recursos establece una presion constante por obtener
fondos que permitan mantenerse en operacion, lo que pone en contraposicion los
planteamientos de la estrategia, donde se declara una contribucion social, que no involucra
aquellos aspectos econdémicos que repercuten en su funcionamiento interno.

Desde el punto de vista de los directivos, la sustentabilidad financiera es un tema
prioritario, pues sin recursos la sede no puede existir, razon por la que se les hace dificultoso
orientar sus iniciativas a lo que se propone en la mision institucional. En el caso de los
académicos, la captura de proyectos es la que determina su permanencia en la entidad, por lo
que se concentran en la consecucion de estos mismos, tratando de aumentar principalmente su
productividad de trabajos, por sobre la calidad reflexiva que estos tengan.
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6.1.5 Consecuencias del Modelo de Negocios.

La condicién econdmica inclina a los integrantes de la organizacion a la busqueda de
proyectos de investigacion que generen recursos, lo que tiene como efecto el que se privilegie
la cantidad por sobre la calidad de los productos y servicios que componen su oferta. Esto
finalmente repercute en la desvalorizacion de la imagen publica, pues al bajar la calidad de lo
que se entrega, la apreciacion y prestigio de la marca se ve perjudicada directamente.

Figura 12: Consecuencias del Modelo de Negocios.

Problemas Privilegiar Perjudica Desvalorizacion de
Financieros cantidad calidad imagen publica

Fuente: Elaboracion Propia.
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6.2 Analisis del Modelo de Gestion.

6.2.1 Tesis del Modelo de Gestidn.

La organizacion esté desestructurada. Los grados de desestructuracion organizacional se
manifiestan en una débil formalizacion de los roles, una ineficiencia administrativa y micro-
conflictos de poder entre los estamentos profesional-administrativos.

Variable 1: Formalizacion organizacional

*  Administrativos:
a) Los procesos de soporte no se han adaptado a las demandas actuales.
b) Roles difusos.
 Directivos: Insatisfaccion de académicos.
* Académicos:
a) Se sienten desinformados.
b) Se sienten desautorizados frente a administrativos de los cuales dependen.

Resultado: La organizacion no ha instaurado una formalizacién organizativa entre sus
miembros, acotando las funcionalidades y responsabilidades para cada cargo, lo que ha dado
lugar a un conflicto de roles al interior, donde el desorden ha generado una desinformacion
respecto de lo que debe cumplir cada persona en su rol. Esto ha traido como consecuencia una
ineficiencia en sus procesos de soporte, originando una disconformidad por parte de los
académicos.

Los administrativos por su parte dan cuenta de que los procesos que realizan no se
adaptan a las demandas que tienen, mientras que los directivos ponen en evidencia una queja
generalizada de los académicos, donde estos ultimos dicen estar desinformados respecto de
las prestaciones que brinda cada integrante del staff, por lo que no saben a quién pedir sus
requerimientos. Ademas, el estamento académico manifiesta el hecho de estar desautorizados
formalmente ante los administrativos, pues ellos no son sus jefes directos, lo que les impide
ejercer como tales y establecer sus exigencias de servicio.

Variable 2: Logicas de Funcionamiento

» Directivos: Insularizacion organizacional. Los proyectos funcionan bajo sus propias
I6gicas sin conexidn alguna.
* Académicos:
a) Percepcion de Burocracia administrativa.
— Tramitacion e ineficiencias de procesos a nivel administrativos.
b) Balcanizacion y Disgregacion Organizacional
— No hay objetivos aglutinantes.
— Falta de coherencia en productos y servicios.

Resultado: Se ha suscitado un fenémeno de insularidad al interior de la organizacién, donde
los programas de investigacion trabajan con una logica de compartimento de estanco, como
insulas auténomas, bajo una marca institucional, en las que no se comunican ni cooperan
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entre si. Por otra parte, se tiene la percepcion de una burocracia administrativa, donde los
procesos son considerados ineficientes y las solicitudes son tramitadas para llevarlas a cabo.

Los directivos dan cuenta este fendmeno de Insularizacion, expresando que éste se ha
ido acentuando entre los programas que coexisten en el sistema. A su vez, los académicos
reconocen su comportamiento, dando cuenta ademéas de una competitividad entre programas,
que los ha desintegrado en grupos fuertemente cohesionados, con hostilidad a relacionarse y
cooperar entre ellos. Estos plantean también la falta de objetivos aglutinantes transmitidos a
través de la organizacion, por lo que no hay incentivos al trabajo en equipo. Segun opinan,
esto podria tener consecuencia en la coherencia de los productos y servicios que ofrecen, que
podrian ser desalineados en sus posturas, perjudicando la imagen y prestigio de la institucion
en el mercado.
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6.2.2 Consecuencias del Modelo de Gestion.

La estructuracion debilitada de la organizacion, que no ha establecido y formalizado sus
normas y procedimientos, ha creado un ambiente de desorden, donde los roles son difusos en
funcionalidad y responsabilidad. Esto ha detonado una insatisfaccion de los académicos,
quienes se sienten desinformados y desautorizados formalmente para establecer sus
exigencias al soporte que les brinda el staff administrativo. Este malestar, en adicién a la
desestructuracién interna, han gatillado el aislamiento del estamento académico, el cual ha
tenido como tendencia la autogestion en el interior de su programa, aislandose del resto. Por
otra parte, la percepcion de burocratizacion administrativa ha generado una situacion
conflictiva inter-estamento, acentuando la insularidad de los grupos coexistentes en el
sistema, que en conjunto con la competitividad interna del estamento académico ha
balcanizado la organizacion, lo que dificulta su convivencia y, peor ain, su funcionamiento.
Lo resultante de este circulo vicioso es una comunidad heterogénea e inconexa, de grupos
fuertemente cohesionados, que buscan la mayor autonomia dentro del sistema.

Figura 13: Consecuencias del Modelo de Gestion

Roles Difusos
Procesos arcaicos/burocratizados

~- -

‘ —Insularizacion —Insatisfaccién Académicos

Débil Estructuraciéon

—-Balcanizacion —Académicos desautorizados

ﬁ) Comunidad con alta heterogeneidad interna, inconexa

Fuente: Elaboracion propia

117



6.3 Analisis del Modelo de Direccion.

6.3.1 Tesis del Modelo de Direccion.

En la organizacion se observa un clima de relaciones marcadas por el conflicto y la
segregacion estamental, donde las relaciones entre grupos aparecen altamente subjetivizadas.

A ello se le agrega la percepcion de liderazgo débil, poco legitimado y el predominio de
canales informales de comunicacion, lo que acentia los contenidos subjetivos de las
relaciones laborales.

Variable 1: Clima Laboral

* Administrativos: Sentimiento de menosprecio por parte de los académicos.
 Directivos: Cultura académica conflictiva.
* Académicos:

a) Clima interno no cooperativo (Percepcion de rivalidad).

b) Perciben resentimiento injustificado de académicos.

Resultado: El clima interno se ha vuelto conflictivo, principalmente entre las relaciones
inter-estamento, donde las relaciones estan altamente subjetivizadas a sentimientos de
menosprecio, por parte de los administrativos y, de resentimiento injustificado, desde la
perspectiva de los académicos. Esto viene a dificultar las relaciones de trabajo, que van
acompafiadas de una actitud negativa de ambos lados.

Por otra parte, los directivos exponen una cultura académica competitiva, hecho que es
reconocido por los académicos que dan evidencia de la percepcion de rivalidad entre
programas, lo que provoca hostilidad a la cooperacion entre ellos.

Variable 2: Liderazgo

» Administrativos: No se sienten representados en sus inquietudes como grupo.

» Directivos: Perciben desconfianza de académicos con respecto a decisiones
institucionales.

» Académicos: Emergencia de liderazgos acotados.

Resultado: Existe una necesidad de fortalecer las précticas de direccion de personas a
la consecucion de resultados, para evitar la desintegracion de sus miembros, lo que podria
llevar a la desarticulacion del sistema y su funcionamiento.

El liderazgo institucional est4 débilmente legitimado por sus integrantes, los que no
sienten una direccion influyente hacia la consagracion de metas englobantes para la
organizacion. El estamento de administrativos expresa una carencia de representacion en sus
preocupaciones, lo que acrecienta su inseguridad personal y colectiva, cohesiondndolos como
grupo. Los directivos perciben desconfianza de parte de los académicos respecto a sus
decisiones institucionales, lo que reafirma una autoridad debilitada. Los académicos, por su
lado, manifiestan el surgimiento de liderazgos al interior de cada programa, los que han ido
tomando fuerza en cada grupo dentro del estamento.
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Variable 2: Comunicacion

* Administrativos: Problema de comunicacion (Critica desinformada de académicos).
» Directivos: Necesidad de formalizar canales de comunicacion
» Académicos: Ausencia de canales informativos y desincentivos a la comunicacion.

Resultado: Se precisa formalizar el proceso de comunicacion como herramienta de
transmision de significados compartidos y coordinacion del sistema, pues la ausencia de
canales transparentes y fluidos de comunicacion han producido una distorsion de informacion
y descoordinacion al interior de la entidad.

Los datos dan cuenta de que los administrativos piensan que los académicos realizan
quejas y criticas desinformadas de su labor, sin saber realmente lo que ellos les ofrecen, y
desde la contraparte, los académicos plantean que no se les ha entregado la informacion
relevante de manera clara. Otro aspecto planteado por estos apunta a que no se han
establecido incentivos a comunicarse entre los integrantes de la organizacion, hecho que es
reafirmado por los directivos institucionales que expresan la necesidad de crear canales de
informacion formal para que, con esto, se pueda facilitar la trasmision de la informacion a
través de la organizacion.
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6.4 Analisis de la dimensidon Motivacion.

En esta dimension se analizaran las relaciones de coherencia entre lo que manifiestan
los estamentos, de las que se pueden establece las percepciones vistas desde distintos actores
referente a una misma variable temética.

e El estamento administrativo opina que no existen posibilidades de desarrollo
profesional, lo que es reconocido por los directivos institucionales.

e Los directivos identifican en la institucion un espacio de crecimiento para académicos
jovenes, lo que también es percibido desde el estamento de los académicos.

e Los directivos institucionales se sienten comprometidos con los propositos de la
organizacion, sin embargo, el estamento de los administrativos expresa una
vinculacion heterogénea, con rasgos de arraigo emocional, pero, por otro lado, una
desvinculacién por intereses econdmicos y profesionales principalmente. En el
estamento académico el sentido de pertenencia pronunciado varia notablemente de los
otros estamentos, ya que sus sentimientos de compromiso y ligazéon no son
propiamente hacia la institucion, sino que mé&s bien hacia los programas en que
participan.

o Referente a las compensaciones econdmicas, los administrativos creen que éstas son
bajas y estaticas. En contraste, los directivos institucionales las consideran adecuadas.
En el caso de los académicos, se tiene una incapacidad de fijar remuneraciones en los
miembros, por lo que estos auto-gestionan sus pagos e incentivos, lo que los presiona
a buscar financiamientos para su propio beneficio.

e En el dambito del bienestar laboral, los administrativos sienten una preocupacion
institucional hacia sus problemas personales, mientras que los directivos dan cuenta de
la inexistencia de un departamento de recursos humanos que se encargue de esos
temas en la organizacion. En el estamento de los académicos se considera una
condicion laboral precaria, donde no existe responsabilidad institucional hacia ellos, lo
que es reconocido por parte de los directivos.

En el cuadro 11 a continuacion, se visualiza las relaciones de congruencia,
representadas por las lineas continuas, y las relaciones de incongruencia, representadas por las
lineas punteadas.
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6.5  Conclusiones del diagnostico organizacional.

En este punto, se contrasta la situacion actual que atraviesa la institucion, basada en el
diagndstico organizacional, con la situacion ideal, sustentada en los conceptos tedricos
utilizados en el estudio, los que aseguran un funcionamiento méas 6ptimo del sistema vy, por
ende, el desarrollo organizacional de FLACSO-Chile.

6.5.1 Conclusiones de la situacién actual.

Las variables de los modelos existentes al interior de la organizacion interactlan de
forma dinamica, reaccionando como condicionantes y resultantes entre ellos.

En un mapa sistémico se pueden ver las relaciones de interdependencia entre las
variables que envuelven situaciones, actores, patrones de comportamiento instalados y
motivaciones personales.

Estos elementos, en el dinamismo organizacional, han generado un circulo vicioso en la
institucion, dando como resultado propiedades emergentes, planteadas en la tesis principal del
presente estudio: una organizacion debilitada respecto de sus activos/soportes
organizacionales criticos y, una fragmentacion y disgregacion de sus miembros en su interior.

R/

+ Interacciones en el sistema

En el modelo de negocios se mantiene una conceptualizacion estratégica de los inicios
de la FLACSO, que la sita en un marco de contribucién a las ciencias sociales cuando ésta
aun no se desarrollaba en la region. Actualmente, el mercado se ha complejizado y se ha
vuelto rapidamente competitivo, por lo que las necesidades a satisfacer han mutado. Esta
situacion tiene como consecuencia una inadecuacion de la organizacion en el entorno
cambiante, por lo que los aspectos para subsistir en éste se deben reconsiderar en el sentido en
que quiera volcarse la institucion, tanto interna como externamente. Para esto se hace
imprescindible revisar la estrategia planteada, y asi decidir congruentemente las lineas de
accion en el proximo periodo de trabajo que enfrentard la direccion de la institucion.

Por lo demés, se tiene como resultado que esta estrategia débilmente actualizada ha
generado una peérdida de identidad interna en sus integrantes, con respecto a lo que son los
fines que persigue la institucion. Esto afecta indirectamente en la desvalorizacion de la
imagen publica de la entidad, pues no se puede proyectar algo que es incierto hacia el
exterior.

En adicion a lo anterior, la condicion de sustentabilidad con la que opera FLACSO esta
basada en gran parte por autofinanciamiento, por lo que la forma de generar los recursos,
mediante los proyectos de los programas, ha llevado a los académicos a privilegiar la cantidad
por sobre la calidad de los estudios que realizan, lo que, segln los distintos actores de la
organizacion, estaria impactando directamente la marca, en cuanto al prestigio y su
valorizacion en el mercado.
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Es decir, la inadecuacién al medio, se acentla a la vez con la circunstancia econémica
de operacion, sometiendo a la organizacion a una constante presion por la busqueda de capital
para subsistir, lo que, al mismo tiempo, les ha impedido desarrollar una sustentabilidad
financiera estable y sustentable en el tiempo, lo que viene a reforzar la debilidad
organizacional expuesta en la tesis principal.

El contexto econdmico también tiene otras repercusiones graves en la dimension de la
motivacion particular de la relacion individuo-organizacion.

Se tiene que el vaivén de los presupuestos mensuales de operacion, ha incapacitado a la
direccion para establecer politicas de sueldos a los profesionales de cada programa de
investigacion, pidiéndoles a cambio sélo el overhead, es decir, el negocio se ha tornado en
una especie de franquicia, donde se arrienda un espacio asociado a una marca de reputacion y
reconocimiento en el mercado, estableciéndose asi dos fenémenos:

Primero, desvincula de responsabilidad a la institucién respecto de sus miembros, a los
que mantiene en forma inestable y temporal mediante boletas de honorarios, lo que se
constituye una condicion laboral precaria para estos, quienes perciben una despreocupacion
respecto al tema de su bienestar laboral. Esto, a su vez, deriva en un sistema de
compensacion, proteccion e incentivos grupal y autonomo al interior de cada programa de
investigacion, lo que por ende, aumenta los grados de libertad dentro la toma de decisiones
organizativas de estos mismos. En esto Ultimo, radica el hecho que han emergido liderazgos
acotados dentro de estas micro-organizaciones, las que se han legitimado por los académicos,
a partir de pensar que quienes los protegen, les dan trabajo, alicientes y finalmente los liga a la
institucion, son los directores de cada programa, y no esta misma propiamente tal. Es decir, se
acrecienta una vinculacion fragmentada, donde el sentido de pertenencia esté inclinado hacia
el programa, su director y su progreso, y no al desarrollo institucional. Esto compone una raiz
poderosa de la propiedad emergente de insularidad, presente en las l6gicas de funcionamiento
del modelo de gestion. Es de especial cuidado controlar cuidadosamente la evolucion,
expansion y poder que se estd entregando a los equipos de académicos, pues eventualmente,
podrian llevar a una anarquia, donde empiece a operar una sub-organizacion dentro de
FLACSO, que cuando consiga herramientas propias, podria atentar irreversiblemente al
desarrollo institucional.

Igualmente, es importante considerar que la importancia que tiene la consecucion de
fondos es que ha establecido una heterogeneidad entre los programas, cuyas variables
discriminantes, segun prioridad, son: econémicas, de relevancia interna y en el medio; y de
magnitud de los integrantes que la componen. Esta es otra ramificacion de la problemética
que ataca la membresia, pues lo resultante de este ambiente es la competencia entre los
programas, que junto con los liderazgos acotados, producen un clima conflictivo y segregado,
que fortalece la insularizacion, agregando agentes de rivalidad, ego, celos y competitividad, lo
que converge a la balcanizacion de estos grupos al interior del estamento.

El segundo efecto, es concerniente al estamento administrativo, al que por la limitacion
de recursos, no se les ha capacitado suficientemente al decir de ellos, lo que conlleva
carencias motivacionales en su desarrollo profesional, en conjunto con el hecho de que no
pueden escalar en cargos, cambiar de funcionalidad, ni construir carrera, dado la estructura
organizativa formal de FLACSO. Esto esta acompafiado con la opinion generalizada de que
las remuneraciones recibidas son bajas y estaticas. El circulo de interdependencia que deriva
de estas condiciones es, principalmente, que los administrativos sienten despreocupacion
hacia ellos y sus necesidades, sumado a una falta de reconocimiento a su labor. Por esta razén
su vinculacién es hibrida, con manifestaciones de arraigo de algunos, principalmente
antiguos, pero por otro lado, sin una ligazon potente, pues no sienten una estabilidad ni
proyeccion dentro de la institucion.
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De lo anterior, se deduce que, en un aspecto psicolégico de los mismos, nace una
percepcion de menosprecio hacia ellos por parte del resto, especialmente por los académicos.
Esto ademés de ser un fendbmeno individual se transforma en un proceso psicosocial del
grupo, que bajo esta percepcion de amenaza a su ego y seguridad personal los cohesionan
dentro del estamento. Todo lo anteriormente explicado predispone negativamente la actitud de
los administrativos hacia los académicos, pues no sienten que valoren su rol y solo les exigen
sus requerimientos. Los académicos en contraparte, consideran injustificado el malestar de los
funcionarios administrativos argumentandolo como un resentimiento social, econémico y de
rango. Las secuelas finales de esto se contrastan con el clima organizacional global que se ve
aun mas desintegrado y confrontacional entre los estamentos, en los que reside una
percepcion de burocracia administrativa, basada en la sensacion de que los profesionales slo
demandan cosas y al hecho de que los administrativos acogen de mal modo lo que se les pide
y los tramitan en sus servicios. Esto sigue alimentando la balcanizacion, pero ya no solo
dentro del estamento de académicos, sino también de manera inter-estamental, contra el staff
administrativo.

En el modelo de gestion, se observa una estructuracion y formalizacion débil, lo que ha
generado roles difusos, procesos arcaicos y burocratizados; y académicos desautorizados
frente al staff administrativo. La principal consecuencia de estos escenarios es la
insatisfaccion de los académicos respecto a la calidad del servicio de soporte que les brindan.
Esto, complementado con otros factores del sistema, ha detonado dinamicas de retraimiento
de este estamento, que frente al desagrado y carencia de autoridad para exigir sus demandas,
se han aislado en grupos dentro de sus programas, los que prefieren auto-gestionarse, en vez
de tener que lidiar con el sistema institucional que los rodea.

En el modelo de direccion, se tienen condiciones de liderazgo, comunicacién y clima,
que han derivado de los modelos de negocios y direccion para conducir a las personas a los
objetivos organizacionales. La forma en que se ha puesto en marcha esta direccion también
tiene efectos sicoldgicos no solo a nivel individual, sino también en fendmenos grupales
sicosociales que coexisten en la entidad.

El liderazgo directivo presenta caracteristicas de fragilidad, pues se observa
inestablemente legitimado por los académicos. Esto es acentuado por la desestructuracion y
formalizacion del sistema, pues hay una carencia de influencia de autoridad legitimada y
aglutinante que genere membresia e identificacion para guiar a las personas e integrarlas a la
institucion y sus procesos de crecimiento.

Otro factor elemental es la comunicacion, la que se ha visto dafiada en su fluidez, dado
que no ha sido formalizada previamente en el modelo de gestion, ni tampoco se ha
incentivado su uso como una herramienta coordinadora y esencial para un trabajo en red en su
interior, que seria el funcionamiento ideal de este tipo de organizaciones que deben generar
conocimiento en base al aprendizaje. Esta ausencia de canales formales y claros de
informacién ha dado relevancia a la comunicacion informal, especialmente el rumor, el que
produce distorsion, desconfianza y eco en la comunidad, lo que debilita el liderazgo que no
tiene vias suficientemente claras para transmitir la estrategia.

Es primordial tener claridad de que el proceso comunicacional constituye la herramienta
fundamental para dirigir a las personas de manera eficaz, eficiente y coordinada a la obtencion
de resultados, pero cuando es mal utilizado y débilmente controlado ocasiona ruido e
informacion errénea que se transmite a traves de toda la organizacion. Esto no solo afecta a la
productividad de los trabajos, sino que de igual forma se extiende hacia el clima laboral, el
que se ve dafado al no poder resolver los conflictos con transparencia, ni generar confianza ni
buenas relaciones interpersonales para trabajar en equipo, es decir, la organizacion, ademas de
ser heterogénea en grupos, es inconexa, al no existir puentes de retroalimentacion ni
generacion de aprendizaje.
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Las conclusiones finales, respecto de la tesis principal, que se nutre de estas
interacciones mudltiples 'y complejas entre las situaciones, actores, patrones de
comportamiento instalados y motivaciones personales, esta en encontrar un campo de accion
para hacer cambios en aquellos aspectos que se pueden modificar, como los son la estrategia,
disefio de estructuras formales de organizacion en la gestion y la direccion, para que asi se
fomenten cambios en el comportamiento entre los integrantes y sus motivaciones personales
del trabajo. Es resumen, la creacion de instancias formalizadas que estimulen la participacion,
integracion y articulacion del sistema.

Es importante considerar como oportunidad a potenciar para el desarrollo institucional,
el hecho de que FLACSO sea considerado un espacio de crecimiento para investigadores
jovenes, quienes dan comienzo a su carrera en busca de redes y experiencia profesional, pero
que pueden significar una apuesta de talentos para construir una nueva generacion flacsiana
en el mediano y largo plazo, a diferencia de lo que se tiene hoy en dia, que son investigadores
que crean o ya vienen con su propio nombre y redes, en busqueda de capital para desarrollar
las teméticas de interés.

Por altimo, se tiene que la revision del presente trabajo, solicitado por los directivos de
FLACSO Chile, simboliza la disposicion de estos a obtener una mirada de la organizacion,
que bajo un enfoque externo, dé cuenta de las probleméticas y los inputs a considerar, para
disefar las lineas de accion significativas que permitan el mejoramiento y despliegue del
proximo periodo de trabajo que se aproxima.
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Capitulo 7 — Lineas de Accién Recomendadas.

FLACSO debe potenciar su activo social, representado por las redes sociales, tanto
internas como externas; su activo econdémico, mediante la generacion de nuevos
financiamientos; y su activo simbolico, constituido por su conocida y prestigiosa marca.

Para que la potenciacion de estos dmbitos tenga lugar, es necesario un desarrollo
organizacional interno, que les permita cambiar y reinventarse al entorno cambiante.

Se sugieren a continuacion los campos de intervencion que se recomiendan a los
directivos, para producir cambios en las variables de cada modelo:

7.1  Propuesta para el Modelo de Negocios

La organizacion debe readecuar sus conceptos estratégicos, adaptandolos al contexto
actual en que se encuentra.

a) Linea de accion: Jornada de conversacion, en la que participen todos los integrantes de la
institucion.
El objeto de esta actividad, es que se pueda discutir, analizar y opinar, sobre lo que cada

una de las personas concibe como organizacion, y que esta informacion pueda ser recibida
por los directivos para incorporarla en la estrategia.

Las preguntas que se sugieren a abordar en esta jornada se encuentran en el anexo 3.

7.2 Propuesta para el Modelo de Gestion

Se propone a los directivos efectuar una formalizacion organizacional, para que con
esto, se puedan establecer normas y orden en los procesos que se realizan. Como resultado de
esto, los participantes de cada equipo de trabajo, estardn al tanto de las reglas del juego y
como deben comportarse al interior de la institucion. Esto también deberia aminorar la
insatisfaccion de los investigadores, al clarificarles la informacion y como deben solicitar sus
requerimientos.

a) Linea de accién: Levantar y documentar la informacién sobre las tareas,
responsabilidades y plazos de los procesos que son ejecutados en el servicio de soporte
administrativo, con el objetivo de confeccionar un procedimiento. Posteriormente, validar
a nivel académico el documento, de manera de considerar al estamento en la toma de
decisiones y ademas, darles a conocer su participacion y responsabilidad en los servicios
que solicitan.

En altimo lugar, informar a los académicos las sugerencias y cambios, que ellos harian en
los procesos administrativos, para recibir la perspectiva del usuario que estos poseen, e
integrarlos al sistema.

b) Linea de accidn: Para iniciar gradualmente un trabajo en red en la organizacion, se
plantea a los directivos desarrollar un proyecto institucional de investigacion atractivo, en
el que participen investigadores de diferentes programas, por ejemplo, creando un grupo
piloto.
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Lo que se busca conseguir con esta iniciativa, es estimular el trabajo en equipo vy
consolidar redes de trabajo, las que se pueden ir fortaleciendo, en la medida en que esta
practica se repita e incorpore a la cultura organizacional.

7.3 Propuesta para el Modelo de Direccion.

Se espera que surja una cultura organizacional de aprendizaje y cooperacion, mediante
el buen ejercicio del liderazgo, la comunicacion y el clima que se dé entre las personas, por lo
que se recomienda:

a) Linea de accion: Establecer instancias de conversaciones, significativas y periddicas,
sobre el devenir de la institucion y, sobre los temas de interés, tanto a nivel individual,
como a nivel de los estamentos.

En estas reuniones deben participar todos los miembros de la organizacion. Por lo que se
propone, un desayuno o almuerzo semanal con los directivos, en el que el resto de los
participantes vaya rotando dentro de cada estamento de la organizacién. Con esto, serd
mas féacil la coordinacion de la actividad.

Los beneficios de esta practica, son que los individuos se sentirdn valorados, considerados
y, por tanto, involucrados con la organizacion, lo que permitird a todos los integrantes
legitimar la autoridad e influencia de los directivos hacia el logro de metas aglutinantes,
ademas de vincularlos més a los compromisos institucionales.

7.4  Propuesta para la dimension motivacional.

a) Linea de accion: Instituir un encargado de bienestar laboral, que se preocupe directa y
continuamente de las preocupaciones del trabajo y personales de los individuos de la
organizacion. Asi, se podré esclarecer cuéles son las expectativas de las personas al
trabajar en la institucion, sus inconformidades y exigencias para que éstas sean trasmitidas
a los directivos y se tomen en cuenta en las decisiones de la organizacion.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario para Administrativos.

Descripcion del Entrevistado

Nombre:

Programa / Proyecto:

Cargo:
Antigliedad en FLACSO:
Edad:
Sexo:

Profesion/ Nivel Profesional:

P1. ;Por qué usted decidio ingresar a trabajar a FLACSO?
P2. ¢En que consiste su labor diaria?

P3. ¢Cudles son las situaciones conflictivas mas frecuentes con las que se encuentre en
su labor?

P4. Ante el surgimiento de algun conflicto en el desarrollo de su trabajo ;cuenta con
herramientas para solucionarlo? ;Sabe a quién recurrir 0 qué pasos seguir para solucionar
dicho problema?

P5. ¢Cuenta con las herramientas de infraestructura para desempefar su labor en forma
correcta?

P6. ;Cudles son las debilidades y fortalezas de la institucion como fuente de trabajo?
¢Qué cambios haria?

P7. Como espectador externo ¢cuéles son las debilidades y fortalezas que presenta la
institucion? ;Qué cambios haria?

P8. ¢(Como califica en general el servicio y atencién brindado por el usted a los
académicos? (notade 1 a 7)

P9. ¢Como califica en general el servicio y atencion brindado por usted a los invitados,
visitas o personas externas? (notade 1 a 7)

P10. ;Coémo es la relacion entre los administrativos al interior de la FLACSO?

P11. ¢(Coémo es la relacion entre los administrativos y académicos al interior de
FLACSO?
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P12. ;Como es la comunicacion entre ustedes?

P13. (Existen espacios para compartir entre ustedes?

P14. ;Como es la comunicacion entre los académicos y el equipo de administrativos?
P15. ;Existen espacios para compartir entre los académicos y los administrativos?

P16. ;Como fue el proceso de adaptacion a su puesto de trabajo? (Existio alguna
bienvenida o induccion?

P17. ;Participa en las actividades extra-laborales organizadas por la institucion?
De ser asi ¢Con quienes participa?

P18. ;Se siente valorado por la institucion?

P19. ¢La institucién demuestra preocupacion por usted?

P20. ;En FLACSO considera que hay oportunidades de crecimiento?

P21. ;La institucion ofrece ir desarrollandose profesionalmente?

P22. ;Bajo qué escenarios dejaria de trabajar en FLACSO?

P23. ;Se siente comprometido con la institucion?
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Anexo 2. Cuestionario para Académicos.

Descripcion del Entrevistado

Nombre:

Programa / Proyecto:

Cargo:
Antigliedad en FLACSO:
Edad:
Sexo:

Profesion/ Nivel Profesional:

P1. ¢Por qué usted decidio ingresar a trabajar a FLACSO?
P2. ¢(En qué consiste su labor diaria?

P3. ¢Cudles son las situaciones conflictivas mas frecuentes con las que se encuentre en
su labor?

P4. Ante el surgimiento de algun conflicto en el desarrollo de su trabajo ;cuenta con
herramientas para solucionarlo? ;Sabe a quién recurrir 0 qué pasos seguir para solucionar
dicho problema?

P5. ¢Cuenta con las herramientas de infraestructura para desempefiar su labor en forma
correcta?

P6. ;Cudles son las debilidades y fortalezas de la institucion como fuente de trabajo?
¢Qué cambios haria?

P7. Como espectador externo ¢cudles son las debilidades y fortalezas que presenta la
institucion? ;Qué cambios haria?

P8. (Como califica en general el servicio y atencion brindado por los administrativos a
los académicos? (nota de 1 a 7)

P9. ¢Cémo califica en general el servicio y atencion brindado por los administrativos a
los invitados, visitas o personas externas? (notade 1 a7)

P10. ;Coémo es la relacion entre los académicos al interior de la FLACSO?

P11. ¢(Coémo es la relacion entre los administrativos y académicos al interior de
FLACSO?

P12. ;Cémo es la comunicacion entre ustedes?
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P13. (Existen espacios para compartir entre ustedes?
P14. ;Como es la comunicacion entre los académicos y el equipo de administrativos?
P15. ;Existen espacios para compartir entre los académicos y los administrativos?

P16. ;Como fue el proceso de adaptacion a su puesto de trabajo? ¢Existio alguna
bienvenida o induccion?

P17. ;Participa en las actividades extra-laborales organizadas por la institucion?

De ser asi ¢Con quienes participa?

P18. ;Se siente valorado por la institucion?

P19. ¢La institucién demuestra preocupacion por usted?

P20. ;En FLACSO considera que hay oportunidades de crecimiento?

P21. ;La institucion ofrece ir desarrollandose profesionalmente?

P22. ;Bajo qué escenarios dejaria de trabajar en FLACSO?

P23. ;Se siente comprometido con la institucion o con el programa en el que participa?
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Anexo 3. Material Estratégico.

I. Viabilidad de la organizacion

1. Desde su punto de vista, el contexto econémico, politico y social que dio origen a la
FLACSO ha cambiado

a) Mucho b) Poco c) Nada

2. Desde su perspectiva, la institucion ha desarrollado las capacidades que le permitan
abordar las actuales probleméticas que afectan las sociedades latinoamericanas.

a) Si b) No c) No sabe

Justifique en el caso que sea necesario:

3. Segln su opinion, ¢Cudles serian los principales problemas que afectan a las sociedades
latinoamericanas y que la institucion deberia abordar? Detalle en orden de prioridad

4. (Esté la institucion preparada para abordar de manera adecuada tales probleméticas?

a) Si b) No c) No sabe

5. A su juicio, ¢La institucion ha sabido adaptarse a los cambios que han afectado a las
sociedades en Latinoamérica?

a) Mucho b) Poco c) Nada

6. En la situacion actual del continente, ¢Usted cree que se justifica la existencia de la
institucion?

a) Si b) No c) No sabe

¢Por qué?

7. ¢Cuéles son, a su juicio, los principales cambios que han experimentado los paises
latinoamericanos y que la institucion deberia afrontar?
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8. Dadas las transformaciones econdmicas, politicas y sociales en los paises de
Latinoamérica, ¢Se justifica la existencia de una institucién como la FLACSO?

a) Si b) No c) No sabe

¢Por qué?

9. Desde su punto de vista, ¢La institucion ha sabido hacerse cargo de los nuevos problemas
que afectan a los paises latinoamericanos?

Il. Vision del Mercado y la Competencia

10. Desde su punto de vista, ;Cudl es el valor que FLACSO, en tanto a institucion produce?

11. ;Cudl seria la competencia que usted reconoce?

Principal

a)
b)
c)
d)
e)

Secundaria

a)
b)
c)
d)
e)

12. ;Cudles serian las ventajas competitivas que tiene FLACSO ante sus competidores?

13. SegUn su opinién, ¢La institucion es considerada por el sector publico nacional como un
actor relevante?

a) Si b) No c) No sabe

¢Por qué?
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14. De acuerdo a su punto de vista, ¢Cree usted que la institucion es considerada como un
actor relevante por parte de sus competidores?

a) Si b) No c) No sabe

¢Por qué?

15. ;Cudles son los principales clientes de FLACSO? Conteste de acuerdo a su programa

Cliente Si No %

Sector Publico Nacional

Sector Publico Internacional

Sector Privado Nacional

Sector Privado Internacional

Otros

16. A su juicio, ¢Cuales son las caracteristicas de la demanda actual?

17. ;Qué tan competitivo es el mercado en el cual esta inserto la institucién?
a) Muy competitivo
b) Competitivo
c) Regularmente competitivo
d) Poco competitivo
e) Nada competitivo

18. Desde su punto de vista, (La FLACSO estd en condiciones de satisfacer las
caracteristicas de la demanda actual de sus clientes?

a) Si b) No c) No sabe

¢Por qué?

19. Segun su criterio, ¢Cual es la importancia de las relaciones que tiene la institucion con el
sector publico?
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a) Muy importante
b) Importante

c) Regularmente importante

d) Poco importante
e) Nada importante

¢Por qué?

20. ;Como la FLACSO gestiona la creacion de estos vinculos con el sector publico?

21. ;Cuéles son los principales medios de posicionamiento publico de la institucion?

22. Desde su punto de vista, ¢Estos medios son eficaces?

a) Muy eficaces
b) Eficaces

c) Regularmente eficaces

d) Poco eficaces
e) Nada eficaces

¢Por qué?

I1l. Estrategias de Desarrollo Institucional

23. Desde su punto de vista, ¢Cual cree usted que debiera ser la mision de la FLACSO hoy?

Considere los &mbitos propuestos a continuacion.

Ambito

Actual

Producto

Mercados

Cobertura geografica

Formas de lograr liderazgo

24. Desde su punto de vista, ¢Cuél cree usted que debiera ser la vision de la FLACSO en el

futuro? Considere los &mbitos propuestos a continuacion.

Ambito

Futuro

Producto

Mercados
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Cobertura geogréfica

Formas de lograr liderazgo

25.

26.

27.

28.

29.

30.

3L
32.

33.

34.
35.

¢Cuales serian los objetivos estratégicos que la institucion debiese perseguir?
¢Como cree usted que la institucion debe posicionarse dentro del mercado?

¢Qué estrategia, a su juicio, deberia desarrollar la FLACSO para diferenciarse de su
competencia?

Desde su punto de vista, ¢Cuéles serian las estrategias de crecimiento de la institucion?

A su juicio, ¢Hacia donde debiese crecer la institucion?
a) Diversificacion de Productos/Servicios
b) Expansion de Mercado
c) Alianzas Estratégicas
d) Otras

Explique y especifique la alternativa elegida.

Desde su punto de vista, ;COmo evaluaria la calidad de los estudios/investigaciones
realizados por la FLACSO?

a) Alta Calidad

b) Mediana Calidad

c) Baja Calidad

Justifique

¢Como mejoraria la calidad del producto/servicio final?

¢Cual(es) es (son) la(s) estrategia(s) de financiamiento de mediano y largo plazo que la
institucion debiese desarrollar?

¢Como caracterizaria usted a los clientes potenciales que demandan los servicios de
FLACSO?

¢Qué estrategia(s) deberia desarrollar la institucion para captar a su demanda potencial?
¢Qué estrategia(s) deberia desarrollar la institucion para afiatar los vinculos con sus
clientes actuales?
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