|SCANNER DE GESTION PARA AUDITORIAS DE CAMBIO
CULTURAL.
Una herramienta de diagnostico y de accidén en Gestion del

Cambio Organizacional desde el acoplamiento de dos modelos

Dr. Milan Marinovic Pino
Doctor en Sociologia y Ciencias Politicas, Universidad Pontificia de Salamanca, Espafia
Profesor Titular Universidad de Valparaiso de Chile.

Milan.Marinovic@uv.cl

Dr. Aquiles Limone Aravena

Doctor en Gestion de Empresas, Universidad de Paris 1X Dauphine, Francia.

Investigador Senior Profesor de la Escuela de Ingenieria Comercial Universidad de
Valparaiso

Aquiles.limone@uv.cl

Prof Juan Manuel Mufioz

MBA Universidad de Valparaiso

Ingeniero Comercial

Profesor Titular Universidad de Valparaiso Chile.

Juan.Mufnoz@uv.cl

Abstract.
Este trabajo se propone abordar el tema del cambio en las organizaciones y su entorno.


mailto:Milan.Marinovic@uv.cl
mailto:Aquileslimone@gmail.com
mailto:Juan.Muñoz@uv.cl

Todo proceso de cambio necesita tener como punto de partida un conocimiento claro y nitido
del estado de la organizacion al momento de disefiar ese proceso; para hacerlo hay varios
métodos de diagndstico. No obstante, los autores queremos proponer un nuevo modelo de
diagnostico que permite observar las organizaciones como sistemas complejos adaptativos.
Esta herramienta distingue cuatro dominios de observacion en las empresas que nos permiten
visualizar la situacion en cada uno de esos dominios, de manera simultanea y analizar sus
relaciones en un mismo momento. Con esa informacién podemos interiorizarnos acerca de
cuéles son las falencias que deben ser corregidas en cada uno de los factores que nos dan una
vision integrada de la empresa ( Personas, Organizacion, Gestion y contexto ) antes de
comenzar el proceso de cambio. Lo dicho facilita también la toma de decisiones.

El trabajo finaliza con la presentacion de un caso aplicado, a modo de ejemplo y las

necesarias explicaciones y comentarios de modo que se pueda seguir el desarrollo.

Palabras claves
Matriz contextual, Propiedades esenciales requeridas,( P.E.R.) Dominios de observacion (

D.0. ) Unidades Cognitivas.

Introduccion.
El cambio constante se ha convertido en un lugar comun en nuestro mundo contemporaneo.

Para Stephen Haeckel (2000, portada de la version en espafiol) el cambio es...”lo nico”
...que podemos esperar. Desde la perspectiva de la fisica quéntica, de la teoria de la
complejidad, de la teoria del caos y en general desde la vision de la ciencia contemporanea,
esto no debiera sorprendernos; pero desde la perspectiva de la empresa, si resulta ser un
problema serio y complejo. Hay cambio interno en las organizaciones, cambio constante en el

entorno, cambio constante en la tecnologia, en los movimientos sociales y politicos, en la



cultura. Pero ¢coémo enfrentar el cambio y su efecto en la generacion de la complejidad
creciente? ;cémo manejar el cambio?.

Ya han aparecido formas de manejarlo, la conocida corriente del Change Management ya ha
hecho aportes al respecto; no obstante todo intento de manejo del cambio requiere comenzar

con un conocimiento claro y certero del momento inicial. Este trabajo se propone abordarlo..

Fundamentos tedricos del modelo
Todo diagndstico organizacional , como todo modelo, necesita apoyarse en un planteamiento

teodrico que le da su fundamento y su sentido. En el caso de este articulo la base teorica esta
tomada de dos modelos compatibles: EI Modelo sistemo-cibernético CIBORGA de A.
Limone y el modelo sistemo-sociolégico MOSIG de M. Marinovic.

La razon de la necesidad de ambos modelos tedricos reside en que la teoria tradicional, o
como algunos prefieren, las diferentes teorias organizacionales, no describen de manera
completa e integrada,acerca de como surge en el entorno social una organizacion humana ni
tampoco explican su dindmica operacional que toda organizacién manifiesta, como modo de
funcionar y sobrevivir. Al revisar varios autores que intentan mostrar la evolucion de la
Teoria organizacional y el Management, uno se encuentra, que muchos de ellos, después de
un estudio que, segun lo sefialan, abarca cien afios, que no hay hasta ahora, una teoria general
que explique las organizaciones humanas, y en especial la empresa. ( Golden Prior M. et all ,
2011 ;.Morgan,G.1986 ; Pfeffer y Salancik 1978 ; Rico,M.2007 ; Rivas,L.2009 ; entre otros)
Al estudiar las diferentes teorias sobre las Organizaciones Humanas, a través del analisis de
de varios autores, no es dificil darse cuenta que esas teorias que Ilamamos tradicionales, se
refieren todas a diferentes aspectos fenoménicos de las organizaciones o a la solucion de
determinados problemas que, cada cierto tiempo, aparecen preocupando a los directivos de
esas organizaciones. Por ejemplo, y sabiendo que estamos haciendo una reduccién radical ,

los planteamientos de Taylor no explicaban ni explican hoy qué es una industria 0 empresa,



sino que su trabajo estuvo orientado a optimizar los métodos de produccion para aumentar la
eficiencia. De igual forma E Mayo (1933) aport6 la capacidad de ver el lado humano de las
organizaciones Simon.H, (1945) aportd un conocimiento mas profundo acerca de la toma de
decisiones, asi como su teoria del equilibrio organizacional, en términos de
contribuciones/compensaciones, y finalmente, para no abundar, es conveniente recordar el
trabajo de Lawrence y Lorsch (1967) que hizo aparecer el concepto de entorno en una
tradicion que solo consideraba el estudio de lo intra-organizacional.

Las teorias sistemo- cibernética y sistema-socioldgica ( Limone y Marinovic, 2001) abordan
en su conjunto, la tarea de dar una explicacion , a la vez mas amplia, profunda y conectiva ,
para poder tratar a las organizaciones humanas como sistemas adaptativos , en especial la
empresa, como un sistema complejo adaptativo segin lo propone el Instituto de Santa Fe,
USA (Holland, J. Universidad de Michigan, traducido Universidad de la Corufia. Espafia).

No obstante lo dicho, nuestro interés aqui no es discutir ni analizar en profundidad las
diferentes teorias sobre las organizaciones, sino explicar por qué utilizamos como base teorica
de la herramienta que nos hemos propuesto exponer en este trabajo, los modelos Ciborga y
Mosig . El adoptar esta caracterizacion permite estudiar a la organizacion humana como un
sistema que se hace a si mismo continuamente, para mantener su organizacion definitoria. El
mecanismo que permite esto, es una red de procesos bastante similar al de la autopoiesis pero
que difiere con ese en las actividades especificas. Ese proceso de autogeneracion de la
organizacion humana ha sido llamado por los autores de la teoria: Sociopoiesis (Limone,
2010; Limone y Marinovic, 2011).

Sus caracteristicas centrales del sistema “organizacion humana y empresarial’que la
fundamentan son:

1) La generacion del sistema se realiza a través del establecimiento de tres relaciones

constituyentes: Las relaciones de especificacion, las constitutivas o topoldgicas y las de



orden. (Maturana y Varela 1973,1978...Estas relaciones van especificando las propiedades
necesarias en la conformacion del sistema, en el espacio topolégico donde se produciran las
interacciones entre los elementos componentes y al mismo tiempo las secuencias en la
constitucion de los procesos (cadenas de transformaciones) en la generacion del sistema total.
En el sistema generado de esta forma es posible distinguir tres grandes procesos (macro-
procesos) que operan en clausura operacional (Varela 1984) esto es, con una dinamica
organizacional y operativa cerrada. En relacion a sus intercambios con el medio (energia,
informacidn, insumos y otros) el sistema es abierto.

2) Los macro-procesos son los siguientes:

a) El proceso primario, que es un proceso de naturaleza financiera y comportamiento
cibernético que permite la regeneracion continua de los fondos utilizados en la mantencion de
la estructura organizacional y los fondos utilizados en la realizacion de esas mismas
transformaciones.

b) El proceso decisional, que es un proceso de transformaciones de informacion, bajo la forma
de redes de conversaciones incesantes que permiten activar y desactivar procesos, regularlos,
y coordinarlos permanentemente a fin de mantener las variables de esos procesos dentro de
limites soportables por el sistema al mismo tiempo que esas cadenas de transformaciones
permiten la produccion de los bienes y/o servicios que constituyen la actividad principal de la
empresa en relacion a su mercado.

c) El proceso de estructuracion, el que va generando la estructura total que soporta los
procesos ya mencionados mediante la produccion fractal de parejas estructurales basicas.
Estas parejas estan compuestas de dos modulos: uno llamado modulo tecnologico (Que
realiza las transformaciones requeridas) y el modulo de pilotaje encargado de activar regular,
y coordinar las transformaciones realizadas por el médulo tecnolégico. Los mddulos de

pilotaje estan integrados configurando en la unidad de interacciones, el sistema decisional.



Los mddulos tecnoldgicos también estan integrados en la trama de relaciones que permite
configurar el sistema estructural de ese sistema complejo.

Como puede apreciarse en esta breve sintesis la trama de relaciones que implica esta vision
sistemo-cibernética nos entrega una vision completamente diferente a la que nos proporciona
la teoria tradicional de la Organizacion y el Management. Y es diferente porque nos permite
comprender no s6lo la forma en que estd armada la empresa ,sino también su dindmica
operacional como sistema de actos, la que no impide la vision funcional de las actividades de
una organizacion en términos de sistema, financiero, productivo, de marketing, de recursos
humanos y otros aspectos funcionales en que se suele, concebirla lo que es absolutamente
normal, al contrario, esta vision sistemo-cibernética permite comprender mejor las areas

funcionales facilitando la tarea de regularlas para un desempefio acertado.

El scanner de gestion
El Scanner de Gestion es una herramienta de diagndstico y de accién para auditorias de

cambio organizacional que: registra percepciones y focos de conflictos en los flujos de
relaciones al interior de las organizaciones permitiendo. visualizar la dinamica de cambio
organizacional desde un enfoque sistémico y transversal por Dominios de Observacion (DO)
Personas — Organizacion — Gestion - Contexto para generar las Propiedades Requeridas (PER)

de Auto-viabilidad - Conectividad y Proyectividad del sistema total..

Como instrumento de analisis posibilita un barrido sistémico en la deteccidon de fuentes de
tension social, la naturaleza de sus conflictos y prioridades de intervencion para control de sus
procesos externos de adaptacion estructural e internos de adopcion mental.

Ello posibilita el andlisis sociologico para detectar la necesidad de cambios macro-fisicos de

adaptacion estructural y micro-mentales de adopcién cultural. Dicho de otra manera, cambios



globales de la organizacion frente a cambios que se generan en su medio ambiente y cambios

en la manera de pensar de sus miembros..

Se integra, en consecuencia ,la vision sistemo-cibernética (CIBORGA) y la Sistemo-
sociologica (MOSIG), entrelazando armdnicamente la coherencia operacional de los procesos,
con la dindamica motivacional de las personas mediante indicadores de prioridad en la toma de
decisiones .rentabilizando la inversion en el potencial humano al generar un clima de
confianza, base de la estabilidad social y gatillante de la creatividad innovadora para un

liderazgo informado.

La investigacion integrada de una vision sistemo-cibernética y una visién sistemo- sociologica
de las organizaciones humanas de los modelos CIBORGA y MOSIG que los autores vienen
desarrollando desde el afio 2000, con el EI Scanner MOSIG —CIBORGA de Gestidn, permite
conocer cual es la percepcion que los miembros de una Organizacion tienen de ella misma.
Conjuntamente con esto, el instrumento permite conocer cuales son los factores mas débiles
que presenta la organizacion a partir de las vivencias experienciales que esos miembros
tienen.Se entrelazan asi arménicamente lo estructuro-funcional (coherencia operacional), con
la dindmica motivacional (coherencia axioldgica) de las organizaciones humanas que en un
continuo de estabilidad, subyacen en las dimensiones temporales y la naturaleza de los actos

que afectan la toma de decisiones.

El SCANNER de GESTION, distingue cuatro factores determinantes del estado que presenta
toda organizacion en un momento dado en términos de situacion organizacional. Los factores
del analisis organizacional.por dominios de observacion (DO) son las Personas, la

Organizacion la Gestion y el Contexto.



Las personas como entes bioldgicos, psicosociales y culturales al mismo tiempo
(biopsicosociales), se dinamizan por motivaciones por lo que es importante y necesario
conocer el clima motivacional que estan viviendo y percibiendo.

La organizacion es la trama de interacciones en la que el sistema se estructura y opera, la
que funciona de acuerdo a politicas, por lo que es importante conocer la dinamica de esas
interacciones que deben desarrollar las personas.

La gestion es un sistema de regulacion conductual que se direcciona por objetivos por lo que
es importante conocerla dado que fija y regula las actividades que desarrollan las personas y
equipos de la organizacién como un todo.

El contexto, corresponde a la percepcion intersubjetiva del entorno de la organizacién y por
lo tanto es importante conocer cual es la construccién del referente (entorno percibido) con el

cual se dinamiza como sistema politico cultural.

El modelo visualiza la dindmica del transito organizacional desde un enfoque relacional,

estableciendo indicadores dinamicos que permiten - identificar y medir — conflictos en

transito y resistencia al cambio por &mbitos especificos.

Siendo la simultaneidad del cambio su principal caracteristica, este instrumento plantea una
vision sincrénica y diacrénica. Los dominios, tienen su propia dindmica, la que es animada
en cada caso por fuerzas motivacionales diferentes. Se espera que los cuatro sistemas como
partes del cuerpo social tengan una dindmica sincronizada, puesto que ello asegurara un
transito estable, coherente y armanico.

Sin embargo, la fuerza motivacional de cada plano, en la realidad, generalmente no es de una
intensidad proporcional, por lo que se producen asincronias entre los dominios, las que se
manifiestan socialmente como conflictos, que implican cambios diferentes en los climas

motivacionales. Un desfase en las motivaciones de las personas genera «conflicto de



visiones», un desfase en las politicas de la organizacion genera un «conflicto de relaciones» y
un desfase en los objetivos produce un «conflicto de funciones», finalmente, un desfase en la
percepcion del contexto producira un «conflicto de referentes».

En consecuencia, este SCANNER DE GESTION, nos permitira identificar aquellos conflictos
que suceden en las personas, en la organizacion, en la gestion y en el contexto con claridad

para establecer las estrategias necesarias que orienten el cambio.

EL MODELO SISTEMICO DE GESTION

. MODELO MOSIG .

MOTIVACIONES POLITICAS OBJETIVOS REFERENTES

Variables esenciales

Compatercia | Concecumncia | Eficiancia I Gobemabiidad PROVECTIVIDAD
Pamerecin Congrusncia Efcacia Regulabdeias | COHECTIIDAD

Autosustento /) i | | Operatividad i (] Sustentabilidad I ALUTOVIABILIDAD

Persona Organizacion Gestién Contexto

Explicacion del modelo MOSIG
El modelo MOSIG® definen los 4 pilares como Dominios de observacion (DO) que, como

cuerpo social, conforman toda organizacién (en este caso la Institucion): Personas,
Organizacidn, Gestion y Contexto.

Cada pilar se conforma por 3 subdominios o niveles del analisis que registran los flujos de
operacion que constituyen la trama de relaciones de la Matriz. Si leemos horizontalmente
cada uno de los niveles que sefialan los elementos fundamentales, podemos comprender cémo
se logran las propiedades distintivas de un sistema complejo adaptativo, como lo son las
organizaciones humanas y especialmente las empresariales; estas Propiedades Esenciales
Requeridas (PER) son AUTOVIABILIDAD (PER-1) CONECTIVIDAD (PER-2) Y

PROYECTIVIDAD (PER-3)..



La Matriz separa la consideracion de los datos obtenidos segun hemos venido sefialando esto
es, como se muestra en la base de la Matriz por los Dominios de observacion (DO) (Persona-
Organizacion Gestion y Contexto) y Propiedades Esenciales Requeridas (PER) segun
niveles.

A su vez, en la parte superior de la matriz, se muestran los elementos dinamizadores de cada
dominio asi se tiene que el dominio persona, lo dinamiza el concepto Motivacion, para la
Organizacion el concepto de Politicas, para Gestion los Objetivos y para el Contexto la
construccion de los Referentes.

Dentro de cada columna de la matriz y para cada uno de los conceptos explicitado se
distinguen las caracteristicas fundamentales que deben cumplirse para un correcto
funcionamiento de cada dominio. Asi tenemos que en el caso de la persona los elementos
fundamentales que deben ser asegurados:(PER-1) Autosustento (relacionado con las
remuneraciones y satisfaccion en el trabajo) en el nivel ascendente siguiente aparece el
elemento fundamental (PER-2) de Pertenencia (relacionado con la formacion de grupos
satisfaciendo las necesidades de asociacion y aceptabilidad, finalmente en el nivel mas alto
(PER-3) aparece el concepto de Competencia (relacionado con conocimientos y habilidades

para ser efectivamente competente).

La matriz contextual
La matriz contextual es una metodologia de diagnostico sistémico que se propone desde una

aproximacion de las percepciones de los participantes que estan involucrados en el proceso de
cambio. Esta metodologia permite establecer, a partir de esas percepciones individuales, una
percepcion compartida de la realidad, identificando los conflictos, incluso cuando éstos se
encuentran en un estado larvario.

Como herramienta de diagndstico y de accidn, se aplica desde el inicio del proceso de cambio

y se mantiene para seguir el proceso en su evolucion y por esa via de monitoreo y control,



apoyar la toma de decisiones contextualizadas, generando las medidas proactivas

denominadas compromisos estratégicos.

Caso de aplicacion
A continuacion presentaremos, a modo de ejemplo, un caso de aplicacion del Scanner de

Gestion de una Institucion Educacional correspondiente a un Instituto Profesional de
Formacion Técnica. El Scanner ha sido aplicado a Instituciones y organizaciones
empresariales del rubro minero, financiero, alimentario.

Esta aplicacion se hizo en un Instituto de Capacitacién Profesional que para abreviar
Ilamaremos ICP. Esta institucion, en su plan estratégico, definio un modelo para la gestion del
cambio educacional, a fin de satisfacer las demandas y requisitos del mercado y las nuevas
exigencias de acreditacion que le impone la ley de educacion superior.

Todo eso implica pasar de una situacion actual (a) a una situacion planeada a futuro (b). El
transito de (a) hacia (b) presupone un cambio secuencial permanente que llamaremos (ab)
antes de que alcance definitivamente en el mejor de los casos la situacion esperada (b).

Para alcanzar el objetivo de evaluacion solicitado se necesita partir con un conocimiento
adecuado acerca de cuél es la situacion hoy, en los cuatro dominios de observacion
anteriormente planteados, lo que equivale, en otros términos a realizar un diagnéstico de esa
situacion presente.

Para realizar el diagndstico se procedié a realizar entrevistas en profundidad a los lideres
responsables del cambio (Rectores de sedes) indagando por las dificultades que ellos
perciben en su gestién conforme a las exigencias ya sefialadas.

Las entrevistas en profundidad hechas por expertos en la materia a la luz del Modelo fueron
grabadas y posteriormente recogidas y clasificadas en documentos de trabajo logrando como
resultado un Universo simbdlico de observacion de 233 percepciones que constituye la base

de datos y fuente de informacion del estudio.



Construccion de la matriz contextual

Con los datos recogidos del caso en estudio (233 percepciones) y clasificados por dominios
de observacion (P-O-G-C) y subclasificados con las Propiedades Esenciales Requeridas
(PER) se procede a construir una Matriz donde las columnas representan los Dominios de
Observacion: (P-O-G-C), vy las filas representan las Propiedades Esenciales Requeridas (PER)

Autoviabilidad, Conectividad y Proyectividad.

Cada columna se subdivide a su vez en dos sub-columnas que registran indicadores de indice

e Impacto:

Indice: Es el porcentaje (%) del total de percepciones registradas por cada subdominio que

indica resistencia o facilitacion al cambio.

Impacto: Es el porcentaje (%) que representa el peso relativo de las percepciones registradas

dentro del 100% del total de cada Subdominio o PER.

Del cruce de las columnas -(Dominios)- con las - filas- PER, se constituyen 12 celdas con 24

registros de datos nimeros correspondientes a los respectivos indice e Impacto.

Con los datos obtenidos se procede al llenado de la Matriz obteniéndose una trama de

indicadores en interaccidn que constituye la fuente de informacion.

Del total de percepciones registradas (233), se calcula su distribucién porcentual

Del total de percepciones registradas (233) se calcula su distribucion porcentual por indice e
Impacto en los dominios de observacion obteniéndose los datos para el llenado de la matriz

para las Personas un 12.45%, Organizacion 33.91%, Gestidn 35.62% y Contexto 18.03%

El Indicador de resistencia al cambio surge como resultado de la sumatoria vertical de los

indices registrados en cada subdominio o PER por dominio de observacion siendo a la vez la



suma de los porcentajes de los indices por dominios de observacion. Asi al visualizar el
porcentaje de resistencia al cambio por P-O-G-C es posible ademas, identificar la naturaleza
de los conflictos. Asimismo, se obtiene el peso relativo de las percepciones que en porcentaje

representa el valor del indice de cada subdominio dentro de su NIVEL PER.

Una vez completada la Matriz se procede a determinar los rangos de variabilidad para lo cual ,
se debe determinar el valor de referencia para establecer los rangos de variabilidad y de

apremio a fin de priorizar el disefio de estrategias de intervencion (ver figura N°4 Matriz

Contextual).

Matriz Contextual: Entrevistas en profundidad equipo de Liderazgo

Persona Organizacion Gestion Contexto -
- - - - Subdominios
Indice Impacto Indice Impacto Indice Impacto Indice Impacto
PROYECTIVIDAD
GOBERNABILIDAD 4,3% 13,2% 4,3% 13,2% 17,6% * 6,4% 19,7% 33%
CONECTIVIDAD
REGULABILIDAD 3,0% 7,0% 22,7% * 53,0% 11,2% 26,0% 6,0% 14,0% 43%
AUTOVIABILIDAD
SUSTENTABILIDAD 5,2% 21,1% 6,9% 28,1% 6,9% 28,1% 5,6% 22,8% 24%
%de Resistencia al -
vide Resistencia a 12,45% - 33,91% * - 35,62% * - 18,03% 100%
Cambio
Conflictos de Transito
VISIONES RELACIONES FUNCIONES REFERENTE

Vision dinamica

Determinacion del valor de referencia con sus rangos de variabilidad

El valor de referencia constituye el valor que se considera normal en condiciones de
viabilidad operativa. Rango, es la variabilidad aceptable en condiciones de operacion.

El valor de referencia va a estar determinado por el valor de mayor impacto que registra la
matriz, y que para el caso en estudio IR=(53.9%) que se localiza en el dominio GESTION

con la fila del subdominio PER3 Proyectividad que registra flujos de eficiencia que



correspondera al 100% de resistencia al cambio, del cual se debera calcular el 33,3%.como
valor de referencia N=17.95.
e Los rangos de variabilidad del valor de referencia son:
Rango Estable : 0% - 17.95% (1/3) BAJO (claro) verde
Rango Inestable : 17.96% - 35.9% (2/3) MEDIO (gris) amarillo
Rango Critico : 35.97% - 53.9% (3/3) ALTO (Obscuro) rojo

e Las celdas impacto se colorean de acuerdo a su rango de prioridad en la intervencion.

Lectura sociologica del scanner de gestion.
Comprende tres miradas de analisis sistémico: a) del transito; b) de rangos criticos y c) por

unidades cognitivas( macro-fisica Contexto-organizacion y micromental persona-Gestion)

a) Anadlisis del transito organizacional (ab)
Del universo simbolico (233 percepciones) la vision por DO registra sus mayores frecuencias
en DO- Gestion (35.62%) y el DO- Organizacion (33,9%). El 52% de ellas corresponden a
percepciones de organizacidén/entorno que se manifiestan en lo macrofisico, asociado a la
adaptabilidad estructural que conlleva preocupacién por los conflictos de relaciones y de
referentes y el 48% restante corresponde a percepciones de DO personas/gestion las cuales, a
nivel micromental, se asocian al direccionamiento estratégico de la organizacion vinculado
con los conflictos de visiones y funciones respectivamente( ver Matriz Contextual ICP)
b) Analisis de impacto en los Rangos Criticos con prioridad de intervencion
Lo focos de tension social con rangos criticos que para este estudio se dan en el DO-
Gestion (53.9%), PER-3 Proyectividad eficiencia y en DO Organizaciéon (53%), PER-2

Conectividad congruencia.



Analisis por dominios (do) en prioridad de intervencion
- Dominio Gestion

OBJETIVOS GESTION
indice Impacto
PER-3 EFICIENCIA 17.6 % 53.9%
PER-2 EFICACIA 11.2% * 26.0 %
PER-1 OPERATIVIDAD 6,9% 28,1%
% de Resistencia Cambio 33,91% *
CLIMAS - CONFLICTO FUNCIONES

Rango critico por ineficiencia y rango de inestabilidad en la Eficacia y

Operatividad )
Sus impactos para la GESTION en el transito organizacional dicen relacién con la funcion

de Desarrollo en su Proyectividad (PER-3) y por consiguiente afecta al direccionamiento
estratégico en su eficiencia, lo que conlleva Resistencia al Cambio en rango MEDIO ALTO
(35.63%) caracterizados por conflictos de funciones en el clima organizacional.

- Dominio Organizacion

POLITICAS ORGANIZACION
indice Impacto
PER-3 CONSECUENCIA 4,3% 13,2%
PER-2 CONGRUENCIA 22,7% * 53,0%
PER-1 CONSISTENCIA 6,9% 28,1%
% de Resistencia Cambio 33,91% *
CLIMAS deL CONFLICTO RELACIONES

Rango critico por incongruencia y rango de inestabilidad en su consistencia

registrando rango de estabilidad en su consecuencia
En el Dominio ORGANIZACION -PER-2 su impacto por incongruencia en sus politicas se

relaciona con la funcion de Integracion en su conectividad y por consiguiente afecta a su



flexibilidad adaptativa lo que conlleva Resistencia al cambio en rango MEDIO ALTO
(33.91%) caracterizado por conflictos de relaciones en el clima organizacional.
Diagnostico de clima organizacional

Se detecta conflictos al interior de la Institucion que se expresan a nivel de Cultura
Organizacional, como resultado de un proceso de adaptacion estructural que excluyo el
previo alineamiento axiologico de la organizacion. Debido a ello, las personas aceptan,
pero no adoptan el cambio.

Existen politicas organizacionales que no se ajustan a la realidad de la Institucion, lo que
impacta en la dinamica de sus procesos e incide en la concrecién de objetivos y su
proyectividad. Ello conlleva lentitud en el proceso de consolidacion del cambio.

La resistencia al cambio, es de naturaleza cultural caracterizada por una rigidez
estructural adaptativa que si bien entrega respuestas, €éstas no se realizan oportunamente en
relacién a las perturbaciones de su entorno.

Esto implica un alto costo social , pues se trabaja con sentido de compromiso, sin

embargo no hay eficiencia a nivel de resultados.

Recomendaciones
- Favorecer espacios de interaccion en funcion de fortalecer la red colaborativa.

- Generar unidad en el discurso institucional y el Sello corporativo ICP, que centrado en
lo humano busque fortalecer el compromiso con la institucion y provea respaldo
institucional para el desarrollo de competencias.

- Revisién y reforzamiento de las politicas y normas desde la mirada sistémica que
posibilite el actuar con sentido de integracion.

- Esta acciones se deben realizar de manera oportuna para evitar que ello afecte en la

credibilidad del proyecto



ANEXO Reglstro Extracto- DOMINIO ORGANIZACION - PER-2

6.- CLASIFICACION
Pensamiento. - MATRIZ CONTEXTUAL

Relacional.

VISION DE EJES
Sistemas interactivos

Organlzacmn % RESISTENCIA AL CAMBIO
PORACOPLAMIENTO

DOMINIO MOTIVACIONAL VINCULAR DIRECCIONAL REFERENCIAL DINAMICO

(LA Cong Regulabilidad eaiisad
Adaptativa

co?;ﬁﬁ:.?; DE VISIONES RELACIONES FUNCIONES REFERENTES | ACOPLAMIENTOS

v'Se clasifican los conflictos de acuerdo al dominio al cual pertenecen:

Volver

Organizacién — Congruencia (extracto)

|Percepcion Subdominio FODA m
4 La organizacion requiere una mayor descentralizacion de su accionar a través de sus Congruencia

sedes.

La adaptabilidad de la organizacion a las perturbaciones del entorno es lenta. Congruencia

El trabajo en equipo se ve entrabado por la tendencia de actuar por feudos de directivos Congruencia

de sedes en determinadas situaciones. 9

Existe a todo nivel una confusion entre los conceptos de liderazgo y poder, lo que muchas Congruencia D

veces propende a conductas de falta de autoridad en la linea de 9

'Se puede apreciar cierta informalidad en las relaciones entre los diferentes entes

lorganicos, no afectando el ambiente de trabajo del cuerpo social como conjunto. La Congruencia F

icacion entre directivos superiores es muy buena haciendo un equipo directivo 9

afiatado y comprometido que sabe donde va.

[También se aprecia diferenciadora la identidad entregada por el Proyecto Educativo, en

cuanto a la orientacion del instituto hacia un segmento de alumnos de de bajos recursos, Congruencia 3

lo que no se advierte en otros institutos que aparentan ser universidades para su 9

promocién y proyeccién.

El Proyecto Educativo es un instrumento importante para enfrentar los cambios necesarios Congruencia F

len la educacién. 9

El cambio estructural con el empoderamiento de la Federacion de Asuntos Estudiantiles Congruencia 3

por parte de la Vicerectoria Académica se aprecia un cambio muy necesario. 9

La comurjlcacmn'entre jefaturas de igual nivel es fluida y expedita, también lo es con el Congruencia F

st superior.

La comunicacién con otros niveles del organigrama es mejor cuando existe afinidad con el .

tema entre las partes. Congruencia b

El principal problema, esta en el desafio de ser capaz de generar un dialogo efectivo entre Congruencia D

la periferia (sedes) y el nivel central del cuerpo directivo. 9

El problema comunicacional es identificado y reconocido por los estamentos involucrados

Directivos de Sedes y Directores de Carreras pero no hay coincidencia en su diagnostico y Congruencia D

icomo resolverlo.




Motivaciones

(Vo]

Pensamiento
Relacional

Conflictode
Relacione:



Ficha MOSIG por dominios de observacion (p-0-g-c)

CONFIGURACION FUNCIONES CONDICIONES
PRIMARIAS PRIMARIAS

CONTEXTO ESCENARIO

Sistema Politico idad i Gobernabilidad

Reactivo — Iensional

ComunidaddeVida Regularidad Clima-Agitacion
Comportamiento- Osdilacion

Sistema Psicosoeial

CULTURAL

istema Productivo Lugar de Vida Sustentabilidad

>

Sistema Politico-cultural

3

GESTION PROCESO

ConductaProgramética Estrategia Desarrollo Eficiencia

ental Mecanismo Integracién Eficacia

VISION ESTRATEGICA

onducta Operativa  Bases de Accidn Operatividad

Sistema Conductual

A

ORGANIZACION CONDUCTA

Principios Consecuencia

P Coactiva- Negociada
Promocidn Congruencia Oscilacion -Inestable

Produccién Consistencia

| PROYECTO IDEOLOGICO

v

Sistema Recursos

>

COMPORTAMIENTO

Competencia

8 Formal — Condicionado
Integracion Pertenencia Comportamiento Afectivo

MENTAL

Valoresy Creencias  Preservacion Autosustento

>
>

Sistema Bio-psico-social
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