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Analizar los procesos y funciones que se ejecutan en el Departamento de Personal de
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Este trabajo se sustentd bajo el paradigma positivista, utilizando la investigacion tipo
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instrumento de recoleccién de datos y por medio de la misma se obtuvo con claridad
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the various roles that give life to the Department

It was concluded that, as in any bureaucratic organization the process of making
important decisions is completely centralized. For managers or directors seeking to
reduce "the margin of error" using rigid working structures, leaving as little as possible
the process of decision making on employees.

Keywords: Organization, Bureaucracy, Computers, Participation, System.

V° B° del Tutor

Caracas, November 2010

Prof. José Marin Diaz
C.l. 4587522

viii



INDICE DE CUADROS

Cuadro 1. Operacionalizacion de Variables
Cuadro 2. Perfil de Expertos

Cuadro 3. Validacion de Instrumentos, Juicio de Experto

Pag.
54
59
60



INDICE DE GRAFICOS

ly 2. Misidn

3y 4. Vision

5y 6. Valores

7. Filosofia de gestidon

8 y 9. Normativa (Horario)

10, 11y 12. Actividades no contempladas en el perfil de cargo
13, 14, 15, 16 y 17. Normativa (Organigrama)

18, 19, 20y 21. Reuniones interdepartamentales
22. Trabajo en Equipo

23y 24. Aprendizaje en Equipo

25, 26 y 27. Participacion

28. Toma de decisiones

29. Apertura al Cambio

Pag.

72-73
74-75
76-77

78
80-81
82/84
85/89
90/93

94
95-96

97/100

101
102



INDICE

RESUMEN
INDICE DE CUADROS
INDICE DE GRAFICOS

INTRODUCCION
CAPITULO I: EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema
Justificacion de la Investigacion
Objetivos de la Investigacion
CAPITULO Il: MARCO TEORICO
Antecedentes de la Investigacion
Bases Teoricas
Organizacion Burocrética Tradicional
Toma de Decisiones
Jerarquia
Impersonalidad Laboral
Desvalorizacion del Trabajador
Organizaciones Inteligentes
Aprendizaje en Equipo
Trabajo en Equipo
Visién Compartida
Pensamiento Sistémico
Conocimiento
Concepcion de Lider
Apertura al Cambio
CAPITULO IlIl: MARCO METODOLOGICO
Perspectiva Ontoepistémica
Tipo de Investigacion
Nivel de Investigacion
Fases de la investigacion

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Xi

10
14
15
15
25
26
27
28
28
29
30
30
31
33
33
34
35
36
42
42
43
45
46
55



Poblacién 67

CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS 69
CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 105
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 116

ANEXOS 120

Xii



INTRODUCCION

A lo largo del tiempo, ha existido un fuerte interés por estudiar todo lo referente al
modelo de gestion que utilizan las organizaciones para el desempefio de sus funciones;
esto con el objeto de encontrar problemas recurrentes y plantear mejoras que
proporcionen beneficios tanto a los trabajadores como a la empresa en general. Es
importante resaltar que generalmente uno de los modelos de gestion predominantes es
el utilizado por las organizaciones burocraticas tradicionales, las cuales se caracterizan
por estar basadas en el control y manejo de reglas establecidas, la toma de decisiones
es llevada a cabo sélo por directivos, los trabajadores Unicamente se deben dedicar a
cumplir con tareas asignadas, las funciones llevadas a cabo por los empleados se
realizan solamente de manera individual.

No obstante, en la actualidad el entorno demanda nuevos métodos de trabajo, esto
debido a que con la llegada de la era del conocimiento, el capital humano debe
valorarse mucho mas, asumiendo que los trabajadores tienen la capacidad para valerse
de conocimientos y de aprendizaje de nuevas practicas para alcanzar el éxito
organizacional. Es decir, el conocimiento debe ser visto como un valor agregado, como
un recurso competitivo que hace que una organizacion sea mas eficiente que otra.
Asimismo, el aprendizaje debe ser concebido como un potencial fundamental para las
instituciones, puesto que es la herramienta principal para adaptarse y superar los
cambios y, de esta manera permanecer en el tiempo.

Una vez contextualizado el tema a desarrollar, a continuacion se presenta una breve
descripcion de cada uno de los capitulos constitutivos de este estudio:

En el Capitulo I; ElI Problema, se presenta de manera detallada el contexto en el cual
se encuentra enmarcado el problema de investigacion, es decir cobmo se ha venido
evidenciando la problematica a través de los afos.

Se muestran las caracteristicas generales propias del problema de investigacion, se
explica de manera secuencial cuales son los aspectos recurrentes que contribuyen para
acentuar dicha problemética.

Se argumenta con criterios de autoridad el impacto negativo que causa el problema
descrito; es decir, se respalda mediante un conjunto de autores con alto grado de
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experticia en la teméatica tratada todo lo expresado por los investigadores con relacion a
la situacion problema.

Ademas, se explicita detalladamente cdmo se observa la problematica planteada
dentro de la organizacion objeto de estudio, a saber se explica como un problema que
ha venido transcurriendo a través del tiempo en distintas organizaciones, también se
evidencia en la institucion sometida a investigacion.

Por otra parte, se explica el porqué de la realizacion de este estudio, se muestra la
importancia y los beneficios que trae consigo esta investigacion bien sea en el ambito
educativo, social, técnico y cientifico; asi como también el hecho que ésta pueda ser de
gran valia para futuras investigaciones.

Se describe la factibilidad de este trabajo de grado, con miras a establecer que se
cuenta con los recursos necesarios para alcanzar la concrecién del proyecto inicial.

Para finalizar este capitulo, se exponen los objetivos de la investigacion, en este
sentido, se desglosan los mismos partiendo desde el objetivo general hasta los
objetivos especificos planteados para alcanzar el dicho objetivo general.

En el Capitulo Il; Marco Tedrico, se encuentra en primera instancia un conjunto de
antecedentes nacionales e internacionales relacionados con la linea investigativa que
se desarrolla en este estudio, los cuales contribuyen y orientan en gran medida el
desarrollo de esta investigacion.

Ademas, se muestran las bases teoricas inherentes a este estudio, es decir se
argumenta por medio de recursos de autoridad los principales contenidos que se
proponen para el desarrollo de este trabajo. En este sentido, se presentan los dos
grandes enfoques a estudiar y comparar, a saber enfoque Organizaciones Burocraticas
y el enfoque Organizaciones inteligentes.

En el Capitulo 1ll; Marco Metodoldgico, se determina en primer lugar el paradigma a
utilizar en el trabajo de investigacion, asi como las posibilidades que éste ofrece, lo
cual permite determinar si dicho paradigma es el mas idoneo para desarrollar este
estudio.

Se establece el tipo y nivel de investigacion adecuados para el buen desarrollo de

este estudio, lo que posibilita al mismo tiempo esclarecer el alcance del mismo.



Como ultimo aspecto en lo que atafie a este capitulo, se describen cada una de las
fases de las que consta esta investigacion, a saber: Seleccion del Tema, Construccion
de Objetivos de Investigacion, Ruta Documental, Construccién del Marco Tedrico,
Construccién de Marco Metodoldgico, Categorias de Analisis Conceptual, Unidades de
Andlisis, Poblacién y Muestra, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos,
Andlisis de la Informacién Obtenida y Toma de Decisiones.

En el capitulo IV; Andlisis de resultados, se realiza un razonamiento detallado de los
resultados obtenidos a través del instrumento de recoleccion de datos, es decir, se
efectla un gréafico por cada una de las respuestas obtenidas de cada item de los que
consta dicho instrumento y, ademas se hace un andlisis estadistico de cada uno de
ellos. Lo que permite observar las tendencias de dichas respuestas y por ende realizar
conclusiones especificas de acuerdo al topico tratado.

En el Capitulo V; Conclusiones y Recomendaciones, se presentan las principales
conclusiones a las cuales se llegd, tomando como referencia los objetivos trazados
inicialmente, es decir por cada objetivo se establece una sintesis respecto a la teoria
planteada en ese aspecto, asi como también como se evidencié dicho aspecto
empiricamente, o sea a través de los resultados arrojados por el instrumento de
recoleccion de datos.

En este espacio se ofrecen un conjunto de recomendaciones enfocadas a brindar
mejoras respecto al modelo de gestion empleado en el departamento objeto de estudio,
estas recomendaciones son el resultado de la investigacién exhaustiva llevada a cabo
en el ambiente natural donde se desarrollan los hechos.

Asi pues, el propésito de esta investigacion, es plantear el Enfoque Organizaciones
Inteligentes como un modelo de gestidon para el Departamento de Personal de la Oficina
de Planificacibn del Sector Universitario (OPSU), enmarcado en un conjunto de
acciones que promuevan el aprendizaje en equipo, la libre opinion, valoracion del
trabajador, flexibilidad ante la norma, proceso de realimentacion (empleado-

supervisor), trabajo en equipo, participacién activa y toma de decision consensuada.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Las organizaciones generalmente han permanecido bajo el método tradicional de
trabajo, donde el conocimiento sélo es manejado por las personas que tienen un alto
rango en la estructura de la organizacion. De acuerdo con esto, Weber (citado en Gore
y Dunlap, 2006), expres6: “La organizacion de las oficinas sigue principios jerarquicos:
cada oficina es controlada y supervisada por otra de mas alto nivel”. (p. 42), limitando al
resto de las personas a cumplir 6rdenes, es decir, a los empleados de bajo nivel en la
estructura no se le permite plantear sus ideas, inhibiendo asi la capacidad de aprender
y contribuir con el aprendizaje de los demas.

Con relacion a lo planteado anteriormente, Senge (2003) expone: “los gerentes
tienen la idea de que los problemas organizacionales sé6lo deben ser resueltos por ellos,
sin esperar a que alguien mas haga algo”. (p. 31).

Por otra parte, es necesario sefialar que lo mencionado hasta ahora se manifiesta en
el hecho de que las personas que laboran en instituciones simplemente buscan cumplir
a cabalidad con las tareas y funciones que se le asignan, sin darse cuenta van
reproduciendo el modelo establecido y esto pudiera ser mas evidente en las personas
gue ocupan cargos importantes dentro de las organizaciones. Al respecto, Senge
(2003) dice: “La mayoria de las personas en las empresas se sienten envueltos en un
sistema en el cual no ejercen ninguna influencia”. (p. 29), es decir sélo hacen su trabajo.

Gore y Dunlap (2006), refiriéndose a la capacitacion plantean que: “las clases
pueden ser activas y orientadas hacia la accion, y pueden usarse simulaciones; la
cuestibn es que los objetivos estén relacionados con la idea de ayudar a los
participantes a recordar ciertas rutinas y no a explorar posibilidades nuevas”. (p. 53). Se
puede decir, que los gerentes buscan mantener este método de trabajo para conservar
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el control de las actividades desarrolladas por los subordinados y, que el aprendizaje
sea solamente para mejorar sus labores y tareas sin abrirse a la posibilidad de
desarrollar nuevas practicas organizacionales.

Asimismo, muchas organizaciones cuentan con lideres incapaces de crear un
ambiente donde todos los implicados se sientan en la libertad de proponer ideas que
contribuyan a la productividad con el menor costo posible y estar interesados en cada
dia aprender mas, en relacion a esto, Hesselbein y Goldsmith (2007) comentan: “la
gente se enfrenta a una nueva e incrementada expectativa de producir mas por menos
en un mundo terriblemente complejo y, sin embargo, no se le permite utilizar una parte
significativa de sus talentos e inteligencia”. (p. 219).

Asi pues, las organizaciones tradicionales no posibilitan la participacion en equipo,
ya que, todo esta normado y responde los lineamientos de la burocracia. Es por ello que

Weber (citado en Gore y Dunlap, 2006), expresa:

La impersonalidad es uno de los rasgos distintivos de la burocracia. Todas las actividades se
distribuyen de una manera establecida, y el poder no proviene de factores personales sino de
la posicion. Los medios de produccién y administracién pertenecen al sistema y no a los
miembros individuales. La gente actiia de acuerdo con normas. (p. 50).

Ademas, cabe mencionar que otro factor que ha causado este fenémeno es el hecho
gue histéricamente no se ha ensefiado a los empleados a trabajar en equipo ni a tener
consenso entre los diversos actores que conforman la organizacion, es decir,
generalmente las personas se encuentran habituadas a laborar de manera individual y a
ver las cosas de forma particularizadas, parceladas, como si una parte del sistema no
tuviera nada que ver con las demas partes del mismo. Sin embargo, se considera que
las organizaciones deberian funcionar como un sistema, por lo cual, Senge (2003)
propone: “la indole comunitaria del yo la cual exhorta a ver la red de interrelaciones que
existe entre nosotros. Asi como consideramos que las partes son mas importantes que
el todo, consideramos al individuo mas importante que su comunidad”. (p. 44).

Este fendmeno histérico ha prevalecido en las organizaciones independientemente
de los cambios que se han suscitado a lo largo de los afios, y donde a pesar que nos
encontramos en la transicion de la era de la informacion a la era del conocimiento, se
siguen usando las mismas practicas heredadas que dominan el entorno organizacional.

En congruencia con esta afirmacion, Hesselbein y otros (2007) expresan: “Vivimos en la
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era del trabajador del conocimiento pero dirigimos las organizaciones segin un modelo
de la era industrial controladora que suprime por completo la liberacién del potencial
humano”. (p. 217).

Por otro lado, otra de las caracteristicas heredadas del paradigma tradicional es el
hecho de que los empleados no perciben la organizacion como un conjunto de partes
integradas, donde una decisién, una accién puede repercutir en otra, pues las personas
no toman en cuenta que se encuentran en un lugar donde todo esta intimamente
relacionado. En contraste a esto, Senge, Roberts, Ross, Smith y Kleiner (2009) dicen:
“en el ambito de la gestién empresarial, muchas personas estan condicionadas para ver
nuestras organizaciones como cosas y no como sistemas de interaccion”. (p. 26).

Por ser una estructura rigida centrada exclusivamente en las normas y no en las
personas, trae consigo que no haya motivacion al aprendizaje de nuevas practicas, por
el contrario propicia el “miedo a participar’ desaprovechando el capital humano. En este
sentido, Hesselbein y otros (2007) sefialan: “son muchos los que ocupan puestos de
autoridad y no ven el auténtico valor y potencial de su gente...” (p. 218). La toma de
decisiones se mantiene en los mas altos niveles jerarquicos, por parte de los ejecutivos,
permaneciendo en ellos la autoridad, es decir, el poder esta centralizado, ya que, es
manejado por las minorias. Es por ello que, Senge (2009), haciendo una critica a esto
expresa: “...el principal impulso de la mayoria de los ejecutivos tradicionales, es el
poder, el deseo de ejercer el control. La mayoria desistiria de cualquier cosa menos del
control”. (p. 360).

No obstante, las personas situadas en la cima de la estructura jerarquica deben abrir
e incentivar el aprendizaje de las demas personas, pues como se ha mencionado en
lineas previas la demanda del conocimiento en la actualidad cada vez se hace mayor al
mismo modo que crece la competitividad. Relacionado a esto, Hesselbein y otros (2007)
plantean: “el liderazgo ejecutivo y las practicas de direccion tienen que cambiar para
gue encajen en esta nueva realidad de la sociedad global, basada en el conocimiento y
la informacion”. (p. 40). Las Organizaciones Inteligentes buscan que todas las personas
participen en la creacién de estrategias para llevar a cabo las actividades, permitiendo
la agilizacion de procesos rutinarios y el desarrollo de aquellos que implican mayor

complejidad.



En la actualidad, el aprendizaje es indispensable para el crecimiento organizacional,
los investigadores sostienen que las organizaciones que se prioriza el talento, permite
ademas, que las personas aprendan mas de su organizacion, al mismo tiempo que
aprenden de las demas, de los cambios que se generan y asi estar mejor preparadas.

Con respecto a esto, North y Rivas (2008) dicen:

Mientras que en las empresas tradicionales los conocimientos son tratados con frecuencia
como informaciones, que son divisibles y almacenables a voluntad, como si fueran alimentos
congelados, para la empresa inteligente crece en importancia la estructura y transferencia de
los mismos, tanto de un proceso de aprendizaje individual como colectivo. Los trabajadores de
una empresa de este tipo pueden decir por si mismos con razén: aprendemos rapidamente de
otras empresas, transferimos los conocimientos hacia y desde nuestros clientes, proveedores,
socios de alianzas y competidores. (p. 45).

Ademas, el conocimiento aprovechado al maximo en las organizaciones concede a
éstas un radio de accién mayor en cuanto a los procedimientos y procesos que al ser
innovadores permiten el desarrollo, optimizando el cumplimiento de los objetivos de la
empresa, y por ende la parte productiva; reforzando esta afirmacién North y Rivas
(2008) senalan: “la gestién del conocimiento tiene como objetivo aprovechar de forma
Optima los conocimientos existentes, desarrollando y transformando los mismos en
nuevos productos, procesos y campos de actividad econdmica. De manera analoga al
capital financiero, el capital intelectual debe aumentar...”. (p. 22).

De acuerdo con lo descrito hasta ahora, se desea conocer si a esta realidad escapa
el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU), la cual es una oficina auxiliar del Consejo Nacional de Universidades (CNU),
donde se realiz6 esta investigacion.

Los investigadores a través de observaciones informales en la organizacion objeto
de estudio, notaron en apariencia los siguientes comportamientos:

v' Los empleados para llevar a cabo una actividad deben solicitar permiso a su jefe
inmediato.

v Al momento de realizarse un proyecto, los trabajadores solo reciben directrices
acerca de las acciones que deben realizar.

v’ Cuando se suscita una problematica dentro del Departamento, es resuelta de

manera centralizada.



v A los empleados no le solicita que planteen opciones al momento de tomarse
decisiones importantes dentro del Departamento.

v' Los talleres de formacién los planifica la Unidad de Desarrollo e Ingreso a través de
promocién, sin tomar en cuenta la deteccion de necesidades. Es decir, dicha unidad es
quien decide cuales son los cursos a impartir y conjuntamente con el jefe del
departamento designar qué personal asistira.

v’ La evaluacion de desempefio se realiza a través de objetivos individuales.
Evidenciandose en este aspecto, que dicha evaluacion solo busca detectar en qué
grado el personal cumple con sus tareas y funciones mas alld de motivar la
realimentacion y el espiritu de desarrollo.

v Los trabajadores s6lo se dedican a realizar actividades rutinarias.

v' Los empleados Unicamente dejan de realizar sus actividades rutinarias cuando el
supervisor inmediato les asigna una nueva actividad, por lo que se puede asumir el
caracter de jerarquizacion dentro de la organizacion.

v' Los trabajadores realizan su trabajo de manera individualizada.

v’ La comunicacién entre supervisor-empleado para el desarrollo de las tareas se
realiza a través de correos electronicos y telefénicamente.

v El modelo de Gestion se lleva a cabo de manera centralizada, es decir, los
principales lineamientos a ejecutarse son Unicamente establecidos por la alta gerencia

del departamento (jerarquia). No obstante, Senge (2009) expone:

Tradicionalmente, las organizaciones intentan superar las dificultades de afrontar el enorme
impacto de ciertas decisiones dividiéndose en componentes. Instituyen jerarquias funcionales
que permiten intervenir con mayor facilidad. Pero las divisiones funcionales se transforman en
feudos, y lo que antes era una cémoda division de trabajo se transforma en una serie de
“chimeneas” que impiden el contacto entre las funciones. (p. 36).

De acuerdo a lo antes expuesto, a través de una pesquisa se desea dar respuesta a
las siguientes interrogantes:

¢, Cual es el modelo de gestion existente en el Departamento de Personal de la
Oficina de Planificacion de Sector Universitario de la OPSU?

¢, Se motiva el aprendizaje de los empleados en el Departamento de Personal de la
Oficina de Planificacion de Sector Universitario (OPSU)?

¢ Los trabajadores son participativos y a su vez escuchados por sus jefes en la toma

de decisiones?



¢, Se da prioridad al aprendizaje en equipo?

¢La filosofia de gestién gerencial responde a los indicadores de una Organizacién
Inteligente?

¢Es posible aplicar el enfoque de Organizaciones Inteligentes en el Departamento

de Personal de la Oficina de Planificacién del Sector Universitario (OPSU)?



Justificacion de la Investigacién

La presente investigacion, contribuye a recomendar acciones en lo que respecta al
modelo de gestion, es decir, al como realizar las labores diarias y a la relacion
interpersonal dentro de la organizacién, en este caso el Departamento de Personal de
la Oficina de Planificacidén del Sector Universitario (OPSU).

Por otro lado, este estudio plantea un gran reto, puesto que, intenta también plantear
alternativas al modelo tradicional de gestién y asi pasar a uno donde se tenga una
vision sistémica y donde todas las personas gocen de la posibilidad de aportar ideas,
permitiendo al mismo tiempo que se genere un ambiente de aprendizaje. Al respecto,
Senge (2009) senala: “aprender en las organizaciones significa someterse a la prueba
continua de la experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento que sea
accesible a toda la organizacion...”. (p. 51).

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, el porqué de esta investigacién se
origina por la necesidad de concebir al aprendizaje como un potencial indispensable en
las organizaciones y un llamado a los ejecutivos a incentivarlo y aprovecharlo, a
entender que si es posible otra manera de gestionar. Relacionado con esto, Senge (ob.
cit) expresa: “las organizaciones inteligentes son posibles porque en el fondo todos
somos aprendices, no sélo forma parte de nuestra naturaleza, sino que amamos
aprender”. (p. 12).

Trabajar como una organizacion interesada en el aprendizaje es de gran relevancia
en la actualidad, y su pertinencia institucional radica en que principalmente las nuevas
tecnologias permiten almacenar grandes informaciones, que luego son convertidas por
las personas en conocimiento, y esto sélo tiene cabida en organizaciones que valoran el
talento y creatividad de las personas, como bien lo menciona Senge (2009) “las
organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los
niveles de la organizacion”. (p.12), puesto que, se promueve un ambiente de
interconexioén y participacion entre los trabajadores, es decir, los conocimientos se

pueden complementar y ampliar de manera conjunta.
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Asimismo, este enfoque genera que los trabajadores personalicen el modo de
desarrollar sus funciones dentro de la organizacion. Reforzando esta afirmacién, North y

Rivas (2008) sefalan:

Las empresas inteligentes estan caracterizadas sobre todo por las condiciones bésicas que
permiten a las “plantas del conocimientos” crecer y desarrollarse en la empresa. A este
respecto hablamos también de una ecologia del conocimiento. Los valores fundamentales y
existentes en una organizacion de este tipo son confianza, libertad para las innovaciones y
autenticidad. Este Gltimo valor garantiza que los trabajadores sean apoyados en las soluciones
no convencionales, gozando de libertad tanto en su forma de actuar como en su forma de
organizar el trabajo. (p. 46).

En relacién a esto, el para qué de esta investigacion se sustenta en el hecho de
presentar una vision acerca de las oportunidades que ofrece el enfoque de
organizaciones basadas en el aprendizaje. En este sentido, las organizaciones estan
en la constante busqueda de crecer como institucion, en productividad, y esto genera
gue cada vez las actividades sean mayores y mas complejas; donde ya no se necesita
un pequefio grupo de lideres sino que todos tengan la capacidad de llevar a cabo

responsabilidades, North y Rivas (ob. cit), afirman:

Mientras que en las empresas tradicionales se necesitan un cierto nimero de trabajadores o la
responsabilidad de ascender a una posiciébn de jefe de departamento, en la empresa
inteligente se alcanza su posicion por los conocimientos que se poseen y transmiten a otros, la
capacidad de conducir a otros trabajadores en la adquisicién de conocimientos y la capacidad
individual de aprender. (p. 47).

En el ambito educativo, actualmente las organizaciones buscan desechar viejas
practicas de gestion para generar ambientes de aprendizaje con miras en aprender para
mejorar su desempefo, esto en gran medida es promovido en este enfoque de
Organizaciones Inteligentes, para ampliar sus conocimientos y desarrollar un
aprendizaje grupal. En tal sentido, North y Rivas (ob. cit) plantean: “la capacidad de
aprender de una organizacién y su capacidad para tirar por la borda los conocimientos
gue ya no son importantes —aprender y desaprender- tiene cada vez mayor
trascendencia en la era de las empresas intensivas en conocimientos”. (p. 21).

El enfoque de Organizaciones Inteligentes concibe a los ejecutivos como personas
gue pueden considerarse profesores dentro de ellas y no solamente como individuos
que ejercen poder sobre otros. Hesselbein y otros (2007) coinciden sefialando: “si

tomamos en serio la idea del aprendizaje, si tomamos en serio la idea del capital
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intelectual, no nos sorprendera el argumento de que algunas caracteristicas que
asociamos a los profesores de universidad son también utiles para los lideres”. (p. 237).

En el ambito social, como se ha mencionado anteriormente, acerca de la importancia
del conocimiento y el aprendizaje en la actualidad. Este enfoque puede generar interés
en la Oficina de Planificaciébn del Sector Universitario (OPSU) y, en todas aquellas
organizaciones que deseen reconocer y valorar los conocimientos de las personas que
alli laboran, ofreciendo un servicio, un ambiente laboral de tolerancia y aceptacion a
nuevas propuestas de trabajo, rompiendo con el esquema burocratico tradicional.

Hesselbein y otros (2007) sostienen que “las instituciones son o6rganos de la
sociedad y como tales dependen significativamente del bienestar de la sociedad para su
propio bienestar”. (p. 26). Es decir, las organizaciones estan destinadas a satisfacer
necesidades bien sean, individuales o colectivas, y si éstas son abarcadas en su
totalidad crean felicidad en la sociedad.

Por otra parte, se puede decir que la realizacion del proyecto fue factible, debido
que:

v" Desde el punto de vista econémico fue viable, por cuanto, se pudo adquirir el total
de recursos financieros a utilizar, el cual fue de aproximadamente siete mil
cuatrocientos cincuenta y cinco bolivares fuertes (7.455bsF). Dicho monto se
calcul6 por medio de una proyeccién de acuerdo al tiempo total de la investigacion.

v Se contd con el talento humano necesario: investigadores, trabajadores,
supervisores, tutor, profesores y compafieros de clase.

v Ademas, se conté con el tiempo necesario para su elaboracion.

v Se contd con los recursos bibliograficos necesarios para el desarrollo de este
estudio.

En el aspecto técnico y cientifico, se emplearon técnicas y procedimientos para la
recoleccion de informacion que ofrecieron analisis tanto estadisticos como tedricos que
puedan servir de soporte a otras investigaciones relacionadas con el tema.

En lineas generales, se puede afirmar, que esta investigacion es pertinente puesto
gue busca ampliar los canales convencionales de trabajo presentando un enfoque
organizacional que promueve la participacion y la retroalimentacion en ambos sentidos
de la jerarquia, tanto vertical como horizontal, el cual es de gran importancia, ya que
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abre el camino a concebir la organizacién como un conjunto de elementos relacionados.
En este sentido, Senge (2009) sefala: “la practica del pensamiento sistémico comienza
con la comprension de un concepto simple llamado feedback o “retroalimentacién”, que
muestra como los actos pueden reforzarse o contrarrestarse (equilibrarse) entre si”. (p.
97).

Asimismo, es importante sefialar que esta investigacion tiene proyecciones a largo
plazo puesto que se realiza no so6lo pensando en el presente sino también en que
puede ser usada como base para futuras investigaciones referidas al tema en estudio
bien sea estudiantes, docentes, gerentes, supervisores, trabajadores u otros tipos
investigadores interesados en la tematica plateada.

Por otra parte, vale decir que la motivacion para realizar este proyecto de
investigacion surgid, puesto que los integrantes de dicho proyecto se encontraban
conversando de las experiencias vividas en sus respectivas Practicas Profesionales v,
notaron que en cada una de las organizaciones la mayoria de las decisiones
importantes eran tomadas por los supervisores sin tomar en cuenta la opinion del resto
de los trabajadores. Ademas, es de notar que en dichas organizaciones los empleados
sélo se dedicaban a cumplir sus labores sin tener la posibilidad de plantear sus ideas y
ayudar a construir el conocimiento del resto de sus compafieros, entre otras cosas
caracteristicas del modelo tradicional-burocratico de trabajo, por lo cual se tomd la
decision de trabajar en torno a la linea de investigacion referente a Organizaciones

Inteligentes.
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Objetivos de la Investigacion

General

v Analizar los procesos y funciones que se ejecutan en el Departamento de
Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), desde la

perspectiva del enfoque Organizaciones Inteligentes.

Especificos

v Determinar el Modelo de Gestion utilizado en el Departamento de Personal de la

Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU).

v Determinar si se motiva el aprendizaje de los empleados, se involucra a todo el
personal en la toma de decisiones y se da prioridad al aprendizaje en equipo en el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacibn del Sector Universitario
(OPSU).

v Interpretar la informacion suministrada por cada unidad de analisis del
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacidbn del Sector Universitario

(OPSU), desde la perspectiva del enfoque Organizaciones Inteligentes.
v Recomendar un conjunto de acciones enmarcadas en el enfoque Organizaciones

Inteligentes para el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacién del Sector
Universitario (OPSU).
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Para iniciar este capitulo, es necesario dar a conocer algunas investigaciones que
guardan estrecha relacién con el tema en estudio, permitiendo orientar el desarrollo de
este trabajo.

A nivel Internacional se encuentran las siguientes:

En el afio 2002, Castafieda, D. Estudiante de la Universidad Catélica de Bogota
realizd un trabajo de investigacion titulado “Estado del Arte en Aprendizaje
Organizacional, a partir de las Investigaciones realizadas en las Facultades de
Psicologia, Ingenieria Industrial y Administracion de Empresas en Bogota, entre los
anos 1992 y 2002” y estableciendo como Objetivo General: Describir el estado actual de
desarrollo del tema aprendizaje organizacional en el contexto universitario bogotano. Y
como objetivos especificos:

1. Presentar las diferentes perspectivas conceptuales sobre el aprendizaje
organizacional.

2. Inventariar las investigaciones realizadas en aprendizaje organizacional en el

contexto de facultades de psicologia, ingenieria industrial y administracion de empresas

de Bogota.

3. Analizar la informacién encontrada con el animo de presentar recomendaciones.

Con relacion a la metodologia empleada el autor la describe del siguiente modo: el
disefio de esta investigacion es de tipo cualitativo. Se utiliz6 una metodologia de
caracter documental, especificamente el estado del arte, el cual busca la comprensién e
interpretacion actual de un fenébmeno.

Castafieda concluy® lo siguiente:
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La discusion va mas alla de si, el aprendizaje organizacional es entendido como una
variable que influye en procesos organizacionales, por ejemplo el desempefio, o si es
una variable afectada por otras, como la cultura organizacional.

Brevemente, aprendizaje organizacional y conocimiento organizacional han
enfatizado en aspectos tedricos y han sido estudiados principalmente por académicos,
mientras que la organizacion que aprende y la gestion del conocimiento, han sido
abordados principalmente desde la practica organizacional.

El aprendizaje serd organizacional cuando los cambios y/o conocimientos hagan
parte de la estrategia, estructura, procesos o cultura organizacional, y la segunda, que
para que ocurra aprendizaje organizacional es necesario que el aprendizaje individual
se vuelva colectivo.

Se hace necesario que los procesos formales y no formales de aprendizaje de los
individuos en la organizacion, estén orientados hacia las prioridades de las entidades.
Esta es una directriz que los responsables de talento humano, gestion humana o
recursos humanos deberian incorporar. En la medida que esto ocurra, habra una mayor
posibilidad que la alta gerencia perciba a estos profesionales como esenciales en la
implementacion de la estrategia organizacional y participes en el logro de la mision de
la entidad.

De acuerdo a lo expuesto, se puede decir, que esta investigacion fue de gran ayuda
debido que, el autor empled un enfoque basado en las capacidades que posee cada
uno de las personas pertenecientes a un ambiente laboral en particular. Lo cual se
relaciona directamente con este estudio, el cual plantea que los empleados de las
organizaciones son vitales para la misma, ya que tienen la capacidad de crear y aportar
ideas valiosas para el buen desempefo organizacional; por ende, se puede decir, que
el estudio de Castafieda contribuyé para orientar el desarrollo de este trabajo.

Asimismo, las conclusiones planteadas permiten reflexionar sobre la importancia y
participacion que tiene el Departamento de Talento Humano para transmitir informacion
y generar en los trabajadores hechos puntuales de cambio y mejora, asi como también
impulsar en ellos que el aprendizaje individual pueda ser transformado en aprendizaje

organizacional, por ejemplo, al generarse un proyecto organizacional, que el lider del
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mismo tome en cuenta los conocimientos del resto de los participantes, auspiciando asi
el aprendizaje grupal.

Para el 2006, Cardona, J. Estudiante de la Universidad Nacional de Colombia
desarrollo una investigacion denominada “El Impacto del Aprendizaje en el Rendimiento
de las Organizaciones”, estableciendo como Objetivo General: Determinar a partir de la
Teoria de recursos y capacidades, las relaciones existentes entre el aprendizaje
organizacional y el rendimiento de las organizaciones, por medio de una construccion
tedrica y su analisis empirico.

Y como objetivos especificos los siguientes:

1. Establecer un modelo tedrico que describa la relacion entre el aprendizaje
organizacional y el rendimiento empresarial.

2. Precisar las caracteristicas de aprendizaje organizacional que lo relacionan
con los resultados superiores empresariales.

3. Contrastar empiricamente, en empresas del departamento de Caldas, la
relacion entre el aprendizaje y el rendimiento organizacional.

La metodologia empleada para dicha investigacién es descrita por Cardona como
una investigacion transversal de caracter correlacional, y método deductivo, que
pretende, a través de un enfoque cuantitativo, contrastar la propuesta teérica en lo
referente a la relacion entre el aprendizaje organizacional y rendimiento.

Algunas de las conclusiones que expreso, fueron:

Un estilo de direccién que se concentre en crear la intencién, y el propésito de todas
las actividades, sobre todo las estratégicas, que permitan la autonomia en los equipos,
fomentando la auto-organizacion, que tolere la diversidad, que trate a los empleados
como personas que saben interpretar lo que les conviene a ellos mismos y a la
empresa, gue no vean los cambios como un problema, que deje atras la percepciéon de
la empresa como una maquina basada en procedimientos repetitivos.

Una organizacion que le transmita seguridad y autonomia a sus empleados, que les
permita participar en la gestién, para que ellos generen conocimientos y mejoren su
trabajo y las situaciones que les rodean, basados en unos objetivos compartidos; donde
exista una comunicacion fluida y sin obstaculos, que permita intercambiar
conocimientos y coordinar adecuadamente las labores; donde el trabajo en equipo sea
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auto-organizado y que nazca de las necesidades y oportunidades, sin importar las
distancias jerarquicas.

Un sistema ordenado que permita almacenar y utilizar el conocimiento generado en
la empresa, el cual puede incluir documentacion de procesos, establecimiento de
normas de calidad, politicas y procedimientos y uso de tecnologias de informacién, todo
esto enmarcado dentro de una cultura que considere al aprendizaje como factor clave
en la organizacion.

El trabajo presentado anteriormente orientd esta investigacion en lo que respecta al
material bibliografico, sirviendo como guia en la basqueda de posibles libros a utilizar.
De igual manera, la linea de investigacion desarrollada en su estudio permitié
determinar, que el enfoque de Organizaciones Inteligentes aplicado a las instituciones
produce un impacto positivo en la gestion de las mismas, esto se puede evidenciar en
las consideraciones finales, ya que dicho enfoque les permite a los trabajadores tener
una participacion activa dentro de la organizacion sin importar el estatus que tenga
dentro de ella, es decir posibilita que puedan tomar decisiones, aportar sus ideas y estar
conscientes del alto grado de responsabilidad que esto implica.

Otra relacion que se manifiesta respecto a este estudio y, que contribuyé en gran
medida para orientar esta investigacion, es el hecho de considerar al aprendizaje
colectivo como un factor fundamental en la cultura organizacional permitiendo la
iniciativa de los trabajadores en la prevencion y solucién de problemas a cualquier nivel
jerarquico, ampliando el abanico de posibilidades y participacion activa de los mismos.

Por su parte, en el ambito Nacional se presentan las siguientes:

En el afio 2003, Anelca, A. Estudiante de la Universidad Central de Venezuela
desarrolla una investigacion la cual tituld: “Disefio de un Programa Estratégico de
Aprendizaje para la Compafiia Anénima Metro de Caracas (CAMETRO)”, para optar al
titulo de Licenciado en Educacion, Mencion Desarrollo de Recursos Humanos. En este
sentido, establecié como Objetivo General: Disefiar un programa estratégico, basado en
la Teoria de Desarrollo y Aprendizaje Organizacional, que fomente el aprendizaje
continuo del personal de direccion anénima M.C, a manera de que asuman y enfrenten
exitosamente los cambios planeados y no planeados que puedan producirse. Y como
objetivo especifico Presentar a la Gerencia Estratégica de Transporte Superficial de la
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C.A Metro de Caracas (CAMETRO) un programa educativo orientado a desarrollar en
los trabajadores la capacidad de aprendizaje continuo y participativo orientado a
enfrentar exitosamente los cambios planeados y no planeados que puedan producirse.

Dicha investigacion, presenta un nivel descriptivo y de tipo campo; haciendo empleo
de técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos tales como: la observacion
directa, entrevistas informales y formales a través de guidn de entrevista, cuestionarios
y test con alternativas.

Algunas de las conclusiones que obtuvo Anelca fueron:

Los nuevos conocimientos y el aprendizaje constantes son elementos fundamentales
para el buen desenvolvimiento de una organizacion. Para ello, es necesario saber
manejar adecuadamente elementos tales como la ética, trabajo en equipo y ademas,
estar abiertos a todos los posibles cambios que se puedan presentar en su desempefio
laboral.

El aprendizaje es la principal herramienta de la que debe hacer uso la organizacion
para adaptarse y superar los cambios, ya que estos suelen ser muy constantes y a
veces rapidos sin temor a abandonar lo tradicional para adquirir lo novedoso, con la
disposicion de desaprender para aprender. Es decir, para aprender de manera
adecuada, hay que disminuir a su minima expresion el nivel de resistencia en las
personas que laboran dentro de una organizacion.

Asimismo, es importante saber que el ambiente actual que envuelve a las
organizaciones es muy dindmico, y es por ello que éstas deben adaptarse rapidamente,
porque de lo contrario podrian fracasar al no responder de manera acertada a las
necesidades del medio.

El trabajo de Anelca, orientdé esta investigacién en la construccién de objetivos,
puesto que en él se demuestra que el autor desea propiciar el aprendizaje continuo del
personal a través de un programa estratégico. Esto es parecido a la propuesta de esta
investigacion donde se plantea recomendar acciones enmarcadas en el enfoque de
organizaciones inteligentes al Departamento de Personal de la Oficina de Planificaciéon
Superior Universitario (OPSU).

El mencionado estudio contribuy6 en lo que respecta a conocer las diversas aristas
del enfoque, debido que los autores expresaron, que el éxito de una organizacién radica
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en que ésta debe verse como una totalidad, donde todos a través del conocimiento son
protagonistas del buen desempefio de la organizacion. En tal sentido, dicho estudio
sirvib como base para esta investigacion, puesto que la teoria usada en este trabajo
concibe a las organizaciones como sistemas de interaccion, en la cual Senge plantea
como disciplina fundamental el pensamiento sistémico que concibe a la organizacion
como un conjunto de partes interrelacionadas.

Ademas, determinaron que las personas deben estar conscientes que la mejor
manera de adaptarse al entorno cambiante, es estar siempre dispuestas a aprender. Es
por ello, que el enfoque de organizaciones inteligentes coloca al aprendizaje como
factor fundamental en el éxito de las organizaciones.

En el 2003, Russo, M. Desarroll6 como tema de investigacion lo referente a
“Estrategias para el Aprendizaje en Equipo y Desarrollo de una Vision Compartida en el
Marco de un Nuevo Disefio Estructural. Diademas Unidas C.A, una Organizacion que
Aprende”, para optar al titulo de Licenciado en Educacion, Mencion Tecnologia
Educativa. Estableci6 como Objetivo General: Disefiar estrategias para el aprendizaje
en equipo, orientadas al desarrollo de una vision compartida en el marco de un nuevo
disefio estructural para la cadena nacional de tiendas Diademas Unidas C.A. Y como
objetivos especificos los siguientes:

1. Disefar estrategias viables y sostenibles que permitan fomentar el auto
aprendizaje y el autodesarrollo asi como el aprendizaje colectivo ampliando las
opciones de acceso al conocimiento.

2. Contribuir al desarrollo de capacidades individuales y colectivas para la
generacion difusion y utilizacion de opciones que permiten el aprendizaje y
resolucién de problemas en forma multidisciplinaria e interdisciplinaria.

3. Contribuir en resolucion de contradicciones inherentes a los procesos de
gestion de conocimiento especificamente en relacion con:

Equipo de trabajo con poder en la toma de decisiones vs centralismo del poder y
autoritarismo.

Adaptacion y aplicacién real de los conocimientos vs Cumplimientos de expectativas

establecidas a priori en los compromisos de gestion.
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Necesidad de renovacion de paradigmas vs Continuidad por la demanda del modelo
existente.

Este proyecto de investigacion, presenta un nivel no experimental descriptivo, puesto
gue no se plantean hipotesis, pero si se definen una serie de variables. Asi mismo, en
este trabajo se desarroll6 el tipo de investigacion denominado proyecto factible, es decir
se refiere a una propuesta de un modelo el cual es viable, presenta una solucion posible
para un problema de tipo practico.

Para la recogida de informacion se utilizaron las siguientes técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos: encuesta, entrevista semiestructurada, observacion directa,
cuestionario autoadministrable, pauta o guién semiestructurado y guia de observacion.

Algunas de las conclusiones a las cuales llegé Russo, fueron:

Cada vez mas es necesario crear organizaciones que aprenden, cuyas
caracteristicas son muy distintas a la de la organizacién burocrética tradicional, ya que
los desarrollos tecnoldgicos y la globalizacion traen aparejados cambios rapidos a los
qgue se debe hacer frente de manera eficaz y eficiente.

Las organizaciones que aprenden son aquellas que tienen un alto potencial de
aprendizaje y son capaces de impulsar su desarrollo, su evolucion, y de ser proactivas.
Esta capacidad esta vinculada a su capacidad de “aprender a aprender”, o lo que es lo
mismo, la capacidad para incrementar su propia capacidad de aprendizaje. Este es sin
duda, el maximo nivel de aprendizaje al que puede aspirar una organizacion.

Con relacién a lo antes expuesto, dicha investigacion orienta en gran medida este
trabajo de grado, ya que en los objetivos se plantea orientar a las personas que laboran
en la organizacion, necesitan desaprender técnicas tradicionales y burocraticas que les
permitan abrirse a nuevas practicas organizacionales, las cuales son planteadas en el
enfoque Organizaciones Inteligente tales como vision compartida y aprendizaje en
equipo.

Ademas, este estudio fue de gran ayuda para determinar la metodologia a utilizar,
principalmente en el nivel y tipo de investigacion. De igual manera ocurre con las
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, debido que en ambos estudios se
utilizd la encuesta, entrevista semiestructurada, observacion directa, cuestionario
autoadministrable, pauta o guion semiestructurado de preguntas y guia de observacion.
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En el afo 2009, Valecillos, C. y Quintero, N. Estudiantes de la Universidad del Zulia
llevaron cabo una investigacion titulada “Modelo de Gestion Basado en el Enfoque de
las Organizaciones Inteligentes y las Demandas del Curriculo Integral Caso: Facultad
de Ciencias Econdémicas y Sociales de LUZ” para optar al titulo de Doctor en
Administracion de Empresas. Formulandose como Objetivo General: Elaborar para la
Facultad de Ciencias Econdémicas y Sociales (FCES), un modelo basado en el enfoque
de las organizaciones inteligentes para el mejoramiento de la gestion y alinearlo a los
requerimientos del Curriculo Integral implementado en la Universidad del Zulia. Y como
objetivos especificos:

1. Analizar el actual modelo de gestiébn practicado en la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales de LUZ.

2. Diagnosticar la forma de desempefio del personal con autoridad en la Facultad de
Ciencias Econémicas y Sociales que incluya Decano, Miembros del Consejo de la
Facultad, Directores, Coordinadores y Administradores.

3. Evidenciar la practica de las disciplinas de aprendizaje en el desempefio del
personal con autoridad de los diferentes niveles jerarquicos de la Facultad de
Ciencias EconOmicas y Sociales (FCES).

4. Estudiar las opciones que ofrece el enfoque de las organizaciones inteligentes para
mejorar la gestion de la FCES y el curriculo integral.

5. Disefiar el modelo de gestién para Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
basado en el enfoque de las organizaciones inteligentes que sirva de apoyo a los
requerimientos del Curriculo Integral necesario para la educacion superior.

Este trabajo de investigacion, presenta un nivel descriptivo y de tipo campo.
Utilizando como técnicas e instrumentos de recoleccion de datos los siguientes:
entrevista semi-estructurada, observaciéon directa, guion de preguntas y una guia de
observacion.

Los investigadores concluyeron:

El tema de las organizaciones inteligentes y las disciplinas de aprendizaje de (Senge
1995) evidenci6 que el enfoque de las organizaciones inteligentes constituye una opcion
para la gestion de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales (FCES) y el curriculo
integral por las siguientes razones:
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Propicia la participacion de las diferentes instancias jerarquicas de la Facultad en la
reforma y transformacion en los esfuerzos que se realizan en pro del nuevo disefio del
curriculo integral.

Constituye un medio de integracion entre los procesos académicos administrativos
gue se desarrollan en las instancias de las Escuelas, los Departamentos, Institutos y
Centros de la FCES y los requerimientos del curriculo integral.

Posibilita coordinar las acciones que facilitan la participacion de la comunidad
académica y el personal directivo en la gestion, realizacion y valoracion del proyecto del
curriculo integral.

Constituye un medio que posibilita la fluidez de los procesos entre las instancias
académicas y administrativas.

Posibilita involucrar al mayor numero de dependencias de la Facultad en la
sistematizacion requerida por los nuevos procesos curriculares.

Facilita que el personal con autoridad académico administrativo asuma el
compromiso de sus funciones tomando en cuenta los nuevos paradigmas, en virtud de
gue se esta inserto en un mundo globalizado y en una sociedad tecnolégica del
conocimiento que establece un maximo de realizacidén, excelencia, competitividad y
calidad humana.

Condiciona que los cargos deben ser ocupados por gerentes académicos que
pongan en practica competencias y procesos gerenciales fundamentados en la
planificacion para disminuir el riesgo del fracaso, la organizacién que posibilite el
cumplimiento de los objetivos, la direccion que garantice el 6ptimo desarrollo de las
actividades planificadas, el control que busque cerciorarse de que todo salga como se
estipuld y el aprendizaje y cambio que conlleve al desarrollo organizacional.

La investigacion antes descrita guarda estrecha relacién con este estudio en lo que
respecta a uno de los objetivos, puesto que, plantea analizar el modelo de gestion
practicado en la Facultad de Ciencias Economicas y Sociales de LUZ. Al igual que lo
estipulado en este proyecto de investigacion el cual busca conocer cudl es el Modelo
de Gestién utilizado en el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del
Sector Universitario (OPSU).
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Mas alla de la similitud existente en el aspecto metodoldgico, interesa destacar que
las conclusiones sefaladas por el autor contribuyen al desarrollo de este estudio debido
a gue se establecen aspectos trascendentales tales como:

Promover en las personas la aceptacion al cambio, ya que en la sociedad actual es
indispensable adecuarse a los nuevos requerimientos del mercado, superando el
modelo burocratico tradicional y de esta manera generar ambientes de participacion y
aprendizaje. Asimismo, es importante destacar que para lograr esto se hace necesario
gue los gerentes y supervisores auspicien en el resto de los trabajadores el aporte de

ideas y conocimientos que contribuyan a su vez con el desarrollo de la organizacion.
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Marco Teérico Referencial

Consideraciones Generales

Para dar inicio a este capitulo, es importante destacar que el mismo se realizé con el
objeto de determinar los componentes teoricos que respaldan este trabajo de
investigacion. En este sentido, se establecieron las principales teorias y conceptos
relacionados con el enfoque Organizaciones Inteligentes, que permitieron a su vez
orientar el desarrollo del presente estudio. Como es bien sabido, todos los problemas
de investigacion poseen bases tedricas que posibilitan sustentarlo y ubicarlo en un
determinado contexto; lo cual brinda una vision global de lo que se desea lograr.

De acuerdo con lo anterior, se puede decir que el Marco Tedrico de este trabajo
tiene como objetivo contextualizar la problematica dentro de una estructura conceptual,
que permita al mismo tiempo visualizar de manera detallada todos los elementos
constitutivos de dicha estructura. En este orden de ideas, se delimitd esta red de
conocimientos en dos grandes categorias a saber: Organizaciones Burocraticas y
Organizaciones Inteligentes; todo esto con el propdsito de ver las diferencias existentes
entre ambos enfoques de trabajo.

En lo que respecta al enfoque Organizaciones Burocraticas, se tomd en cuenta
basicamente aspectos relacionados con las siguientes tematicas: Toma de Decisiones,
la cual es llevada a cabo solamente por las personas que ocupan altos cargos a nivel
gerencial. Estructura Jerarquica, donde se evidencia que no todas las personas tienen
el mismo rango dentro de la organizacion, sino que por el contrario el poder esta situado
en los altos niveles de dicha jerarquia. Impersonalidad Laboral, donde se denota que la
norma se impone ante los empleados, inhibiendo asi la iniciativa de generar nuevas
practicas organizacionales. Desvalorizacion del trabajador, en algunas ocasiones las
personas que se encuentran situadas en la parte alta de la escala jerarquica no
aprecian el capital intelectual del resto de los empleados.

En segunda instancia, en lo que se refiere al enfoque Organizaciones Inteligentes,
se hizo hincapié principalmente en los siguientes topicos: Conocimiento, el cual se
refiere a capacidades y habilidades que disponen tanto las personas como la
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organizacion, sin embargo, no se conciben de manera aislada sino que por el contrario
el conocimiento individual se transforma en organizacional y viceversa. Capital Humano,
es el talento con el que cuenta las organizaciones para desarrollar todas las actividades
necesarias para su buen funcionamiento y que da vida a la misma.

Asi como también, Concepcion de Lider, visto como aquellas personas capaces de
incentivar el aprendizaje en los demas dentro de las organizaciones. Vision Compartida,
se genera cuando el propésito de la organizacion surge por medio de un consenso
entre un grupo significativo de personas. Aprendizaje en Equipo, se auspicia un
ambiente en el cual las personas que tengan saberes sobre determinada éarea la
comparten y ayudan a construir el conocimiento del resto de sus compaiieros.
Pensamiento Sistémico, en el cual las personas conciben la organizacibn como un
conjunto de componentes interrelacionados. Apertura al Cambio, referida a la capacidad
gue deben tener las organizaciones en la actualidad para generar nuevas estrategias
gue se adapten tanto a las necesidades de sus empleados como a las de la empresa en
si misma.

Para finalizar, vale acotar que para la realizacion de este estudio no se trabaj6é de
manera rigida bajo el enfoque propuesto por Peter Senge “La Quinta Disciplina”, sino
que por el contrario se tomaron los aspectos mas relevantes que ofrecen diversos
autores que trabajan la linea de investigacion “Organizaciones Inteligentes”. Todo esto

con miras a obtener una vision amplia del tema abordado.

Organizacién Burocratica Tradicional

Tradicionalmente las organizaciones han permanecido bajo un esquema de trabajo
basado en normativas, que son comunes a todos los miembros que la integran.
Ademas, cuentan con una estructura jerarquica rigida, la cual sefala las diversas
funciones y tareas que deben llevar a cabo los trabajadores, todo esto con el objeto de
alcanzar los objetivos que impone la organizacion. En tal sentido, Plana (2008) afirma:

El modelo burocréatico se asentaba en seis parametros: jerarquia de autoridad bien definida;
division del trabajo basado en la especializacién funcional; un sistema de reglas que
especifiqguen los derechos y deberes de cada persona en su puesto de trabajo; impersonalidad
en las relaciones interpersonales; un sistema de procedimientos de trabajo para controlar las
situaciones laborales; y un sistema de promocion profesional y de personal basada en la
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competencia perfecta. El tipo de organizacion “ideal” requeria un alto grado de consecucion de
los objetivos que estas variables proporcionan a la organizacion. (p. 25).

Por consiguiente, se evidencia en este tipo de organizacién que la norma siempre
estd por encima de cualquier iniciativa del trabajador y, mas aun cuando éste se
encuentra en los niveles bajos de la estructura jerarquica. Sin embargo, se considera
que en la actualidad este modelo de gestion no es el mas idoneo para que las
organizaciones se desempefien efectivamente. De encuerdo con lo anterior, Kotter
(2007), sefiala:

Alguien prepara un plan, lo entrega a la gente, y después intenta hacerla responsable. O
alguien toma una decision y exige que los demas la acepten. El problema de esta forma de
hacer las cosas es que resulta enormemente dificil establecer a la fuerza los grandes cambios
gue suelen ser necesarios hoy en dia para que las organizaciones funcionen mejor. (p. 51).

De igual manera, las organizaciones burocraticas plantean explicitamente en su
definicién, la importancia que tiene para ellas el hecho de asignar tareas y funciones
para que sean realizadas Unicamente por un area en especifico y, que ademas estas
tareas sean supervisadas por un jefe o una persona de mayor autoridad; en este

sentido, Weber (citado por Plana, C. 2008), afirma:

La burocracia es la respuesta eficiente a las necesidades organizativas a través del principio
de “autoridad legal-racional” que es la que define la estructura burocratica de la organizacion,
mediante el derecho a ejercer la autoridad que ofrece el puesto de trabajo. Dentro de una
organizacién, cada miembro ocupa un puesto en un area especifica de trabajo y de poder, por
el que la organizacion compensa mediante el salario; los puestos estan estructurados
siguiendo una jerarquia de autoridad establecida... (p. 24).

En relacion a lo antes mencionado, es importante resaltar que en el modelo
burocratico tradicional, el proceso de toma de decisiones esta centrado Unicamente en
los altos niveles gerenciales. En este sentido, haciendo referencia a las organizaciones
tradicionales, Pérez (2009), expresa que ésta: “descansa esencialmente sobre dos
supuestos basicos: jerarquia y control que permitian canalizar y procesar la informacion
para permitir al superior tomar decisiones”. (p. 37).

De esta forma, es notorio que la toma de decisiones centralizada en los jefes viene
establecida principalmente por contar con una estructura jerarquica rigida, que no toma
en cuenta significativamente el conocimiento de los trabajadores. Pues como menciona
Pérez (2009): “La organizacion piramidal, al responder a un modelo mecéanico de
estructura, tiene “obsesion” por asignar todas las actividades a una casilla de su
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organigrama, por dejar muy claro a qué departamento se le asigna cada
responsabilidad”. (p. 37).

De acuerdo con esto, en las organizaciones burocraticas tradicionales todas las
tareas que se realizan se encuentran de una manera preestablecida, impuestas desde
arriba hacia abajo, lo que trae como consecuencia que los trabajadores actien de
acuerdo con normas estipuladas. De ahi que, Gore y Dunlap (2006) emiten: “todas las
actividades se distribuyen de una manera establecida, y el poder no proviene de
factores personales sino de la posicion. Los medios de produccién y administracion
pertenecen al sistema y no a los miembros individuales, la gente actia de acuerdo con
normas”. (p. 50-51).

Esta manera de gerenciar, es decir a través de reglas solidas coarta no solamente la
transferencia de conocimientos entre departamentos, sino que también imposibilita el
conocimiento entre los miembros de una misma unidad, haciendo del trabajo una

actividad eminentemente parcializada, es por ello que North y Rivas (2008), sostienen:

Las formas de organizacion multidivisional de las grandes empresas se oponen frecuentemente
a un libre flujo de conocimientos por encima de las barreras autoimpuestas. Asi es que se
argumenta que una organizacion dificiimente pueda producir una eficiente transferencia de
conocimientos dentro de la légica de una organizacion jerarquica y multidivisional. (p. 30).

Las organizaciones burocraticas, por presentar las caracteristicas antes
mencionadas, producen ademas, que los trabajadores se despersonalicen de la labor
que realizan en la organizacion, pues sélo se preocupan por cumplir las normas y
tareas que se le asignen; en este orden de ideas, Merton (citado por Plana, C. 2008),
sefala: “la estructura burocratica distorsiona el logro de los objetivos que persigue,
porque afecta a la personalidad de los trabajadores quienes estan pendientes
unicamente de la observancia rigida y mecéanica de las reglas y procedimientos”. (p.
25).

En concordancia con la cita anterior, se puede afirmar, que este tipo de organizacion
inhibe la capacidad de crear conocimiento, de proporcionar nuevas practicas y en
general, limita el aporte de ideas valiosas, para el desarrollo de la organizacion. En tal
sentido, Pérez (2009), expone: “el formalismo, la burocracia y una cierta inflexibilidad
hacen que el desempefio del personal sea bastante predecible, limitando su creatividad
y poniendo coto a su espiritu emprendedor”. (p. 37).
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En esta forma de concebir la organizacion, segun Gore y Dunlap (2006), se pretende
que el trabajador sblo se capacite para desempefiar funciones especificas, de tal
manera es practicamente imposible que éstos tengan la posibilidad de innovar su
entorno laboral.

En las organizaciones burocraticas el conocimiento de los empleados es utilizado
Unicamente para generar productividad para la institucion, asi como también, al estar
direccionado en aprendizajes que respondan solamente a normativas propuestas por la
organizaciéon y actividades del cargo, contribuye para que las personas ubicadas en
altos niveles mantengan el control y autoridad sobre dichos empleados. Gore y Dunlap
(ob. cit), expresan: “En las organizaciones descritas como relojes no hay conocimiento o
aprendizaje individual que no sea aquel subordinado al sistema como un todo. El
aprendizaje y el conocimiento son intensivamente usados para incrementar la eficiencia,
el control y los resultados”. (p. 50).

De acuerdo a lo descrito hasta el momento, es innegable que el enfoque de gestion
Organizaciones Burocréticas tradicionales, es un modelo practicamente autoritario,
donde los empleados simplemente no ejercen ninguna actividad creativa, es un enfoque
que en la actualidad no ofrece ventajas competitivas para adaptarse a los nuevos
requerimientos de la sociedad, es alli la capacidad que deben tener las organizaciones
que siguen laborando en este modelo, de tomar las practicas que establece las
organizaciones inteligentes para poder ser competitivas y responder a las nuevas

necesidades sociales. De esta manera, Carvajal, (s/f) expresa:

Esa propuesta tedrica de organizaciones inteligentes, y flexibles surge en contraposicién al
enfoque organizacional mecanicista, cuya imagen newtoniana de lo “real” se expresa en un
lenguaje defensivo, que se manifiesta en reglas, guias, politicas y procedimientos para toda
eventualidad; y en donde la sensacién de fragilidad y amenaza se oculta a través de un
mundo fundado en estructuras Unicas, de practicas que reproducen una cultura patriarcal
centrada en la apropiacion, dominacion, control, autoridad, obediencia, en la no aceptacion
de las diferencias, en la confrontacién y en la busqueda del poder para dominar al otro. (p.
4).

Una vez descritas las caracteristicas y rasgos inherentes al enfoque de gestién
Organizaciones Burocraticas tradicionales, se puede aseverar que dicho enfoque
evidentemente trae consigo multiples desventajas competitivas con relacion a las

exigencias que hoy en dia requiere la sociedad y por ende las organizaciones.
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Organizaciones Inteligentes

Actualmente, nos encontramos en una sociedad en la que el conocimiento se ha
convertido en un factor indispensable para el crecimiento de las organizaciones, asi
pues, el aprendizaje se constituye como el eje central en la consolidacion de una
Organizacion Inteligente. Esta, seglin Senge (2009), se concibe como: “Organizaciones
donde la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que
desean, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de comportamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto”. (p. 11).

De este modo, se observa que el modelo de gestion de la Organizacion Inteligente
propicia constantemente el aprendizaje de todos los empleados, ofreciendo ademas, un
ambiente de participacion colectiva, en el cual los empleados pueden plantear sus ideas
sin temor, contribuyendo asi al éxito organizacional.

La definicion ofrecida por Senge, donde es de vital importancia que todos los
empleados de la organizacion participen en el desarrollo organizacional, es de igual
manera enfatizada por North y Rivas (2008), los cuales consideran que en este nuevo
contexto organizacional todos los miembros deben estar interesados en aprender a
aprender con el objeto de transformar rapidamente las informaciones en conocimientos
valiosos.

Las organizaciones que aprenden, son sin duda aquellas con capacidad de aprender
no soélo en conjunto sino también capacidad de aprender del contexto que lo rodea; todo
esto en aras de reorganizarse, mejorar y adaptarse a los cambios. De esta forma, éstas
pueden mantenerse en vigencia dentro del mercado, es decir, es una organizacion que
se vuelve inteligente porque continuamente tiene la capacidad de autorealizarse una

auditoria y poder generar cambios positivos.
En concordancia con lo dicho hasta ahora, Carrion (2010), plantea:

...una organizacion aprende cuando es capaz de absorber informacion relevante de su
entorno, cuando es capaz de conocer sus capacidades sin engafarse (o que no siempre es
facil), y cuando como consecuencia de lo anterior sus comportamientos se hacen mas
inteligentes, llevando a la empresa a conseguir sus objetivos. (s/p)
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En otro orden de ideas, es relevante rescatar el hecho que las Organizaciones
Inteligentes en contraposicion a las organizaciones tradicionales, plantean que en la
actualidad ya no es funcional tener organigramas que demarcan rigidamente una
cadena de mando y donde no es posible realizar funciones no contempladas ni es
posible el aporte de ideas por parte de los empleados sino que més bien hoy en dia se
deben realizar esquemas de trabajo flexibles, donde se puedan realizar diversas
actividades y donde se valorice al trabajador. En congruencia con lo dicho lineas
previas. Velasquez (2010), explica:

...para el Siglo XXI, las organizaciones necesitardn capacitarse bajo visiones, estrategias y
disefios que les permitan desafiar la supercompetencia, los cambios profundos de la
tecnologia y la revalorizacién de la fuerza de trabajo. En este sentido, se puede sefialar que
cada empresa debera reconocer que las nuevas oportunidades surgen en el ambiente en
donde predominan las redes de conocimiento y las habilidades que modifican el sistema de

relaciones, generando estructuras no verticalizadas, con redes de multinivel y cadenas de
valor en donde se pueden afiadir o descartar funciones. (s/p)

Por otra parte, el trabajo en equipo es herramienta indispensable en este enfoque
para alcanzar lo planteado hasta ahora. En este sentido, Sanchez. (2006), expone: “Los
equipos se convierten, por tanto, en bloques basicos de la construccién de la
organizacion, son las unidades béasicas de las organizaciones y su disefio se configura
en torno a estructuras basadas en equipos”. (p. 17).

Sin duda alguna, el trabajo en equipo es un factor que conlleva inevitablemente al
aprendizaje de las personas y por ende de la organizacion. En este orden de ideas,
Senge (2009), sefala: “...si los equipos aprenden, se transforman en un microcosmos
para aprender a través de la organizacion. Los nuevos conceptos se llevan a la practica.
Las nuevas aptitudes se pueden comunicar a otros individuos y otros equipos...” (p.
296).

Es importante destacar, que el trabajo en equipo es necesario para propiciar un
cambio en el modelo de gestion de las organizaciones burocraticas tradicionales, ya
gue, como menciona, Kotter (2007), “...el trabajo en equipo es necesario para gestionar
las transformaciones que tienen lugar periédicamente, pero el viejo modelo sigue
funcionando sin problemas la mayor parte del tiempo. En un mundo que avanza a
velocidad vertiginosa, el trabajo en equipo resulta de gran ayuda en todo momento”. (p.
226).
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En la actualidad pensar en un cambio organizacional, amerita estar en la capacidad
de considerar el contexto como una herramienta que puede ofrecer grandes
oportunidades para dicho proceso, es decir, el cambio puede ser consecuencia de las
transformaciones existentes en el ambiente que rodea la organizacion, por ende, los
lideres deben estar conscientes de ello para generar las estrategias mas adecuadas
que permita vincular lo externo con las practicas internas y asi tomar decisiones
correctas. De acuerdo con esto, Hernandez (2003) sefiala que todas las organizaciones
se desarrollan dentro de un medio ambiente. Este medio no es estatico, en €l existe una
serie de factores de caracter externo e internos que se mantienen en constante y
permanente dindmica: y es su presencia la que hace emerger la necesidad del cambio
organizacional. Sin embargo, el cambio dependera de la decision de los dirigentes de la
organizaciéon, fundamentada en su forma de pensar, reconociendo la importancia que
estos factores tienen sobre la supervivencia y permanencia de organizacion.

En este sentido, los lideres al ver el cambio como una tarea que compete a todos los
empleados, esta permitiendo que se genere un clima de participacion que no estara
bajo el dominio de “el jefe” puesto que, todos son vistos como actores capaces de
generar estrategias positivas independientemente del lugar que ocupen en la escala
jerarquica. De esta manera, Carvajal, (s/f) sostiene que de ese modo, la organizacién
como sistema generard nuevas practicas, y un abanico de posibilidades en sus
elecciones en cuanto al “guehacer” y “el ser” organizacional. Es decir, no se estara
regido por una cultura de obediencia e imposicién, sino por una cultura donde la misma
divergencia es vista con buenos 0jos, es la posibilidad de crear conocimiento desde la
diferencia.

Apropiarse de nuevas tendencias, implica que el cambio a realizar no s6lo debe ser
puesto en practica por las personas gue la conforman, sino que debe ser exhaustivo,
abarcando también lo que define a la organizacion, su razén de ser, su finalidad, es
decir, la filosofia de gestion, debe ser reformulada en vista de las nuevas practicas a
implementar. De esta manera, se consolida la capacidad de pensar en sistema. Pues,
como menciona Senge (Citado en Hernandez, L. 2003) el cambio en las
organizaciones abiertas al aprendizaje, debe originarse de dos maneras; pues no
solamente debe hablarse de cambio en las formas de pensar (modelos mentales),
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asimilado como el generado en la mente de los lideres del cambio, sino también en la
forma de pensar de las organizaciones (mision, vision, estrategia, valores, etc.).

Ademas del trabajo en equipo, es de vital importancia en este enfoque basado en el
aprendizaje, que todas las personas compartan una vision comdn de hacia donde
quieren ir, es decir, acerca de lo que se quiere lograr. De esta manera, Senge (2009),
afirma: “La vision compartida es vital para la organizacion inteligente porque brinda
concentracion y energias para el aprendizaje. Aunque el aprendizaje adaptativo es
posible sin una vision, el aprendizaje generativo acontece so6lo cuando la gente se afana
en lograr algo que le concierne profundamente”. (p. 261).

Tal como lo expresa Senge, el pensamiento sistémico es la quinta disciplina, ésta
permite comprender que las cosas que ocurren en la organizacion no son eventos
aislados sino que todo esté intimamente relacionado, permite ademas, tener un cambio
en la manera de ver los sucesos, pues a través de él se logra concienciar que el
contexto es importante e influyente en el desempefio de la vida organizacional.

En concordancia con lo anterior, Navajo (2010), expresa claramente:

Esta quinta disciplina nos ayuda a pensar en términos de sistemas, ya que la realidad
funciona en base a sistemas globales. Para ello, es necesario que comprendamos como
funciona el mundo que nos rodea. La esencia de la quinta disciplina consiste en un cambio de
perspectiva de las situaciones que vivimos para poder identificar las interrelaciones en lugar
de asociarlas a cadenas lineales de causa — efecto. (s/p).

Para este enfoque es de gran relevancia el pensamiento sistémico, debido que éste,
permite a las personas que se encuentran en un ambiente donde todas las cosas estan

“*

intimamente relacionadas. Es por ello que, Senge (2009), plantea: “...el pensamiento
sistémico abarca una amplia y heterogénea variedad de métodos, herramientas y
principios, todos orientados a examinar la interaccion de fuerzas que forman parte de un
proceso comun”. (p. 93).

Haciendo hincapié en lo antes sefialado, es valido acotar que todo proceso de
aprendizaje se capitaliza principalmente en conocimiento valioso para las instituciones,
de aqui la importancia de gestionarlo exitosamente y asi conducir a una organizacion
mas solida, creativa y efectiva.

North y Rivas (2008), expresan: “Construir el conocimiento organizacional,

combinarlo de forma nueva, transferirlo, asegurarlo y de ahi generar soluciones para las
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necesidades presentes y futuras es dificiimente imitable y por tanto es una fuente de
ventajas competitivas sostenibles”. (p. 28). Es decir, el conocimiento debe responder a
las necesidades latentes de la empresa, donde a pesar de ser intangible, debe ser
expresado en la practica.

El conocimiento no debe ser visto como objeto alcanzable a través de normas
preestablecidas, tampoco a través de procesos desvirtuados del contexto, pues como
menciona, Gore (2003), “El conocimiento no es, por tanto, un conjunto de enunciados
explicitos y descontextualizados que pueden operar bajo la forma de instrucciones, sino
el producto de una de interacciones basadas en patrones profundos e intangibles...” (p.
232). Es decir, el conocimiento debe nacer del trabajo colectivo en la organizacion
donde todos son participes de ideas, ya que, a través de la experiencia se interioriza lo
gue se aprende, dando cabida a optimizar actividades rutinarias, ayudando de esta
manera a alcanzar exitosamente las metas propuestas. Es por ello que, Hernandez,
(2003) concibe el conocimiento como un conjunto de saberes integrado por informacion,
interpretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto y una experiencia, que
han sucedido dentro de una organizacion, bien sea de forma general o personal.

Es de saber que todo proceso de aprendizaje se capitaliza principalmente en
conocimiento valioso para las instituciones, por ende, debe existir una politica vinculada
a permitir la libre participacién de todos los trabajadores para que dicho aprendizaje no
guede guardado sino que fluya en todos los niveles de la organizacion, de aqui la
importancia de gestionarlo exitosamente para conducir una organizacibn mas solida,

creativa y efectiva. Es por ello que, Carvajal (s/f), sefiala:

En tanto el aprendizaje organizacional para la gestion del conocimiento sostenible requiere de la
iniciativa e imaginacion de sus actores fundamentales; es decir, su movilizacion colectiva,
entonces esa movilizacion puede concebirse y fundarse con una gerencia que potencialice las
oportunidades. Es tratar de lograr los mejores resultados en la organizacion utilizando el recurso
més valioso del ser humano: su inteligencia. (p. 11).

Asi pues, la visibn compartida permite generar en las personas procesos mentales
donde se establece de manera consciente cuéales son los aprendizajes que deben ser
aprovechados, por ser de mayor importancia para la organizacion y asi alcanzar el
éxito. En este sentido, Senge (2009), sostiene: “El aprendizaje en equipo es el proceso

de alinearse y desarrollar un equipo para crear los resultados que sus miembros
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realmente deseen. Se construye sobre la disciplina de desarrollar una vision
compartida”. (p. 296).

Referente a la afirmacion descrita en lineas anteriores, vale acotar que es importante
en primera instancia descubrir las competencias con las que se cuenta para crear una
vision personal, esto con miras a luego ir compartiendo con los demas dicha vision y de
ese modo la organizacion a través de sus lideres vaya construyendo la vision
compartida de la organizacion, la cual expresa no solo las visiones individuales sino
también los intereses del colectivo.

En tal sentido, Navajo (2010), afirma:

Lograr una visibn que se convierta en una fuente de inspiracion y productividad para la
organizacién, para que todos los miembros de la organizacion aprendan a descubrir en si
mismos la capacidad de crear una visién personal que de sentido a su vida y a su trabajo, que
apoye la vision central propuesta por el lider. Todas las visiones personales van alimentando
la gran vision de la organizacién, y cada uno siente en ella una conexién intima que lo impulsa
a dar todo de si para convertirla en realidad. (s/p).

Por otra parte, es indispensable rescatar que para lograr materializar todas las
caracteristicas distintivas de las organizaciones inteligentes es importante que ésta
cuente con una concepciéon de lider colaborativo, donde éste debe tomar en cuenta la

opinién y la participacion de los demas trabajadores. Hesselbein y otros (2007) afirman:

...el lider integrador trabaja con una actitud inclusiva, incorporando los puntos de vista
individuales y los comunes en los diferentes tipos de personalidad e ideologia. Es la idea y el
proceso de pensamiento lo que mas importa al lider integrador, un lider que busca la diversidad
para enriquecer cada proceso. (p. 249).

Ademas de lo comentado referente a la concepcion de liderazgo colaborativo, es de
notar el hecho que en las Organizaciones Inteligentes el lider y sus demas compafieros
son de igual importancia para la organizacion. Lussier y Achua (2002), definen liderazgo
como: “Proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores y viceversa, para lograr los
objetivos de una organizacion a través del cambio” (p.6).

Hoy en dia la apertura al cambio debe ser un aspecto a tener en cuenta para las
organizaciones, pues con la velocidad vertiginosa con la que varia el contexto
organizacional se debe tener gran capacidad para adaptarse a los mismos. Lawler
(2005), expresa:

En la actualidad, la capacidad para cambiar con rapidez es quiza la actitud crucial que
deben tener las organizaciones. Ser capaz de alterar las estrategias y las facultades con
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rapidez permite a las organizaciones ponerse delante de sus competidores y conseguir los
estdndares de desempefio que demanda el entorno impredecible de la actualidad. (p. 27).

De igual forma, las instituciones deben estar en capacidad de revisar continuamente
su modelo de gestiébn con miras a tomar en consideracion la implementacion de nuevas
practicas que a su vez puedan acoplarse a una sociedad cada dia mas exigente en
cuanto a los cambios tecnoldgicos e informacionales. En este sentido, Velasquez

(2010), argumenta:

...esta era se ha caracterizado por las paradojas y la complejidad de contradicciones,
entendidas y atendidas con una visibn mas amplia y adecuada, porque las organizaciones
presentan modelos y propuestas que deben ser revisados a profundidad, para obtener nuevas
respuestas, tomando en cuenta el medio donde se desenvuelve que se ha tornado mas
complejo e incierto, es decir, mas interrelacionado, diverso y en continuo cambio. (s/p).

Cabe sefalar que la apertura al cambio organizacional incluye la posibilidad de
transformar el modelo de gestion que impere en la misma, es decir, existe la posibilidad
de pasar de ser una organizacion burocrética a una que presente caracteristicas de
Organizacion Inteligente, la cuales sean manejadas tanto por los supervisores como los
diversos roles que desempefien los empleados.

Una vez visto la teoria relacionada con el enfoque Organizaciones Inteligentes, se
puede afirmar que el mismo es el enfoque idéneo para ser utilizado en las
organizaciones en la actualidad, ya que, en la era del conocimiento que se vive es de
vital importancia que el talento humano se valore en gran medida, garantizando asi el
éxito organizacional.

Ahora bien, una vez esbozado el marco tedrico de este estudio, es valido ademas
presentar las referencias institucionales de la organizacion objeto de estudio. En este
sentido, seguidamente se expone la Filosofia de Gestion de la instituciébn antes
mencionada. Asi como todo lo concerniente al como al Departamento de Personal de la
Oficina de Planificacion el Sector Universitario:

La Oficina de Planificacidon del Sector Universitario (OPSU), fue creada a raiz de
la reforma parcial de la Ley de Universidades en septiembre de 1970. Fueron muchas
las dificultades que debi6 enfrentar esta oficina en sus inicios, dado lo novedoso de su
concepcion dentro del marco tradicional del sistema universitario del pais; la falta de
experiencia en la planificacion universitaria y la escasez de recursos destacaron entre

los principales inconvenientes. Sin embargo, el trabajo realizado en ese comienzo
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permiti6 que la OPSU fuese ocupando un puesto cada vez mas importante en la

educacion superior venezolana.

La OPSU se ha organizado para poder cumplir eficientemente con las exigencias y
atribuciones que expresamente le son sefaladas en Ley, como lo son:

1 Servir de oficina técnica del Consejo Nacional de Universidades;

2 Hacer el célculo de las necesidades profesionales del pais a corto, mediano y largo
plazo;

3 Proponer alternativas acerca de la magnitud y especializacion de las universidades y
de los modelos de organizacién de las mismas:

4 Asesorar a las Universidades Nacionales en la elaboracion y ejecucién de sus
presupuestos programa, a cuyo efecto, mantendra con tacto permanente con las
oficinas universitarias de presupuesto, y preparara los instructivos y formularios que
les sirvan de guia;

5 Las demas que le sefialen las leyes y los reglamentos. (Ley de Universidades,
Circular N° 1, del Consejo Universitario de 1978).

Esta oficina ha continuado evolucionando y adecuandose a las exigencias del
subsistema de educacion superior.

Propésito o Razén de Ser: La OPSU, oficina técnica del Consejo Nacional de
Universidades (CNU); es la institucion del Estado Venezolano que conjuntamente con
los actores del sector de la Educaciéon Superior promueve el mejoramiento de la calidad,
equidad, pertinencia e impacto social, a través de la ejecuciébn de acciones que
permitan disponer de informacion oportuna y confiable que sirvan de base para los
procesos de planificacion, evaluacion y toma de decisiones relativas al sector, asi como
los recursos necesarios para su funcionamiento.

Vision: Ser la institucion de asesoria técnica de los componentes del sector
Educacion Superior, orientada a la obtencion de un servicio que satisfaga las
necesidades y exigencias de la sociedad venezolana, dentro del marco juridico vigente.
Organizacion modelo por la eficiencia y eficacia de su gestidon, integrada por un
personal de alto nivel profesional y sensibilidad social.

Mision:

1 Asesorar técnicamente a las instancias competentes de politicas nacionales y en la
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planificacion del sector Educacién Superior, para asegurar su calidad, equidad,

pertinencia e impacto social.

2 Ejecutar los procesos de evaluacion institucional, admision a la educacion superior,
investigacion en educacion superior, coordinador de la gestion administrativa
financiera del sector y administracion de la informacion.

Todo ello para contribuir a la trasformacién del pais, la promocién de la participacion
de la sociedad, la vinculacion del sector con el aparato productivo y la comunidad en la
busqueda de soluciones a sus dificultades, a fin de procurar una sociedad donde la
equidad y la justicia sean sus valores fundamentales.

Valores: Apertura al cambio, corresponsabilidad y trabajo en equipo, liderazgo,
capacidad comunicacional, creatividad e iniciativa, compromiso con el beneficiario y
calidad de servicio, uso eficiente de los recursos, lealtad, relaciones interpersonales,
respeto y transparencia.

Se considerd importante, mostrar los elementos constitutivos de la filosofia de
gestion de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), que como es
bien sabido es la institucién donde se realizé la investigacion; pues para interpretar y
estudiar el modelo de gestiébn es indispensable conocer explicitamente como la
organizacion plantea el mismo.

Departamento de Personal de la Oficina de Planificacién el Sector Universitario

El Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
tiene como propdsito la planeacion, organizacion, desarrollo y coordinacién, asi como
también control de técnicas, capaces de promover el desempeiio eficiente del personal,
a la vez que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo, con una actitud positiva y favorable.

Vision: Consolidarnos como un proceso de servicio altamente especializado en la
asesoria y administracion del personal, que propicie el desarrollo de los conocimientos,
habilidades, destrezas y valores; a través de un trato uniforme y consistente,

comprometido con la busqueda de la satisfaccién de nuestros beneficiarios.
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Mision: Planificar, ejecutar y evaluar las acciones orientadas a la captacion,
formacion, desarrollo, remuneracion, evaluacion, bienestar social y movilidad del
personal; a través de una gestion eficiente y eficaz, acorde con el ordenamiento juridico
vigente, los objetivos estratégicos, las politicas, normas y valores del CNU-OPSU-SP-
CCNPG, sustentandose en el mejoramiento continuo de sus procesos.

Objetivos:

1 Hacer cumplir la normativa legal vigente en materia de administracion de Recursos

Humanos.

2 Proveer a la institucién del personal idoneo que requiere para enfrentar los retos

diarios que la ejecucion de sus procesos exige.

3 Mantener la motivacion de este personal idéneo a través de los incentivos previstos
en la ley y en las politicas institucionales en pro de su bienestar social.

4 Establecer los mecanismos de evaluacion de desempefio y desarrollo de carrera
que permitan al funcionario crecer profesionalmente dentro de la institucién vy
contribuir con ello al logro de los objetivos estratégicos institucionales.

5 Organizar y realizar los concursos que se requieran para el ingreso o ascenso de los
funcionarios o funcionarias de carrera, segun las bases y baremos aprobados por el
Ministerio del Poder Popular para la Planificacion y Desarrollo.

6 Proponer ante el Ministerio de Planificacion y Desarrollo los movimientos de
personal a que hubiere lugar a los fines de su aprobacion.

7 Instruir los expedientes en caso de hechos que pudieren dar lugar a la aplicacién de
las sanciones previstas en la Ley del Estatuto de la Funcion Publica.

Proposito

Proveer y conservar personal idoneo, capacitado, motivado, con valores éticos y
morales, comprometido, con sentido de realizacion personal y profesional, que agregue
valor a la gestion y contribuya a lograr los objetivos estratégicos de la Institucion.

Sub-Areas

Asesoria Legal: Area encargada de asesorar al Departamento y a los trabajadores
de la OTCNU en todos los asuntos relacionados al area laboral y de Seguridad Social,
asi como realizar los tramites legales pertinentes con estricto caracter de
confidencialidad.
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Seleccion e Ingreso: Area encargada del proceso de reclutamiento y seleccion del
personal contratado y de los beneficiarios de la ayuda econdémica, asi como de la
implementacion del programa de induccién al personal de nuevo ingreso.

Clasificacién y Remuneracion: Area encargada de planificar, ejecutar y evaluar las
acciones dirigidas a establecer el valor relativo de los cargos (clasificacion), requeridos
por la institucion, proporcionando sueldos y salarios justos, equitativos, periddicos y
oportunos (remuneracién), acorde con la normativa legal vigente.

Nomina: Area encargada de elaborar las ndminas de pago quincenales y especiales
del personal que labora en la institucién. Asi como también introducir modificaciones en
la ndbmina de acuerdo a los diferentes movimientos de personal.

Evaluacion del Desempefio: Apreciacion sistematica, periddica y objetiva del
rendimiento de un individuo en un trabajo determinado. Es la comparacién de la
actividad planificada con la realizada.

Formacion y Capacitacién: Area encargada de planificar, ejecutar y evaluar la
formacion y el desarrollo del personal, con el objeto de obtener un desempefio eficaz en
las actividades que realiza, proporcionandole las herramientas necesarias para su
desarrollo personal y profesional, permitiéndole contribuir con el logro de los objetivos
institucionales.

Bienestar Social: Area que se encarga de coadyuvar y mejorar la calidad de vida y
el bienestar del trabajador en sus necesidades sociales y econémicas, de acuerdo a la
normativa legal vigente.

Egreso: Area encargada de cancelar los beneficios laborales en cuanto a
prestaciones sociales del personal egresado, de conformidad a la normativa legal
vigente.

Principales actividades que realiza el Departamento

1 Garantizar, velar, y ejecutar, el proceso administrativo correspondiente para el pago
de los beneficios econdmicos y sociales de los trabajadores y trabajadoras adscritos al
Consejo Nacional de Universidades, enmarcados en los términos de eficiencia, eficacia
y transparencia, dando cumplimiento a la normativa legal vigente y haciendo cumplir el

derecho de cada trabajador.
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2 Estudiar, disefar y ejecutar, los procesos de concurso de ascensos por sistema de
merito, a los funcionarios adscritos al Consejo Nacional de Universidades,
enfocandonos al desarrollo de carrera de cada trabajador, que permitan brindar la
satisfaccion laboral a los mismos, estableciendo una participacion en igualdad de
condiciones y sin discriminacion de ninguna indole, a quienes posean los requisitos
minimos exigidos para desempefiar los cargos.

3 Disefiar, desarrollar y ejecutar el plan de formacion anual el cual debe ser aplicado
semestralmente, identificando las debilidades de cada trabajador y trabajadora adscrito
al Consejo Nacional de Universidades para convertirlas en fortalezas, generando un
bienestar entre la institucién y el empleado, desarrollando competencias acordes a ser

aplicadas a la actividad laboral que se presente a diario.
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CAPITULO Il

”

“Construyendo el Proceso de Investigacion

Perspectiva Ontoepistémica:

Este estudio se sustentd bajo el paradigma positivista, ya que el mismo permitié
contemplar variables, medirlas, disefiar instrumentos, arrojar resultados y generar
conclusiones, entre otras cosas.

De acuerdo a lo antes expuesto, Pérez, Ramirez, Fernandez, Calonge, Blanco,
Graffe y Manterola (2006) sefialan:

El paradigma positivista permite la posibilidad de producir conocimiento objetivo de
la realidad social y educativa se apoya en los siguientes supuestos o condiciones:

v La posibilidad de medir lo observable.

v La posibilidad de fragmentar la realidad en variables aislables, definidas

operativamente.

v El control experimental o estadisticos de las variables... (p.31).

Se determind que el paradigma positivista era necesario para el desarrollo de esta
investigacién, puesto que, se deseaba obtener un conjunto de datos especificos de
todas las unidades de analisis del Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU). Tal como lo plantea este paradigma, en
este estudio se hicieron un conjunto de mediciones de los datos recogidos, asi como
también se estudiaron por separado las variables de investigacion; todo esto con el
objeto de medir concretamente lo que se observé en apariencia en la organizacion
objeto de estudio.

Es importante sefalar, que los datos a recabar son determinados por un conjunto de
variables que permitieron dar alcance a los objetivos planteados, estas variables son:

Modelo de Gestion y organizaciones Inteligentes como un enfoque de trabajo.
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En tal sentido, la recogida de informacion de la presente investigacion se realizé a
través de técnicas e instrumentos que posibilitaron la obtencién de la informacién
pertinente y veraz para su desarrollo, de igual forma ofrecieron a los investigadores la
posibilidad de acercarse a la realidad organizacional por medio de técnicas tales como:
encuestas y observaciones. De acuerdo con esto, Pérez y otros (2006) expresan: “el
planteamiento positivista pretende preservar la objetividad del investigador y de los
resultados de investigacion evitando la contaminacién tanto de aguel como de los datos
a través de la construccion de instrumentos objetivos”. (p.36).

En relacién con lo antes planteado, el paradigma positivista ofrecié6 una metodologia
orientada a recabar informacién pertinente para dar respuesta al problema de
investigacién, ya que, en la construccion de los instrumentos, los investigadores
determinaron qué informacion deseaban recolectar, apoyandose en los objetivos

planteados y en las interrogantes de la investigacion.

Tipo de Investigacién
El tipo de investigacion apropiado para trabajar con el Departamento de Personal de
la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), es de campo. Al respecto, la
Universidad Pedagodgica Experimental Libertador, (UPEL, 2006), en el Manual de
Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales define a este tipo
de investigacion:

Se entiende por Investigacion de Campo, el andlisis sistematico de problemas en la realidad,
con el propésito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos o predecir su ocurrencia, haciendo uso de
métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacion
conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son recogidos en forma directa de la realidad;
en este sentido se trata de investigaciones a partir de datos originales o primarios... (p. 14).

Sin duda, la investigaciéon de campo fue ideal para desarrollar este estudio en el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU), puesto que se describieron una serie de comportamientos o situaciones
problemas, con el fin de de hacer recomendaciones que permitieron ofrecer solucion a
dicha problemaética.

En concordancia con la definicion suministrada en el parrafo anterior Malavé (2003)

dice:
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Se entiende por investigacion de campo a aquella que se lleva a cabo con la presencia del
investigador en el lugar donde ocurre el fenomeno que se pretende estudiar, pues la finalidad
es recoger la informacion directamente en la realidad donde se presenta. (p. 59).

De acuerdo a lo planteado por este autor, qued6 en evidencia la importancia de
estudiar la problemética en su propio ambiente; puesto que esto permitié a los
investigadores observar conductas, actitudes, generar dialogo con la poblacion
estudiada, recabar informacion adecuada en la organizacion objeto de estudio y por
ualtimo determinar como es el clima organizacional.

Sierra (citado por Ramirez, 2007), expone “la investigacion de campo es el tipo de
investigacion a través del cual se estudia los fen6menos sociales en su ambiente
natural”. (p. 66).

En relacién con la cita anterior, se considera que esta investigacion es de este tipo,
ya que, requiri6 de la participacibn e integracion de los investigadores con la
organizacién, es decir éstos realizaron observaciones directas en el Departamento de
Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU) con miras a
detallar los sucesos alli ocurridos, lo cual permitié6 tener un contacto directo con el
objeto de estudio. Ademas, es notorio que el desarrollo de este estudio se vincula con
la investigacion de campo, puesto que, la problematica surge de la realidad actual de la
organizacién, de esta manera los investigadores a través de observaciones informales,
notaron en apariencia, comportamientos que sirvieron de sustento para detectar el
problema de investigacion.

En este mismo orden de ideas, este tipo de investigacion permitid exponer los
acontecimientos y fendmenos ocurridos en el contexto estudiado.

Una vez visto todo lo relacionado con el tipo de investigacion, es importante
destacar la clasificacion existente en dicho tipo, en este sentido Balestrini (2006)
propone:

...en relacion al tipo de dato que se desea recolectar, estos se pueden clasificar en disefio de
campo y disefio bibliograficos. Sin embargo, es posible situar dentro de los disefios de campo,
otra clasificacion, lo nos experimentales en el cual se ubican los estudios exploratorios,
descriptivos, diagnosticos, evaluativos, los causales e incluimos los proyectos factibles, donde
se observan los hechos estudiados tal como se manifiestan en su ambiente natural. (p.131).

De acuerdo a lo antes expuesto, se puede afirmar que esta investigacion se
encuentra enmarcada dentro de lo que se concibe como trabajo de campo, no
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experimental. Es decir, no se realizaron pruebas piloto para el desarrollo de este
estudio, sino que se describid una problematica en un ambiente real, como lo es el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario

(OPSU) y de esta manera se realizaron un conjunto de recomendaciones.

Nivel de la Investigacion
El nivel de investigacion apropiado para tal pesquisa es descriptivo, debido que,
permiti6 presentar los acontecimientos y procesos internos recurrentes en las
organizaciones, de igual manera precisa el como y cuando de tales vivencias. En tal

sentido, Balestrini (2006) expone:

Este tipo de planteamiento se centra en la blsqueda de datos respecto ala  configuracion de
estructuras y conductas observables dentro de un campo determinado. De esta manera, el
planteamiento del problema adquiere una connotacion de caracter enunciativo o informativo. Es
decir, se busca conocer, ¢qué ocurrio? y ¢Cémo ocurri6 determinado fenémeno, en
determinado contexto, espacio y tiempo? (p. 53).

El nivel descriptivo es acorde con este estudio, puesto que, permiti6 a los
investigadores conocer a profundidad la situacion problema que presenta el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacidon del Sector Universitario
(OPSU).

Adicionalmente, Hurtado (2008) expresa “tiene como objeto la descripcion precisa
del evento de estudio. Este tipo de investigacion se asocia al diagnéstico. En la
investigacién descriptiva el propdsito es exponer el evento estudiado, haciendo una
enumeracion detallada de sus caracteristicas”. (p. 101).

Es importante sefalar que este nivel de investigacion posibilitd realizar un estudio
cabal de la organizacion, en este caso, observaciones informales que permitan detectar
la problematica existente en el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion
del Sector Universitario (OPSU).

Asimismo, Selltiz y Jahoda (citado por Ramirez, 2007), plantean que las

investigaciones de nivel descriptivo permiten una “...mayor precision de las
caracteristicas de un determinado individuo, situaciones o grupos con o sin
especificacion de hipodtesis iniciales acerca de naturaleza de tales caracteristicas...” (p.

71).
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De acuerdo con los planteamientos ofrecidos previamente, se puede aseverar que
este trabajo de investigacion es congruente con el nivel descriptivo, puesto que, se
busco exponer y detallar de manera precisa los procesos y funciones que se ejecutan
en el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU). Es decir, el nivel descriptivo ofrecio la posibilidad de estudiar a cada uno de los
individuos y, de esta manera se pudo conocer de manera particularizada la opinion de
éstos respecto a las preguntas que se les realizé en el instrumento de recolecciéon de
datos; y asi de este modo, se logré dar respuestas acertadas a las interrogantes
planteadas. En este sentido, se pudieron realizar observaciones directas en dicho
departamento con la finalidad de conocer el ambiente que lo rodea conociendo cémo
son las relaciones tanto personales como laborales de los trabajadores.

De igual manera, permiti6é a los investigadores a direccionar el estudio en busca de
conocer qué ocurrig, cdmo ocurrié determinado fenébmeno en un determinado contexto,
tal como lo menciona Balestrini citada en parrafos anteriores. A partir de esto, se pudo
elaborar el instrumento de recoleccion de datos que diera respuesta a través de los
empleados de cédmo son llevados a cabo los procesos y funciones que son ejecutados
en el Departamento de Personal de la OPSU, y estos datos descriptivos se analizaron
posteriormente por medio de graficos estadisticos y porcentajes dando cabida a un
estudio cuantitativo.

Ya teniendo establecida la metodologia que mas se adecua a esta investigacion, se
presenta a continuacion las fases del desarrollo investigativo que guiaron la elaboracién
de este trabajo:

Fases del Proceso de Investigacion

v Seleccién del Tema: Es importante destacar, que la concrecion de esta fase fue
producto de un proceso de decisidon consensuada, puesto que, dicha seleccién de tema
se generd a partir de la discusion producida por parte de los investigadores acerca de
las préacticas profesionales vividas en afios anteriores, es decir notaron que a pesar que
se encontraban en distintas organizaciones las realidades eran muy parecidas;
destacando sucesos tales como: el trabajo era llevado a cabo por las directrices
superiores y en pocas ocasiones se discutian los mecanismos para el desarrollo de las
actividades, los supervisores manejaban y controlaban las tareas de sus supervisados,
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guedando la toma de decisiones en sus manos, las labores se realizaban solamente de
manera individualizada, sélo se tomaba en cuenta el cargo ocupado y no la persona.

De acuerdo a lo antes expuesto, los investigadores recordaron que en la asignatura
Comunicacion Organizacional cursada en el segundo afio de la carrera universitaria,
manejaron una teoria que criticaba la organizacion burocrética tradicional y propone que
se valoren los conocimientos y habilidades de aprendizaje de los empleados.

Por las razones planteadas hasta ahora, decidieron abordar el enfoque
Organizaciones Inteligentes como tema a desarrollar para este trabajo de investigacion.
Por udltimo, es importante sefialar que el titulo del presente estudio sufri6 varias
modificaciones, motivadas a correcciones y cambio de organizacion objeto de estudio,
esto debido que no se llegd a un acuerdo preciso con las mismas, asi pues, dicho titulo
evoluciono desde el primer enunciado hasta el actual, de la siguiente manera:

1. Departamento de Gestibn de Gente de Empresas Polar, Sede los Cortijos,
Laborando como una Organizacion Inteligente.
2. Organizaciones inteligentes. Un nuevo enfoque de trabajo para el Departamento de
Gestidon de Gente de Empresas Polar.
3. Organizaciones inteligentes. Un nuevo enfoque de trabajo para el Departamento de
Personal de INTELEC.
4. Organizaciones inteligentes: Un enfoque de trabajo para el Departamento de
Recursos Humanos de una Entidad Publica.
v Construccion de Objetivos de Investigacion: Los investigadores inicialmente
se plantearon conocer si la organizacion objeto de estudio trabaja bajo el enfoque
Organizaciones Inteligentes, se propuso como objetivo general: “Analizar los procesos y
funciones que se ejecutan en el Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU), desde la perspectiva de Organizaciones
Inteligentes”. Una vez concretado el mismo, se hizo necesario disefiar una serie de
objetivos que permitan dar alcance a dicho objetivo general. En este sentido, se
establecié como primer objetivo especifico: “Determinar el Modelo de Gestion utilizado
en el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacién del Sector Universitario
(OPSU)". De esta manera, establecer desde el principio si la organizacion objeto de
estudio labora 0 no como una organizacion inteligente.
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Una vez determinado cuél es el modelo de gestion empleado en el departamento
antes mencionado, se desea conocer si en la organizacion estudiada se auspicia y se
consideran importantes aspectos claves en las Organizaciones Inteligentes como lo
son, el aprendizaje en equipo, la toma de decisiones consensuada y la participacion por
lo cual se plantea como segundo objetivo especifico: “Determinar si se motiva el
aprendizaje en los empleados, se involucra a todo el personal en la toma de decisiones
y se da prioridad al aprendizaje en equipo en el Departamento de Personal de la Oficina
de Planificacion del Sector Universitario (OPSU)”.

Una vez determinado el grado de participacion, de aprendizaje en equipo y de toma
de decisiones consensuada en el departamento estudiado, se procedi6 a recolectar la
informacion suministrada por cada uno de los integrantes de la poblacién en estudio;
con el fin de interpretarla de acuerdo con la teoria planteada en el enfoque antes
mencionado. Por tal razén, se propone como tercer objetivo especifico: “Interpretar la
informacion suministrada por cada unidad de andlisis del Departamento de Personal de
la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), desde la perspectiva de
organizaciones inteligentes”.

Finalmente, corroborada la pertinencia del enfoque para la organizacién objeto de
estudio; es importante elaborar una serie de recomendaciones que puedan ser
consideradas a fin de dar solucion a la problematica organizacional. Por este motivo se
propone como ultimo objetivo: “Recomendar un conjunto de acciones enmarcadas en el
enfoque Inteligentes para el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion
del Sector Universitario (OPSU)".

v Ruta Documental: Principalmente los investigadores decidieron consultar textos
en algunas bibliotecas de la Universidad Central de Venezuela (UCV) tales como:
Biblioteca Central, Biblioteca de la Escuela de Administracién y Contaduria vy, la
biblioteca de la Escuela de Educacion; para ello se utilizdé la técnica del fichaje,
basicamente para colocar los datos bibliograficos de los libros consultados, se uso la
ficha bibliografica, posteriormente, se empled la ficha textual para obtener de cada libro
citas textuales, ademas se implementd la técnica del subrayado con el objeto de
determinar los diferentes topicos a desarrollar y de esta manera facilitar el proceso de
analisis de textos.
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De igual modo, a través de consultas con el tutor, éste recomendd algunas

bibliografias que complementaron esta investigacion, para esto se emple¢ la técnica del
resumen, con el propdsito de determinar con exactitud los contenidos tedricos mas
pertinentes para este estudio. Otra busqueda fue realizada en la web donde se
consultaron publicaciones, trabajos anteriores relacionados a esta temética, ademas se
examinaron diversas bibliotecas virtuales que permitieron tener una vision mas amplia
del posible material a utilizar.
v Construccion del Marco Tedrico: Fundamentalmente se plate6 describir a
través de diversos criterios de autoridad las caracteristicas que definen una
organizacién con gestion burocratica tradicional y las caracteristicas que guian a las
organizaciones centradas en el aprendizaje, de esta manera observar las diferencias
entre ambos enfoques.

Se hizo necesario en primera instancia definir el enfoque Organizaciones
Tradicionales, la cual determindé a su vez las principales caracteristicas con las que
cuenta ese modelo de trabajo, como es sabido: Toma de Decisiones, Jerarquia,
Impersonalidad Laboral y Desvaloracion del Trabajador.

Una vez conceptualizada la Organizacion Burocratica Tradicional se procedié a
describir como se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones en este tipo de
instituciones y las consecuencias que trae consigo.

En segundo término, se pasé a caracterizar el impacto y la importancia que tiene
para la empresa burocratica, la jerarquia inflexible entre los distintos niveles del
organigrama. Asi pues, esta explicacion en lo que respecta a la jerarquia organizacional
dej6 claro que el siguiente aspecto a caracterizar es la impersonal laboral,
evidenciandose un aspecto bastante negativo de las empresas burocréticas, descrito ya
el impacto negativo de la impersonalidad laboral; se procedié a sefialar otra de las
consecuencias claves que trae consigo el modelo tradicional de gestion y es el hecho
gue al empleado no se considera como un valor indispensable para la organizacion, es
decir, se explic6 como en este tipo de instituciones ocurre la desvaloracion del
trabajador.

Dejadas claras las primeras caracteristicas que poseen las organizaciones que se
basan en el modelo de gestion tradicional de trabajo, se pasé a definir un tipo de
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organizacion totalmente opuesto, como es sabido el Enfoque Organizaciones
Inteligentes y, a explicitar algunos de los beneficios que ofrece este enfoque a las
organizaciones que lo implementen. Todo esto con el objeto de contrastar ambos
modelos.

Ya definido el enfoque antes mencionado, se continu6é explicando la importancia
que tiene para la empresa inteligente el trabajo en equipo, asi como también, los
aspectos positivos que trae consigo auspiciar el aprendizaje en equipo en
contraposicion al aprendizaje individualizado.

Una vez denotada la relevancia del trabajo en equipo, se procedio a describir cdmo
es la visién de los trabajadores de las Organizaciones Inteligentes, es decir, se explicitd
el proceso de construccion de una vision compartida y al mismo tiempo la relacion que
ésta guarda con otra caracteristicas de este enfoque como lo es el pensamiento
sistémico. En este sentido, se prosiguid definiendo este tipo de pensamiento; asi como
también los aspectos positivos que el mismo proporciona a las instituciones que lo
emplean.

Con el objetivo de dejar claro la importancia que tiene para este enfoque el talento
humano de las organizaciones, se prosiguié expresando lo indispensable que debe ser
para las instituciones el conocimiento que poseen sus empleados para alcanzar el éxito
organizacional.

Fue importante determinar la funciébn que tienen los lideres en las empresas
inteligentes para materializar las caracteristicas de ese enfoque.

Por ultimo, se pasé a plantear la importancia que tiene hoy en dia contar con la
capacidad de adaptarse a los cambios, es decir, se caracterizo lo referente al proceso
de apertura al cambio. Todo esto permitid afirmar que el Enfoque Organizaciones
Inteligentes es el mas adecuado para aquellas instituciones que deseen tomar en
cuenta su talento humano.

v Construccion del Marco Metodologico: se determind en primer lugar el
paradigma a emplear para el desarrollo de esta investigacion, es decir, el que ofrecid
las caracteristicas mas idoneas y a su vez brindo los principales lineamientos a seguir.

En este sentido, estuvo sustentada en el enfoque positivista de caracter cuantitativo.
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El adoptar un paradigma en especifico posibilité dejar claro que clase de estudio se
iba a utilizar. En este orden de ideas, se hizo necesario evidenciar el tipo de
investigacion. De acuerdo con esto y ofrecido ya por el paradigma tomado, el tipo de
investigacion utilizada fue de campo.

Una vez visto el paradigma y el tipo de investigacion a utilizar, se prosiguid
expresando el nivel en el cual se baso este estudio, como es sabido se emple6 un nivel
descriptivo.

Por ultimo, se hizo importante resaltar que se trabajo con toda la poblacién en
estudio, es decir, no se aplicé la técnica del muestreo, ya que, se considerd que la
poblacion podia ser abordada sin la necesidad de utilizar la técnica antes mencionada
y, se consider6 fundamental emplear las siguientes técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos: observacién directa, lista de cotejo; encuesta y cuestionario.

v Categorias de Analisis Conceptual: para lograr el desarrollo de manera
eficiente de este estudio, se tomaron en consideracion las siguientes categorias:

- Modelo de Gestion, se tomo esta categoria debido que se encuentra inmersa
dentro del primer objetivo de especifico de esta investigacion, es decir,
establecer como se maneja el conocimiento en las organizaciones se relaciona
directamente con el objetivo: Determinar el Modelo de Gestion utilizado en el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU).

- Concepcién de Lider Colaborativo, se trabajé con esta categoria, puesto que
tiene una relacion directa con el objetivo: Determinar si se motiva el aprendizaje
de los empleados, se involucra a todo el personal en la toma de decisiones y se
da prioridad al aprendizaje en equipo en el Departamento de Personal de la
Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), a saber, el lider
colaborativo motiva el aprendizaje en equipo, involucra a los empleados en la
toma de decisiones importantes y ofrece prioridad al aprendizaje en equipo; todo
esto como elementos claves en el desarrollo de las actividades laborales.

- Trabajo en Equipo: se utilizé esta categoria de analisis conceptual ya que, se
vincula directamente con los dos primeros objetivos especificos de esta
investigacion. Asi pues, evidenciar si la organizacion trabaja en equipo para el
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cumplimiento de sus actividades, implica a su vez que el modelo empleado por
ésta posee caracteristicas del enfoque inteligente y, por el contrario si no se
denota el uso del trabajo en equipo es indicativo que la organizacion labora bajo

un enfoque tradicional de trabajo.

De igual forma, se implement6é el trabajo en equipo como categoria de analisis

porque, aquellas organizaciones en las cuales se involucre, se motive a los empleados

en procesos claves y ademas se tome como factor relevante el aprendizaje en equipo,

implica que éste se considera como un aspecto inherente a la misma.

Pensamiento Sistémico: se empled esta categoria, puesto que es un referente
innegable del Enfoque Organizaciones Inteligentes. En este sentido, se conjuga
de manera central con el objetivo: Determinar el Modelo de Gestion utilizado en
el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU), a saber, si en la organizacion los trabajadores se guian por
un pensamiento sistémico, esto implica que implementa una caracteristica
fundamental de las organizaciones que aprenden. No obstante, si la institucion
se caracteriza por contar con empleados que solo poseen un pensamiento
parcelado, es fiel indicativo que en dicha institucién se trabaja bajo el modelo
burocrético tradicional.

Visibn Compartida: se tomé como categoria de andlisis debido que, al igual que
el pensamiento sistémico y el trabajo en equipo, ésta es un elemento que utilizan
las organizaciones centradas en el aprendizaje, por ende se relaciona de forma
central con el objetivo: Determinar el Modelo de Gestion utlizado en el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU). De esta manera, si no se evidencia la implementacion de este tipo de
vision se denota claramente que la organizaciéon labora bajo el enfoque
tradicional de trabajo.

Aprendizaje Organizacional: esta categoria formo parte del analisis conceptual ya
que, se encuentra inmersa dentro del objetivo: Determinar si se motiva el
aprendizaje de los empleados, se involucra a todo el personal en la toma de
decisiones y se da prioridad al aprendizaje en equipo en el Departamento de
Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU). Por esta
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razén, si se emplea el aprendizaje organizacional, es un factor inequivoco de que
la organizacién en estudio involucra al personal y da prioridad al aprendizaje en
equipo con el fin de alcanzar su vision compartida.

- Apertura al Cambio: ésta constituy6 la ultima categoria de analisis conceptual
puesto que, se vincula fuertemente con el objetivo: Recomendar un conjunto de
acciones enmarcadas en el enfoque Organizaciones Inteligentes para el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacién del Sector Universitario
(OPSU), es decir, para realizar estas recomendaciones enmarcadas en el
Enfoque Organizaciones Inteligentes se hizo necesario determinar si en la
organizacion objeto de estudio existe por parte de los trabajadores la apertura al
cambio, si estan abiertos a recibir las recomendaciones antes mencionadas.

v Variables: Se llevd a cabo la operacionalizacion respectiva de las variables en
estudio, las cuales son: Modelo de Gestion, la cual tiene las siguientes dimensiones:
Filosofia de Gestion, Normativas y Estructura Organizacional. Por otra parte la variable
Organizaciones Inteligentes como enfoque de trabajo, tiene como dimensiones:
Aprendizaje en equipo, Toma de Decisiones y Apertura al Cambio. Esto trajo consigo
determinar los indicadores a seguir en el proceso investigativo y, de una manera se
procedio a realizar el instrumento de recoleccion de datos. (Véase Cuadro 1, pag. 54).

Esto posibilitd tener una guia al momento de desarrollar cada subproceso del
estudio, asimismo la operacionalizacion permitié tener un orden al momento de
presentar los resultados obtenidos.

A continuacion, se presenta el cuadro de Operacionalizacion de Variables:
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Cuadro 1. Organizaciones Inteligentes: Un Enfoque de Trabajo para el Departamento de Recursos Humanos de una Entidad

Publica.
. chdvcRummrtmmsneawe ]
Variable Dimensiones Indicadores items Técnica Instrumento Fuente
Modelo de Gestion Filosofia de Gestion | * Misién 1,2,7 *Pagina Web de
*Vision 3,4,7 la Organizacion
*Valores 5,6,7 (OPSU).
* Trabajadores.
*Supervisor del
Departamento de
Personal de la
OPSU.
Normativa * Horario 8,9
* Perfil de Cargos 10,11,12 %
Estructura * Organigrama 13,14,15, % 5
Organizacional 16,17 O O =)
Organizaciones Aprendizaje en Equipo | * Trabajo en Equipo § "f'gJ 2
Inteligentes como *Reuniones 22 ﬁ < ol )
Enfoque de Trabajo Interdepartamentales g 5 @) 3:'
*Visién Compartida 18,19,20,21 o - w =z
* Aprendizaje 1-7 > = L 8
Consensuado 23,24 = g > &
2 < i
*Lider Colaborativo > 8 x W
25,26,27,28 ) = 04
wn o
w w <bE
Toma de Decisiones | * Comunicacion ) < E
Asertiva 20,21 < oS
* Disefio de Alternativas é 2
* Evaluacion de 25,26 = %
Alternativas &
* Participacion 27 a
28
Cambio * Apertura al Cambio 29
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v Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos: con relacidon a esta fase,
Balestrini (2006) plantea lo siguiente:

De lo que se trata, al desarrollar este importante aspecto del marco metodoldgico del proyecto
de investigacion, es que se dejen planteadas, desde una perspectiva metodoldgica, asi como,
a partir del estudio mismo, el conjunto de técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacién que se introduciran a lo largo del proceso de investigacion, que de ninguna manera
se excluyen entre si a fin de alcanzar los objetivos del mismo. (p. 150).

De acuerdo con lo sefalado, por ser este estudio de campo, se trabajé con las
siguientes técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, a saber: encuesta para los
trabajadores con el objeto de conocer el grado de participacion que éstos tienen dentro
de la organizacion, tomando como instrumento el cuestionario y por altimo, se utilizo la
técnica de la observacion a todos los actores involucrados en la investigacion, como
medio para acercarse a la realidad organizacional y como instrumento una lista de
cotejo.

v" Validez y Confiabilidad: una vez visto las técnicas e instrumentos de recoleccion
de datos empleados para el desarrollo de este estudio, es importante dejar claro la
validez y confiabilidad de los mismos, es decir la importancia de éstos y la confianza
que proporcionan para utilizarlos como medios para recabar informacion. En tal sentido
y, como se ha mencionado anteriormente la principal técnica utilizada fue la encuesta;
la cual se considera como fundamental al momento de obtener informacion relevante
para los investigadores y para la investigaciéon en si misma. De acuerdo con esto,

Puente (s/f), la define como:

Una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas opiniones impersonales
interesan al investigador. Para ello, a diferencia de la entrevista, se utiliza un listado de
preguntas escritas que se entregan a los sujetos, a fin de que las contesten igualmente por
escrito. Ese listado se denomina cuestionario. (p/1).

En los que respecta a este estudio, la encuesta fue utilizada para que fuese practica
la recogida de la informacion y, para manejar con facilidad el analisis de los resultados
ofrecidos por ella. En sintesis, posibilité determinar la opinion de todos y cada uno de
las unidades de analisis en lo que refiere al tema indagado.

Asimismo, con miras a complementar la técnica de la encuesta se utilizé también la
técnica de la observacion. La cual es conceptualizada por Hernandez, S., Fernandez,
C. y Baptista, P. (2010), como “un registro sistematico, valido y confiable de

comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias y
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subcategorias” (p.260). Es decir, dicha técnica permitid registrar lo que sucedia en la
organizacion en estudio, explicitando a través del instrumento lo que ocurria en relacion
al tema de investigacion.

Ahora bien, luego de explicar la pertinencia de las técnicas por medio de recursos
de autoridad se hace necesario hacer lo propio con los instrumentos utilizados. En este
sentido, para la encuesta se empled El cuestionario, el cual es definido por Balestrini
(2006), como “un medio de comunicacién escrito y basico que facilita traducir los
objetivos y las variables de la investigacion a través de una serie de preguntas muy
particulares” (p.155).

A lo anterior, Hurtado (2008), complementa que, “consisten en un conjunto de
preguntas relacionadas con el evento de estudio... que puede ser dicotomicas, de
selecciodn, abiertas, tipo escala o ensayo” (p.157).

Este instrumento de recoleccion de informacién se utilizd con la finalidad de
permitirles a los empleados del Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion de Sector Universitario (OPSU), determinar su opinién en lo que respecta
al modelo de gestién y de manera general a todas aquellas practicas que realizan en
sus labores diarias. Ademas posibilitd a los investigadores, recabar informacion
pertinente e importante respecto las interrogantes de la investigacion.

Asimismo, para brindar validez al instrumento de recoleccién de datos planteado, el
mismo fue expuesto a evaluacion a juicio de expertos, seleccionando como autoridades
en el tema a diversos profesionales relacionados con el Area de Gerencia y Talento
Humano, los cuales dieron opiniones argumentadas sobre la estructura y presentacion
del instrumento. (Véase cuadro 2, Pag. 57). Es decir, al cuestionario se le realizé la
validez a través de la potestad con la que cuentan dichos expertos. Para ello se elabord
previamente un instrumento de validacion que fue entregado a los especialistas (Véase
anexo B, Pag.140), el cual permiti6 calificar sobre la base de la Escala de Likert
expresada de la siguiente manera siguiente: E= Excelente, MB= Muy Bueno, B=
Bueno, R= Regular y D= Deficiente, elementos esenciales al aspecto teodrico, de
contenido y de forma del cuestionario.

Ademas, para afianzar lo que atafie a la confiabilidad del cuestionario; el mismo fue
aplicado previamente en un departamento distinto al implicado en este estudio, es decir
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se llevo a cabo una prueba piloto en el Departamento de Compras de la Oficina de
Planificacion de Sector Universitario (OPSU). El cuestionario lo respondieron sin mayor
inconveniente diez (10) personas que laboran en el departamento antes mencionado.
Por lo cual se pudo concluir que dicho instrumento era entendible y de facil manejo
para todos.

En otro orden de ideas, para validar el método empleado para el andlisis de los
resultados, se realizaron graficos en Excel y posteriormente se exportaron los datos al
programa SPSS Statistics 17.0 y se realizaron de igual manera graficas en dicho
programa para asi comprobar y afianzar el proceso de validez y confiabilidad.

Una vez descrito lo anterior, se puede decir que el instrumento aplicado y el proceso
de analisis de la informacién son totalmente validos y confiables.

En lo concerniente a la técnica de observacion, se empleé una lista de cotejo,
como instrumento de recoleccion de datos, con el objeto de obtener una serie de
comportamientos observables por parte de los empleados del Departamento de
personal de la OPSU que responde al enfoque antes mencionado. (Véase Anexo C,
Pag. 141). En este sentido, la lista de cotejo fue el mas idéneo para obtener dicha
informacion, pues como expresa Bordas, (2009). “Es un instrumento que permite
identificar comportamiento con respecto a actitudes, habilidades y destrezas. Contiene
un listado de indicadores de logro en el que se constata, en un solo momento, la
presencia o ausencia de estos...”. (s/p).

Siguiendo con la idea, para indagar si la organizacion objeto de estudio labora bajo
en enfoque tradicional de trabajo, se utilizaron los siguientes indicadores en la lista de
cotejo;

v Cumplimiento de normas: Permiti6 conocer que la organizacién impone ciertas

normas.

v Cumplimiento de canales jerarquicos: Permiti6 indagar la existencia de una
estructura jerarquica rigida que impide interaccion entre trabajadores de

diferentes cargos.

v Participacién Activa: Las actividades a realizar son rutinarias y se realizan

siempre de la misma manera.
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v' Trabajo en Equipo: Las labores son llevadas a cabo de manera individualizada.

v' Cumplimiento de tareas y funciones: Los supervisores a través de oOrdenes

delegan funciones y tareas que deben ser llevados a cabo por los empleados.

v Comunicacién asertiva (Jefe-Empleado): La comunicacion es utilizada para

establecer ciertas actividades a realizar por parte de los empleados.

v. Toma de decisiones centralizada: Al estar coartada la participaciéon de los
empleados, la toma de decisiones recae s6lo en aquellas personas ubicadas en

cargos gerenciales.

v Iniciativa propia: Las principales actividades llevadas a cabo por los trabajadores
estan enmarcadas en sus perfiles de cargos, ademas éstas son en su mayoria
ejecutadas de una manera establecida sin dar cabida a una iniciativa que pueda

innovar dicha actividad.
v Actividades rutinarias: Las actividades se realizan siempre de la misma manera.

v Lider colaborativo: Los supervisores no perciben al personal como un potencial

gue puede ofrecer conocimientos en beneficio de la organizacién.

Factibilidad del instrumento de recoleccion de datos

Es valido sefalar que antes de aplicar el instrumento de recoleccion de datos
(cuestionario) a la poblacion objeto de estudio, los investigadores decidieron llevar a
cabo una prueba piloto en el Departamento de Compras de la Oficina de Planificacion
del Sector Universitario OPSU, con el objeto de apreciar qué tan factible es dicho
instrumento para los trabajadores del Departamento de Personal de la OPSU. En este
sentido, el cuestionario fue presentado de manera aleatoria a 10 personas.

De acuerdo con lo anterior, los participantes respondieron las interrogantes
planteadas de manera rapida y segura, en un tiempo que oscilé de 10 a 15 minutos,
evidenciando de esta manera que el cuestionario propuesto fue entendible y de facil
manejo para todos, mostrando que si es factible y realizable para los trabajadores del
departamento objeto de estudio.
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A continuacion, se presenta el perfil de los expertos, donde se evidencia la potestad

y competencia con la que cuentan para corregir e impartir recomendaciones con miras a

ofrecer la posibilidad de corregir el instrumento de recoleccion de datos que se utilizé en

esta investigacion.

Cuadro 2. Perfil de los Expertos

Psicologo Clinico

Licenciado en Estudios
Internacionales

Licenciado en
Administracion

Amplia experiencia en el ambito de
la Psicologia Clinica, en la atencién
individualizada de pacientes, asi
como en la investigaciéon y en el
ambito  Organizacional y de
Recursos Humanos, en diversas
areas 0  subsistemas como
Reclutamiento y Seleccion,
Adiestramiento, Formacion y Gestién
Humana, Clima vy Desarrollo
Organizacional, Administracion de
Personal, Compensacion y
Beneficios, etc.

Amplia trayectoria tanto en el campo

laboral gerencial, como ejercicio
profesional independiente  como
asesor, en Recursos Humanos,

dentro de empresas publicas y
privadas, nacionales y
trasnacionales. Experiencia docente
con adultos y nifios, en diversas

areas, con concentracion en la
ensefianza del idioma inglés.
Experiencia en el area de

ensefianza-aprendizaje, en el ambito
de las Necesidades Educativas
Especiales en nifios, nifa vy
adolescente.

Minor in Management, Diplomado en
Marketing Estratégico, Diplomado en
Segmentacion de Mercados e
International Trade.

Especialista bilingtie —espafiol /
inglés- con 10 afios de experiencia
en asignaciones locales e
internacionales 'y  comprobada
cualificacion en Administracién y
Manejo de Proyectos, Sistemas de
control de gestion y Mejoramiento y

reingenieria de procesos. Andlisis
econ6mico para la toma de
decisiones. Mercadeo y
Comunicaciones: Disenio,
orquestacion 'y  ejecucién  de
programas de mercadeo;

Segmentacion de mercados. Disefio,
orquestacion y ejecucion de planes
de Relacionamiento Ejecutivo
(Acreedora del Worldwide Best
Practice Award in Relationship
Marketing en Microsoft, 2006);
Lanzamiento de nuevos productos.
Modelaje de planes estratégicos;
Formulacion de planes de
Responsabilidad Social; Disefio de
planes de comunicacion e imagen
corporativa; Disefio, implantacién y
seguimiento de resultados de planes
estratégicos de alto impacto
organizacional;  Organizacion de
eventos. Protocolo y Ceremonial.

Mencion: Organizacion y Sistemas.
Analista de  Organizacion vy
Sistemas, ha realizado cursos en

Clima Organizacional, La
Comunicacion con Herramienta de
Trabajo, Valoraciébn del Talento

Humano, Manejo de Conflictos y
Trabajo en equipo.

Una vez visto los credenciales y competencias que presentan los expertos para

evaluar el cuestionario empleado para la recogida de datos, se hace necesario mostrar

de manera detallada las observaciones que éstos realizaron a dicho cuestionario.
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Cuadro 3. Validacion de Instrumentos, Juicio de Experto

OBSERVACIONES DE LOS EXPERTOS

EXPERTO 1 v Se recomienda redactar en lenguaje formal utilizando “usted” en toda la
redaccion del texto Ej. “Cargo que ocupa”.
v' Cambiar la escala “Mucho” por “En Mucho”.

v' Observaciones Preguntas 3,4 y6: Preguntar el grado de participacién en
elaboracion o creacion de mision, vision y politicas, puede ser una pregunta
gue genere poco valor discriminativo, en el sentido de que podria
presentarse la situacion, lo cual es muy comun, que dichos conceptos,
mision, visidn y politicas, preexisten al ingreso a la organizacion de la
mayoria de los trabajadores, es decir, los mismos existian mucho antes del
ingreso de la de los empleados a la empresa, por lo cual, pudiera ocurrir que
sélo las personas de ciertos departamentos, como organizacion y métodos o
planificacion estratégica, por poner algunos ejemplos, pudieran responder
gue efectivamente participaron en dichos ambitos porque eso era parte de su
trabajo, no por ser parte de la organizaciébn. Hay que observar bien la
redaccién de la pregunta, ya que la misma debe perseguir un fin y llevarnos a
obtener informacion relevante al tema. En este caso pudiéramos suponer
gue la pregunta nos corroborara la sospecha de que la participacion de los
trabajadores en dichos conceptos es baja o casi nula, por ejemplo, pero seria
también de gran utilidad, preguntar e indagar si efectivamente los
trabajadores conocen la misién, vision y politicas de la empresa y verificarlo
a través de las preguntas. Es importante saber en el ambito de las
organizaciones inteligentes, si en efecto no solo la organizacién o patrono
como tal promueven la participacion, el hacer y el aporte de conocimiento y
de nuevas formas de hacer las cosas, si no también, si los trabajadores
tienen una disposicion minima a ello, si estan interesados, si participaran en
ello si se les diera la oportunidad, o por el contrario si no lo hicieran aun
teniendo dicha oportunidad de participacion. Porque el tema aqui es que se
trata de un proceso bidireccional, y que hay por asi decirlo una
corresponsabilidad en el desarrollo de una organizacion inteligente, lo cual
no solo es responsabilidad de la empresa, sino un devenir de interaccion,
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una dialéctica, entre la organizacién y los individuos que la componen.
Observaciones pregunta 7: Esta pregunta puede tender a generar una
respuesta casi unica o unanime: “Si” 100% de las respuestas. Y esto porque
efectivamente por Ley y los diferentes organismos en materia laboral (LOT,
RLOT, LOPCYMAT, MINTRASS, INPSASEL, ETC.), todos los trabajadores y
empleados, deben tener un horario establecido de trabajo y que se encuentre
dentro de los parametros de la normativa legal laboral vigente, lo cual incluso
aplica para los “llamados Trabajadores o personal de confianza”, aunque
puedan ellos estar siempre a disposicion, independientemente del horario,
por la mencionada condicion, el horario rige para ellos igual que para los
demas, sélo que en efecto, la actividad y condicion de personal de confianza,
puede hacer que sus labores regularmente extiendan o sobrepasen dichos
horarios. Inclusive, en muchas organizaciones en las cuales se utilizan las
practicas llamadas de horarios flexibles, donde la jornada laboral puede ser
combinada entre horas presenciales en las instalaciones del patrono y
trabajo realizado remotamente desde casa, hay un horario preestablecido,
sélo que se ha flexibilizado la forma de cumplirlo, pues la orientacion no va al
cumplimiento de horario per se, si no el énfasis est4 en el cumplimiento de
objetivos de la organizacion y la productividad alcanzada, no necesariamente
tiene una relacién directa con la cantidad de horas que un trabajador esta en
su puesto de trabajo o dentro de las instalaciones fisicas de la organizacion.
Habria que considerar la utilidad de preguntar si en efecto tienen un horario
laboral preestablecido. En mi opinidbn yo preguntaria sobre la forma del
cumplimiento de dicho horario y consultaria también, sobre si ese
cumplimiento del mismo esta asociado a factores personales del individuo o
hasta que punto, el manejo del horario de forma estricta o flexible, esta o no
impuesto o promovido por la organizacion o patrono.

Observaciones Pregunta 7: Revisar dichas opciones de respuesta, ya que las
mismas no parecen estar en la misma dimension o nivel, por lo cual al no
estar claras pueden tender a no discriminar. Recordemos que las opciones
de respuesta de este estilo deben ir en el mismo nivel.

Observaciones Pregunta 8: Seria interesante indagar qué tipo de actividades
no contempladas en el perfil de cargo puede realizar el empleado en su
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trabajo y si esto viene por la posibilidad que le brinda la empresa para ello o
por la iniciativa que tiene el trabajador para realizarlas o por ambas. Es
interesante conocer si dichas actividades son extracurriculares o medulares
para los objetivos organizacionales, es decir, si son actividades realmente
utiles y relevantes para su diario quehacer o para la organizacion o si no lo
son.

Observaciones pregunta 9 y 10: Seria interesante no so6lo conocer si existe
un organigrama en la organizacion y en departamentos en particular, sino si
en efecto dichos organigramas son conocidos por todos, o sea si son de
manejo publico por parte de los trabajadores, si los comprenden y si existe
una red de relaciones sociales y laborales, que se encuentra limitada o que
se potencia a través de la misma. Asi como si existe una estructura piramidal
0 mas bien achatada y horizontal, si es rigida o flexible y cuales son las
interacciones entre los diferentes actores dentro del organigrama.
Observaciones pregunta 11: Podria recomendarse indagar sobre las
actividades en “equipo” que implican distribucién de tareas y organizacion
por parte de dicho equipo, ya que grupalmente, puede trabajarse de forma
individual, es decir, hay grupos que trabajan como grupo de personas
confinadas en un mismo recinto, pero que se encuentran solitaria e
individualmente realizando alguna actividad, con baja o ninguna interacciéon y
persiguiendo el fin del logro individual de la actividad y no del alcance de una
meta organizacional o departamental mas grande, que los involucra a todos y
en la que participan todos. Es importante que el encuestado entienda dicha
diferencia entre equipo y grupo.

Observaciones pregunta 13: Las opciones presentadas pudieran ser
mejoradas, ya que no especifican el criterio de temporalidad o mejor dicho de
frecuencia en el tiempo, lo cual podria ser un indicador importante. Ademas,
seria relevante indagar no solo si se realizan las reuniones, las cuales tal vez
pudieran ser realizadas con mucha frecuencia, sino si en efecto en dichas
reuniones se cumplen parametros de comunicacion organizacional, si las
mismas constituyen espacios abiertos para la nutritiva discusion entre los
diferentes niveles dentro de la organizacion y muy importante, si dichas
reuniones son productivas y efectivas, si logran generar estrategias,
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implementarlas, hacer seguimiento y resolver las problematicas alli
presentadas y discutidas para el mejoramiento de la organizacion y de los
individuos que forman parte de ella o no.

v Observaciones Preguntas de la 14 a la 20: Estas preguntas me parecen muy
bien orientadas a generar respuestas a las interrogantes de la investigacion
porque de manera especifica y clara permiten indagar en los encuestados
aspectos directamente relacionados con la hipétesis de investigacion.

SUGERENCIAS GENERALES:

- Aprovechar mejor el espacio, para hacer el formato de cuestionario mas corto,
con menos hojas, de modo de hacerlo menos tedioso en su presentacion a los
participantes y con mayor ahorro de material, sin descuidar la legibilidad del
documento (he bajado un punto al tamafio de la letra y he modificado los
margenes disminuyéndolos para efectivamente poder aprovechar mejor el
espacio y hacer el cuestionario una pagina mas corto. Esto es sélo una
sugerencia, en realidad estoy segura que ustedes pudieran encontrar modos
mas creativos de ahorrar espacio y material, haciendo lucir mas atractivo el
cuestionario). - Enumerar las paginas del cuestionario: He realizado una
numeracion en la parte inferior derecha del cuestionario, pero esto, una vez
mas, les comento que es a modo de ejemplo, pueden colocarlo ustedes como
gusten.

- Usar cantidad “Par” de opciones de respuesta y no impar “5 opciones” como
presenta el cuestionario actual. Es importante tener en cuenta que en el area de
investigacién se recomienda el uso de opciones “Pares” en el uso de Escalas

Tipo Likert en cuestionarios actitudinales, de opinibn o percepcion, pues de

dicha manera se evita la tendencia general del grupo encuestado a la

respuestas centrales o neutrales, que no discriminan realmente en las
diferentes opciones de respuesta que presentamos, ya que la idea es poder
obtener datos estadisticamente significativos y concluyentes, diferenciadores, lo
cual se dificulta a veces con las opciones impares. Algunos autores
especialistas en la materia consideran en efecto, que las escalas tipo Likert
deberian ser Binarios, es decir con dos opciones de respuesta “Si” y “No”, de
modo de poder generar la mayor discriminacion posible y los datos mas
optimos que corroboren o describan nuestra intencién de investigacion, o lo que
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es decir, que respondan a nuestra hipoétesis o interrogantes de investigacion.

- Hacer la pregunta de forma directa, sin preguntar, en qué medida, en qué
grado, en qué proporcién.... sino preguntar directamente, Por EJ.: conoce
usted? Realiza Ud. actividades en equipo...? Su jefe toma en cuenta su opinion
para llegar al consenso? Se le permiten realizar actividades que no estan
contempladas 7 en su descripcion de cargo? ... De este modo se evita la
repeticion en los enunciados de las preguntas y las mismas se formulan de
forma més ligera y directa.

Se recomienda el uso de lenguaje formal, en el cual nos dirigimos al
encuestado como usted, y hablamos de “su” trabajo, sin embargo, si vamos a
mantener una linea comunicativa formal o mas fresca o informal, es decir,
‘usted” o “tu” respectivamente, debe hacerse de forma consecuente e
invariablemente durante todo el cuestionario, por lo cual deberan revisar el
mismo y decidir como lo van a mantener, pero ser consecuente con esa
decision y mantenerla invariable en la totalidad del instrumento (estos cambios
generan ruido en el lector y pudieran afectar temas como la credibilidad del
experto evaluador).

NOTA:

Estas han sido solo unas sugerencias las cuales son en efecto sélo eso,
sugerencias, ideas o alternativas, puntos de vista y de las cuales deben hacer
uso solo si desean. Espero les sean de utilidad algunas de las
recomendaciones que les he comentado. Estoy a la orden para apoyar si
necesitas apoyo adicional.

EXPERTO 2 v Se recomienda mejorar el enunciado inicial del instrumento volviéndolo mas
amigable para los encuestados, ademas se sugiere mejorar la siguiente frase
de esta manera “...las labores que realiza diariamente para las cuales, se
recomienda...”

v' Cambiar en el enunciado inicial la palabra “asegurando” por “asegurar”
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v' Mas alla de tomar en cuenta el “Cargo que ocupa” el encuestado en mejor
tomar en cuenta el “Rol” que este desempenia.

v' Manejar rango de edad, tales como: 18-25 afios, de 26-40 afios y de 41-65
afos, para facilita mas aun el andlisis de los resultados.

v' La enumeracién debe comenzar en las interrogantes no en los datos
generales.

v' Para efectos de lo que se identifica como la pregunta 3, la palabra “misién”

debe ir con la inicial en maylscula y se debe dar el nombre de la

organizacion objeto de estudio.

Se recomienda una reubicacion de las interrogantes.

En la interrogante 7 cambiar el termino “implementa” por la frase “poner en

practica”.

v' Antes de la pregunta numero 10 seria importante saber si ¢ Conoce usted el
organigrama de la OPSU?

v Completar la interrogante 11 con lo siguiente ¢conoce usted si el
Departamento de Personal cuenta con un Organigrama establecido?

v" Incorporar en la interrogante 14 ¢;Conoce usted si se realizan reuniones
interdepartamentales dentro de la Organizacion?, de igual forma mejorar el
enunciado perteneciente a la misma pregunta colocando ¢Con que
periodicidad? Se llevan a cabo.

v Especificar la interrogante 16 formulandola de la siguiente manera: ¢En qué
medida su jefe incentiva el aprendizaje en equipo, entre los miembros del
Departamento?

terrogante 18 de la siguiente manera: Cuando surge una problemética dentro del

ado propone opciones gque pudieran solventar dicha situacion?

v' Reformular la pregunta 19

AN

EXPERTO 3 v Se recomienda eliminar la “s” del dato general “Cargo que ocupas”.
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Como se evidenci6 en el cuadro anterior, los especialistas dieron a conocer las diversas

observaciones y sugerencias en relacion a la primera version del instrumento de

recoleccion de datos, con base a ello, los investigadores destacaron aquellas
semejanzas y diferencias entre criterios para asi realizarle cambios de forma y fondo al
instrumento. Entre las cuales se pueden destacar las siguientes:

Semejanzas

v Los expertos consideraron que el instrumento de recoleccién datos debe ser de facil
uso y atractivo a la vista del encuestado.

v' Los expertos reconocieron que las interrogantes propuestas por los investigadores
se encuentran altamente relacionadas con los Objetivos de la Investigacion.

v' Los evaluadores estuvieron de acuerdo en que el instrumento hace uso de una
terminologia y formato acorde al fin para el cual fue elaborado.

v" Por ultimo, los especialistas consideraron que el instrumento de recoleccion de
datos cumple con normas gramaticales.

Diferencias

v" Los evaluadores de manera disgregada opinaron con relacién a la secuencialidad y
ordenamiento logico de las interrogantes o enunciados presentados en el
instrumento de recoleccion de datos.

v' En relaciéon a las observaciones generales existe una gran diferencia entre las
recomendaciones de los diversos especialistas puesto que, algunos se centraron en
la forma y orden de las interrogantes mientras que otros en la intension vy finalidad
de cada interrogante.

v Los especialistas llevaron a cabo su evaluacion de manera diferenciada, esto
debido que uno de ellos la realiz6 de manera formativa, detallando las mejoras a
realizar mientras que los otros hicieron una evaluacion enmarcada en la lista de
cotejo que se les suministro.

v En lo que respecta a los comentarios formativos, se observa que el experto uno
(1) realiz6 muchos aportes especificos que contribuyeron en gran medida para
redisefiar el instrumento inicial.

Ya vistas las diferencias y semejanzas entre las observaciones de los expertos, es
importante resaltar, que las correcciones realizadas por los evaluadores fueron
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diversas. Sin embargo, cada uno de ellos aprobd el instrumento y proporcioné
comentarios valiosos que sirvieron de base para concretar el cuestionario definitivo, el
cual se utilizé como instrumento de recoleccion de datos.

v Unidades de Analisis: en ese caso, se determinaron las variables que
permitieron dar alcance a los objetivos e interrogantes planteadas. Por lo tanto se
establecieron como variables: Modelo de Gestién, la cual tiene las siguientes
dimensiones: Filosofia de Gestion, Normativas y Estructura Organizacional. Por otra
parte la variable Organizaciones Inteligentes como enfoque de trabajo, tiene como
dimensiones: Aprendizaje en Equipo, Toma de Decisiones y Apertura al Cambio que
permitieron llevar a cabo la operacionalizacion de variable. (Véase Cuadro 1, pag. 54).
v Poblacién: en este caso se tratd del Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU), el cual estuvo integrado por cuarenta
(40) personas. Es decir, es considero trabajar como toda la poblacion. En este sentido,
Ramirez (2007) define este tipo de poblacion como:

Es aquella cuyos elementos en su totalidad son identificables por el investigador, por lo menos

desde un punto de vista del conocimiento que se tiene sobre su cantidad total, por ejemplo, los
libros de una biblioteca, el nimero de alumnos de una escuela, la produccién de automoviles
en un afo determinado, etc. Asi, entonces la poblacién es finita cuando el investigador cuenta
con el registro de todos los elementos que conforman la poblacién en estudio... (p. 78).

Asi pues, debido que la poblacion era abordable no se realizé la técnica de
muestreo, es decir, se abarcaron todas y cada una de las unidades de analisis.
v Andlisis de la Informacién Obtenida: en lo que respecta a esta fase del
proyecto de investigacion Balestrini (2006) propone:

...al culminar la fase de recoleccion de la informacién, los datos, han de ser
sometidos a un proceso de elaboracion técnica, que permite recontarlos y
resumirlos; antes de introducir el analisis diferenciado a partir de
procedimientos estadisticos; y posibilitar la interpretacion y logro de
conclusiones a través de resultados obtenidos. (p. 169).
En este orden de ideas, luego de haber obtenido la informacién, se inici6 el analisis
detallado de la misma, lo que permiti6 a su vez proporcionar conclusiones vy
recomendaciones al Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del

Sector Universitario (OPSU), desde la perspectiva de organizaciones inteligentes.
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v Toma de Decisiones: estuvo destinada a recomendar un conjunto de acciones
enmarcadas en el enfoque de Organizaciones Inteligentes para el Departamento de
Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), que permita a
ésta un mejor manejo de su capital humano, ofreciendo un ambiente abierto a la
participacion, aprendizaje, el didlogo y la reflexion, que ademas, contribuya a cultivar en
todos los niveles de la organizacion, el conocimiento como recurso intangible

fundamental para su éxito.
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CAPITULO IV

Analisis de Resultados

En el presente capitulo, se presenta de manera graficada los resultados obtenidos a
traveés del instrumento de recoleccion de datos asi como también un breve analisis
estadistico de los mismos. Es importante destacar, que dicho instrumento fue un
cuestionario integral que contd con una diversidad de items que fueron desde preguntas
dicotomicas hasta interrogantes que ofrecieron una escala de Likert en cuanto a las
opciones dadas para responder. Se hizo necesario realizar un instrumento global con
miras a abarcar y dar respuesta a todas las incognitas de la investigacion. De igual
manera, el andlisis llevado a cabo fue de tipo cuantitativo, donde los datos ademas de
ser graficados, fueron procesados y expresados en porcentajes (%), permitiendo
determinar aquellas opciones predominantes de acuerdo a las respuestas dadas por los
encuestados.

El instrumento de recoleccién de datos pudo dar respuestas a los objetivos de
investigacién e interrogantes de la siguiente manera: de la pregunta uno (1) a la
pregunta seis (6) se establecieron un conjunto de opciones que dieron a conocer cul
es el conocimiento existente de los trabajadores con respecto a la filosofia de gestion
de la organizacion. Es decir, en qué medida conocen los enunciados propuestos en la
Vision, Mision y valores. También, se pudo saber el grado de participacion que tuvieron
los empleados al momento de ser elaborada dicha filosofia de gestién y asi constatar si
labora 0 no bajo un enfoque tradicional de trabajo.

La pregunta siete (7) permitio percibir a los investigadores la disposicion que tienen
los trabajadores de participar en la construccion de la filosofia de gestion de la OPSU,
en este sentido, todas estas interrogantes mencionadas hasta ahora dieron cabida para
indagar cual es el modelo de gestidn utilizado en el Departamento de Personal de la
OPSU, asi de esta manera conocer si responde o no a los indicadores de una
organizacion inteligente.
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Por otra parte, las interrogantes ocho (8) y nueve (9) se elaboraron con la finalidad
de saber si la organizacién impone reglas y normas rigidas que deben ser cumplidas
por los empleados, como es el caso del cumplimiento de horario. Ya que, esta es una
caracteristica inherente al enfoque burocratico tradicional.

Las preguntas diez (10), once (11) y doce (12) ofrecieron informacion importante
acerca de si a los empleados se les permite realizar actividades que no estan descritas
en su perfil de cargo y asi indagar si la organizacion aprovecha o no el conocimiento
gue pueden aportar éstos en probleméticas ajenas al cargo. De igual manera, permitio
conocer de qué forma se promueve el conocimiento de la organizacion, es decir, si es
incentivado por la institucién o por iniciativa propia de cada trabajador. Y asi conocer el
modelo de gestion.

Desde la pregunta trece (13) hasta la diecisiete (17), se elaboraron un conjunto de
enunciados con la finalidad de conocer si existe 0 no un estructura jerarquica rigida que
imposibilita la interacciobn entre los miembros tanto de la organizacion como del
Departamento de Personal de la OPSU, independientemente del cargo que ocupa, y asi
corroborar si se trabaja o0 no bajo el modelo tradicional de trabajo.

Por otra parte, de la pregunta dieciocho (18) a la veintiuno (21) arrojé informacion
valiosa con respecto a si en las reuniones interdepartamentales llevadas a cabo se
toman en cuenta la opinibn de todos los miembros de la organizacion, si el
conocimiento de los trabajadores es visto como un potencial que agrega valor a las
nuevas estrategias a realizar. De igual manera, se conocio si dichas reuniones generan
espacios abiertos al aprendizaje, el didlogo y la discusion, dando respuesta al segundo
objetivo especifico propuesto en este trabajo de investigacion.

Siguiendo esta misma linea de ideas, las preguntas que fueron desde la veintidés
(22), hasta la (28) permitieron indagar si el Departamento de Personal de la OPSU
promueve el trabajo en equipo entre los miembros que integran dicho departamento, asi
como también conocer, en que grado es promovido el aprendizaje en equipo a través
de sus jefes inmediatos. En este sentido, esto conllevo a verificar como es el proceso
de toma de decisiones, es decir si se lleva a cabo de manera centralizada como lo
indica el enfoque tradicional de trabajo o por el contrario es un proceso consensuado
entre todos los empleados. Al igual como se establecio en el parrafo anterior, se pudo
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dar respuesta de manera exhaustivo al segundo objetivo especifico propuesto, donde
se establecié Determinar si se motiva el aprendizaje de los empleados, se involucra a
todo el personal en la toma de decisiones y se da prioridad al aprendizaje en equipo en
el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector universitario
(OPSU).

Por ultimo, la pregunta veintinueve (29) permitié conocer cual es la visién que tienen
los trabajadores con respecto al cambio, es decir, si ven la apertura al cambio como una
oportunidad para reorientar practicas en funcion a las necesidades suscitadas.

Una vez alcanzado lo planteado en los dos primeros objetivos especificos, cada
pregunta como se menciono al inicio fue descrita en porcentajes, donde posteriormente
se analizaron desde la perspectiva de organizaciones inteligentes, dando alcance de
esta manera al tercer objetivo especifico propuesto. Una vez vista, la pertinencia del
enfoque de organizaciones inteligentes, se prosiguié a establecer un conjunto de
recomendaciones enmarcadas en dicho enfoque con el objeto que sean llevadas acabo

por los trabajadores del Departamento de Personal de la OPSU.
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Conocimiento sobre modificacién de la Misién de la OPSU

st 7 17,5%
~ No 33 82,5%
- TOTAL 40 100%

40 82,5%

Si No
Grafico 1. Porcentaje de conocimiento que tienen los trabajadores sobre modificacion de la Mision de la
OPSU

De acuerdo a los resultados obtenidos en la encuesta, se puede observar que el
82,5% de los trabajadores desconocen si alguna vez la Misiébn de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU) ha sido modificada. En este sentido, se
evidencia que dicha Misién no ha sido modificada desde que se elabord, o en posibles
modificaciones, no se ha tomado en cuenta la participacion de los empleados para su
creacion. Esto muestra que la organizacion labora bajo el enfoque tradicional, ya que, la
participacion esta centralizada en aquellas personas que ocupan altos cargos.

Como se puede observar, los enunciados propuestos en el instrumento de
recoleccion de datos desde la pregunta uno (1) hasta la pregunta seis (6), dieron a
conocer a través de los graficos que los trabajadores del Departamento de Personal de
la OPSU no participaron en la elaboracion de la filosofia de gestion de dicha
organizacién, puesto que la mayoria afirmo, no conocer si alguna vez la vision, mision y
valores de la OPSU han sido modificados. En tal sentido, Senge (Citado en Hernandez,
L. 2003) sefala que una organizacion inteligente debe consolidarse a través de dos

cambios fundamentales. En primera instancia, donde exista una revision permanente de
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su filosofia de gestibn como componente organizacional, asi como también un cambio
en la personas (dominio personal).

Como es de notar, estas transformaciones involucran a todos lo miembros que la
integran, es por ello que la filosofia de gestion debe nacer del aporte colectivo
sustentado en una vision compartida que haga del didlogo un mediador de ideas y

conocimientos en beneficio de todos.

Conocimiento acerca de la Mision de la OPSU

st 26 65%
N 14 35%
- TOTAL 40 100%
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Grafico 2. Porcentaje de conocimiento que tienen los trabajadores sobre modificacion de la Mision de la
OPSU

Cabe sefialar que los investigadores previamente determinaron colocar una
afirmaciéon falsa en relaciéon a la Mision de la Oficina de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU), todo esto con el fin de indagar acerca del grado de conocimiento
que tienen los empleados sobre dicha mision. Los resultados obtenidos expresan que el
65% de la poblacidén encuestada consider6 que dicho enunciado era correcto, quedando
en evidencia que la mayoria de los trabajadores no conoce cuédl es el objetivo
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de la Mision de la OPSU, reafirmando asi la informacion recolectada en la interrogante
namero uno (1), donde se not6é que los trabajadores no participaron en la elaboracién

de dicha Mision.

Conocimiento sobre modificaciéon de la Visién de la OPSU
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Grafico 3. Porcentaje de conocimiento que tienen los trabajadores sobre modificacién de la Vision de la
OPSU

Como se puede apreciar en el grafico tres (3) que un poco mas de las tres cuartas
partes de la poblacion encuestada desconoce si la Vision de la OPSU ha sido
modificada. De esta manera, es de notar que la Vision no ha sido modificada desde que
se elabord, o en posibles modificaciones no se ha tomado en cuenta la participaciéon de
los trabajadores para su creacion. Se percibe que el Departamento de Personal labora
como una organizacién tradicional la cual no propicia la participacién de todos sus

miembros.
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Conocimiento sobre la Vision de la OPSU
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Grafico 4. Porcentaje de conocimiento que tienen los trabajadores sobre modificacién de la Vision de la
OPSU

Es importante resaltar que el objetivo propuesto como Visién de la OPSU en el
items cuatro (4) es correcto, pues forma parte de dicha Vision, sin embargo, la mayoria
de los encuestados consideraron que el enunciado era incorrecto, por lo cual se puede
decir, que los trabajadores del Departamento de Personal presentan dudas respecto a

cudl es la finalidad o meta de la OPSU como servicio universitario.
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Conocimiento sobre modificacion de los Valores de la OPSU
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Gréafico 5. Porcentaje de conocimiento que tienen los trabajadores sobre modificacién de la Valores de la
OPSU

La finalidad de esta pregunta, es indagar si los trabajadores del Departamento de
Personal de la OPSU conocen si alguna vez los Valores de dicha organizacion ha sido
reformulados. En este sentido, 37 de los encuestados respondieron la opcion “NO”,
representado el 92,5% de la poblacion. En relacion a lo anterior, es de apreciar que los
Valores de la OPSU no se han modificado, o en posibles modificaciones no se tomoé en
cuenta la participacién de los trabajadores, manteniéndose la tendencia de que la
organizacién labora bajo el enfoque tradicional de trabajo.
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Conocimiento sobre los Valores de la OPSU

Opciones
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Grafico 6. Porcentaje de conocimiento que tienen los trabajadores sobre modificacion de la Valores de la

OPSU

De acuerdo al listado de Valores proporcionados, el valor que realmente pertenece a
la filosofia de gestion de la OPSU es “Abiertos al Cambio”. De acuerdo a lo antes
expuesto, solo el 27,5% de los encuestados respondieron de manera correcta, es decir,
el 72,5% de los trabajadores respondieron de manera errénea, es decir, la mayoria de
las personas tomaron como opcion de respuesta el resto de los valores propuestos.
Esto demuestra que la mayoria de los empleados no conocen con exactitud cuéles son
los valores propuestos por la organizacién, evidenciando la poca identidad que tienen

éstos con dicha institucion.
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Disposicion para la Construccion de la Mision, Vision y Valores de la OPSU
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Grafico 7. Porcentaje de la disposiciéon que tiene los trabajadores para participar en la construccion de la
Misién, Vision y Valores de la OPSU

Como se puede notar en el grafico siete (7), el 72,5% de los trabajadores
respondieron que estarian “Totalmente” de acuerdo en contribuir en la elaboracion de la
Misidn, Vision y Valores de la OPSU, mientras que el 27,5% restante marcé “En Mucho”
como opcién de respuesta. De manera absoluta se observa que los trabajadores en
gran medida desean dar a conocer sus propuestas e ideas para la construccién de la
filosofia de gestion. Pues ninguna persona respondio a las alternativas que reflejaban
neutralidad o desinterés a la interrogante propuesta. De esta forma queda claro que la
organizacion debe auspiciar la participacion de sus empleados en aspectos relevantes
de la misma. Como menciona Senge (2009), las organizaciones inteligentes son
aquellas donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde los trabajadores

aprenden en conjunto. La participacion colectiva debe considerarse como una
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herramienta indispensable para aprovechar el conocimiento de todos los involucrados,
he aqui la importancia de crear un ambiente de participacion, ya que abre camino a

nuevos pensamientos y estrategias que permite innovar y reorientar practicas laborales.

Cumplimiento de normas

Opciones Frecuencia Porcentaje
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Grafico 8. Porcentaje de cumplimiento de normas que tienen los trabajadores en relacién al horario de
trabajo

Como se puede observar en el grafico ocho (8), el 67,5% de los trabajadores del
Departamento de Personal de la OPSU cumplen “Totalmente” con el horario
establecido, representando asi la mayoria de los encuestados, de igual manera, la otra
opcién que obtuvo gran porcentaje fue “En Mucho” con un 27,5%. De acuerdo con lo
visto anteriormente, se evidencia que la organizacion impone ciertas normas que deben
ser cumplidas a cabalidad por parte de los empleados, como lo es el horario. Esta
caracteristica responde a la filosofia de las organizaciones tradicionales, donde las

normas son reglamentos rigidos que de no ser cumplidos conllevan a una sancion.
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Cumplimiento de normas
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Grafico 9. Porcentaje de cumplimiento de normas de los trabajadores

Como se muestra en el grafico nueve (9), el 92,5% de los trabajadores expresaron
que el horario a cumplir viene establecido por la organizacion, es decir, la institucién
impone el horario como una norma que debe ser acatada por todos, notandose el
modelo tradicional imperante, el cual tiene como principio establecer mecanismo de
control que obliga a los empleados a cumplir un conjunto de reglas. En este sentido,
Merton (Citado en Plana, C. 2008) expresa que la burocracia afecta la personalidad de
los empleados, puesto que éstos se interesan Unicamente en la observacion rigida de
reglas; haciendo de la labor una actividad rutinaria que limita la creatividad y el empefio
de aprender nuevas practicas laborales.

Participacion
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Grafico 10. Porcentaje de participacion que tienen los trabajadores en relacion a actividades no
contempladas en su perfil de cargo

De acuerdo a lo reflejado grafica anterior, se puede inferir que la organizacion inhibe
a los trabajadores a realizar actividades que no estan contempladas como actividades
directas de su cargo, puesto que 32,5% de los encuestados respondieron la opcién
“Poco”y el 22,5% la opcién “Nada”, representando de esta manera la mayoria del total
de los empleados encuestados. De este modo, se puede decir que la organizacion no
promueve la participacién de los empleados, desaprovechando asi el conocimiento que
éstos puedan aportar en probleméaticas ajenas al cargo que desempefian pero que de
una u otra manera afectan el buen funcionamiento de la organizacion.

En tal sentido, Hesselbein y Otros (2007) expresan que las practicas de direccion
deben cambiar y adaptarse a las nuevas tendencias basadas en el conocimiento y la
informacion; es decir los lideres deben ser capaces de generar estrategias que
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incentiven la participacion de todos, donde el conocimiento individual sea transformado

en conocimiento colectivo.

Cumplimiento de actividades diferentes al perfil de cargos
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Grafico 11. Porcentaje de cumplimiento de actividades que no estan contempladas en el perfil de cargos de

los trabajadores

De acuerdo a lo mostrado en el grafico anterior, se puede decir, que cuando la
organizacién permite a sus empleados realizar actividades no contempladas en su perfil
de cargo, generalmente dichas actividades estan enmarcadas en funciones inherentes
a la organizacién. Pues, mas de las tres cuartas partes de los encuestados
respondieron la opcion “Organizacionales”. De tal forma, se demuestra que a pesar que
en algunas ocasiones se les aprueba a los trabajadores realizar actividades que no
forman parte de sus tareas rutinarias, éstas responden a las necesidades de la
organizacion y no a las necesidades propias del empleado.
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Medios de promocion de actividades no contempladas en el perfil de cargos
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Grafico 12. Porcentaje de medios de promocién de actividades no contempladas en el perfil de cargos

En relacion a los resultados obtenidos, es de notar que veinticuatro (24) de los
trabajadores encuestados respondieron, que aquellas actividades que realizan fuera de
las propias de su cargo son promovidas por iniciativa propia, representado de esta
manera, el 60% del total encuestado. Esto indica, que la organizacién considera de
poco interés dar libertad a los trabajadores para realizar diversas actividades,
notandose evidentemente el modelo de gestion imperante en el Departamento de
Personal de la OPSU donde a los empleados se le impone un conjunto de actividades
especificas a realizar.

Evidentemente, los resultados arrojados por las gréaficas once (11) y doce (12) dejan
claro que las organizaciones burocraticas tradicionales coarta la participacién de sus
empleados. En este orden de ideas, Pérez (2009), expone: “el formalismo, la burocracia
y una cierta inflexibilidad hacen que el desempefio del personal sea bastante
predecible, limitando su creatividad y poniendo coto a su espiritu emprendedor”. (p. 37).
Estructura Jerarquica Rigida

Opciones Frecuencia Porcentaje
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Grafico 13. Porcentaje de conocimiento acerca de la estructura jerarquica rigida por parte de los
trabajadores

Se puede apreciar que el 82,5% de los trabajadores encuestados respondieron la
opcion Sl del items trece (13). Afirmaron que la OPSU posee un organigrama
establecido. De acuerdo con esto, se observa que existe una jerarquia establecida
entre los diversos miembros de la organizacion, tal como se establece en el modelo
tradicional de trabajo.

Como se puede notar, los resultados ofrecidos por los graficos desde los items trece
(13) hasta el diecisiete (17) permitieron confirmar que las organizaciones que trabajan
bajo el modelo burocratico presentan una jerarquia rigida establecida, donde las
personas que se encuentran el la parte alta de ésta se dedican a ordenar tareas a sus
subordinados, lo cual produce que estos ultimos deban cumplir con las normativas
institucionales y no puedan realizar actividades novedosas.

De acuerdo con lo anterior, North y Rivas (2008), expresan:

Las formas de organizacion multidivisional de las grandes empresas se oponen frecuentemente
a un libre flujo de conocimientos por encima de las barreras autoimpuestas. Asi es que se
argumenta que una organizacion dificilmente pueda producir una eficiente transferencia de
conocimientos dentro de la légica de una organizacion jerarquica y multidivisional. (p. 30).

En contraposicion a lo descrito anteriormente, Velasquez (2010), dice:

...para el Siglo XXI, las organizaciones necesitaran capacitarse bajo visiones, estrategias y
disefios que les permitan desafiar la supercompetencia, los cambios profundos de la
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tecnologia y la revalorizacion de la fuerza de trabajo. En este sentido, se puede sefialar que
cada empresa debera reconocer que las nuevas oportunidades surgen en el ambiente en
donde predominan las redes de conocimiento y las habilidades que modifican el sistema de
relaciones, generando estructuras no verticalizadas, con redes de multinivel y cadenas de
valor en donde se pueden afiadir o descartar funciones. (s/p)

Estructura Jerarquica Rigida
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Grafico 14. Porcentaje de conocimiento acerca de la estructura jerarquica rigida por parte de los
trabajadores

Cabe sefialar que la mayoria de las personas que laboran en el Departamento de
Personal de la OPSU afirmaron que éste cuenta con un organigrama establecido,
puesto que, el 67,5% respondieron la opcién Si. En este sentido, al igual que la
organizacion, el Departamento a pesar de ser un subsistema, mantiene una divisién
jerarquica entre los diversos miembros que la conforman.

Lugares donde se encuentran los organigramas

st 10 25%
N 30 75%
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Grafico 15. Porcentaje de conocimiento acerca de los lugares donde se encuentran los organigramas en la
Oficina de Planificacién del Sector Universitario (OPSU)

Es importante resaltar que la gran mayoria de las personas respondié que los
organigramas no se encuentran colocados en lugares visibles, debido que el 75% de
los encuestados aseverd que los organigramas existentes en la institucion no son de
manejo publico, es decir, éstos no estan ubicados en sitios estratégicos para ser
observados por todos; tales como: carteleras, pendones, paredes, entre otros. Esta
caracteristica responde al modelo de gestién de la organizaciones burocraticas donde
existen organigramas con una cadena de mando bien marcada, sin embargo, los
empleados generalmente ni siquiera conocen tal organigrama ni las implicaciones que

trae consigo.
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Forma del organigrama
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Grafico 16. Porcentaje de reconocimiento de la forma del organigrama del Departamento de Personal de la
OPSU

Se puede afirmar de acuerdo a los resultados obtenidos, que la estructura del
organigrama del Departamento de Personal de la OPSU es vertical. Puesto que treinta
y una (31) de las personas encuestadas respondieron dicha opcion, representando asi
el 77,5% del total de trabajadores. Siguiendo esta misma linea de ideas, este
departamento cumple con el principio de jerarquia, ya que, el organigrama se
caracteriza por ser vertical, respondiendo al enfoque tradicional de trabajo, el cual
concibe a las personas de altos cargos “poder y autoridad” sobre sus subordinados y
donde estos ultimos deben reportar sus tareas a un jefe que a su vez se encuentra

ubicado por encima de ellos en la estructura jerarquica.
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Percepcion de los empleados respecto a los organigramas
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Grafico 17. Porcentaje sobre los percepcién de los empleados respecto a los organigramas de la OPSU

Sin duda alguna, los organigramas verticales generalmente no posibilitan
interacciones entre las personas que se encuentran ubicados en distintos niveles del
mismo. Esto fue reafirmado con las respuestas ofrecidas por la poblacién encuestada.
Asi pues, se observa que 35% de los encuestados respondieron la opcién “POCO”,
guedando como la respuesta de mayor seguimiento, de la misma manera, el 22,5%
respondieron la opcion “NADA” y el 17,5% la opcion “MEDIANAMENTE”. En este
sentido, la mayoria de los trabajadores establecen que la estructura vertical del
organigrama del Departamento de Personal de la OPSU no posibilita la interaccion
entre los distintos niveles de la escala jerarquica, es decir, el trabajo individualizado se
impone al trabajo colectivo, inhibiendo ambientes de discusién y aporte de ideas de los

empleados de la organizacion.
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Conocimiento de las reuniones interdepartamentales
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Grafico 18. Porcentaje de conocimiento que tienen los empleados acerca de las reuniones

interdepartamentales

Es notorio que la mayoria de las personas conocen que si se realizan reuniones
interdepartamentales dentro de la organizacion, puesto que, el 65% de los trabajadores
respondieron la opcion “Si”. De esta manera, se puede decir, que la organizacion
informa a los empleados que se realizan reuniones entre los departamentos con el

objeto de discutir asuntos inherentes a la institucién.
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Conocimiento acerca de la periodicidad de reuniones interdepartamentales
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Grafico 19. Porcentaje de conocimiento que tienen los empleados acerca de la periodicidad de reuniones
interdepartamentales

Cabe sefalar, que los porcentajes expresados en el gréfico diecinueve (19)
corresponden a las 26 personas que respondieron afirmativamente la pregunta anterior.
Es notorio, que la mayoria de las personas conocen que las reuniones
interdepartamentales se realizan semanalmente, puesto que, el 84,6% de los
trabajadores respondieron dicha opcion. De esta manera, se puede decir que la
organizacion informa a los empleados cuando se realizan reuniones entre los

departamentos con el objeto de discutir asuntos inherentes a la institucién.
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Participacion entre los distintos niveles jerarquicos
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Grafico 20. Porcentaje de participacion existente entre los distintos niveles jerarquicos

Es importante sefialar, que los porcentajes expresados en el grafico veinte (20)
corresponden a las veintiséis (26) personas que respondieron afirmativamente la
pregunta del items dieciocho (18). De acuerdo con las respuestas brindadas, se puede
afirmar que las reuniones que se realizan entre los diversos departamentos, no
auspician ambientes de discusion entre los diferentes niveles jerarquicos del
organigrama, debido que, las opciones “POCO” y “NADA” obtuvieron cada una un
38,5% del total de las personas encuestadas. De esta manera, se evidencia que dichas
reuniones son controladas por las personas de altos cargos, donde las actividades
acordadas por éstos son comunicadas a sus subordinados sélo con la finalidad de ser
cumplidas.

Como se puede evidenciar, en los graficos aqui presentados; las preguntas veinte
(20) y veintiuno (21) dieron como resultado que las reuniones interdepartamentales que
se realizan en la organizacion objeto de estudio no generan espacios de discusion ni de
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aprendizaje colectivo entre las personas que se encuentran en distintos niveles de la

estructura jerarquica. En contraste a esto, Carvajal (s/f), sefiala:

En tanto el aprendizaje organizacional para la gestion del conocimiento sostenible requiere de la
iniciativa e imaginacién de sus actores fundamentales; es decir, su movilizaciébn colectiva,
entonces esa movilizacién puede concebirse y fundarse con una gerencia que potencialice las
oportunidades. Es tratar de lograr los mejores resultados en la organizacion utilizando el recurso
maés valioso del ser humano: su inteligencia. (p. 11).

Conocimiento acerca de estrategias para la resolucién de problemas
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Grafico 21. Porcentaje de conocimiento que tienen loa trabajadores acerca de estrategias para resolucién de

problemas

De acuerdo a los resultados obtenidos, es de notar, que las opciones que obtuvieron
mayores porcentajes fueron: “POCO” con un 42.3%, y la opcion “NADA” con un 30,8%
del total de personas encuestadas. Esto indica, que dichas reuniones no estan
orientadas a solucionar probleméaticas de la organizacion, respecto a esto se puede
inferir que dichas reuniones se hacen Unicamente para tratar temas laborales. En
contraposicion a lo anterior el modelo de gestion Organizaciones Inteligentes plantea
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que las instituciones deben ser vistas como un sistema, donde no sélo se debe estar
pendiente de las funciones a realizar sino también de todo aquello que pueda afectar el

desarrollo de la institucion.

Trabajo en equipo
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Grafico 22. Porcentaje acerca de la regularidad de la utilizacién del trabajo en equipo en el Departamento de
Personal de la OPSU

La mayoria de los trabajadores del Departamento de Personal de la OPSU
expresaron que en sus actividades diarias, la organizacion coarta en gran medida
realizar sus labores en equipo de trabajo, puesto que, el 40% de la poblacion
encuestada respondi6 la opcion “Rara vez” y el 35% se inclind por la opcion “Nunca’.
Asi pues, tal como lo establece el enfoque tradicional, los trabajadores poseen tareas
especificas, por ende deben ser abarcadas individualmente, impidiendo de esta manera
la creacion de espacios de discusion y colaboracion entre éstos que permita la

innovacion y adquisicion de nuevas précticas laborales.
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Es valido sefialar, que las respuestas ofrecidas por la poblacion desde el items
veintidés (22) hasta el numero veinticuatro (24) dejaron al descubierto que la
organizaciéon objeto de estudio no auspicia el trabajo en equipo en gran medida, por el
contrario los lideres de esta institucion se encargan de asignar tareas a realizarse de
manera individualizada. En oposicion a esto, Sanchez. (2006), afirma: “Los equipos se
convierten, por tanto, en bloques basicos de la construccion de la organizacion, son las
unidades basicas de las organizaciones y su disefio se configura en torno a estructuras

basadas en equipos”. (p. 17).

Forma de adquisicion de nuevos aprendizajes
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Gréafico 23. Porcentaje respecto a la forma de adquisicién de nuevos aprendizajes por parte de los
trabajadores

De acuerdo a los valores obtenidos, el 65% de los trabajadores afirmaron que al
momento de aprender nuevas practicas laborales, estas son adquiridas de manera

individualizada, reafirmando la tendencia que se observa en el gréfico veintidds (22)

95



donde el modo de trabajo es particularizado, evitando que el aprendizaje se genere por
medio de equipos de trabajo, trayendo como consecuencia ademas que el
conocimiento no fluya entre los trabajadores. Esto ultimo, se reafirma también en el
hecho que tan solo el 10% de los encuestados sefalaron que adquirian nuevas
practicas laborales empleando el trabajo en equipo, lo cual expresa un porcentaje muy
bajo.

Grado de motivacién del aprendizaje en equipo por parte de los jefes
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Grafico 24. Porcentaje sobre el grado de motivacion del aprendizaje en equipo por parte de los jefes

En vista de los porcentajes obtenidos en este gréfico, se puede notar que los jefes,
ubicados por naturaleza en altos cargos, no consideran importante que los empleados
aprendan nuevas practicas laborales en equipo de trabajo. Ya que, el 45% de la
poblacion encuestada respondid la opcidn “Poco” y el 42,5% considerd la opcion “Nada”
representado asi, un poco mas de las tres cuartas partes de los trabajadores

encuestados. De acuerdo con lo descrito hasta ahora, se puede aseverar que los jefes
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sblo delegan tareas especificas a sus empleados mas alld de generar equipos de
trabajo para lograr el alcance de las metas de los trabajadores y de la organizacién en

general.

Participacion en la toma de decisiones
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Grafico 25. Porcentaje de participacion que tienen los trabajadores en relacién a la toma de decisiones

De acuerdo con los porcentajes obtenidos, se puede apreciar que la mayoria de los
trabajadores del Departamento de Personal de la OPSU consideraron que sus jefes
inmediatos toman en cuenta muy poco sus opiniones al momento de analizar una
problematica, debido que, el 32,5% de la poblacion encuestada respondié la opcion
“Nunca” mientras que el 30% se incliné por la opcion “Rara vez”, notandose que el
proceso de toma de decisiones esta centralizada en las personas con altos cargos, de
igual manera queda en evidencia que en las pocas ocasiones que las opiniones de los
empleados son escuchadas, practicamente en todos los casos dichas opiniones no son
tomadas en cuenta para tomar la decision final.
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En las respuestas ofrecidas por los empleados del Departamento de Personal de la
Oficina de Planificacién del Sector Universitario (OPSU), quedd en evidencia que esta
institucion emplea una de las caracteristicas principales del modelo burocratico de
trabajo, como lo es el hecho de llevar a cabo el proceso de toma de decisiones de
manera centralizada. Pues como se muestra en las graficas desde la veinticinco (25)
hasta la veintiocho (28) los jefes toman muy poco en cuenta la opinibn de sus
subordinados a la hora de tomar decisiones importantes para la organizacion.

En tal sentido, Senge (2003) asevera: “los gerentes tienen la idea de que los
problemas organizacionales sélo deben ser resueltos por ellos, sin esperar a que
alguien mas haga algo”. (p. 31).

Sin duda alguna, las organizaciones burocraticas buscan tener el control en lo que
respecta a la toma de decisiones. En contraste a esto, las organizaciones inteligentes
proponen que debe existir un lider integrador. Asi pues, Hesselbein y otros (2007)

afirman:

...el lider integrador trabaja con una actitud inclusiva, incorporando los puntos de vista
individuales y los comunes en los diferentes tipos de personalidad e ideologia. Es la idea y el
proceso de pensamiento lo que mas importa al lider integrador, un lider que busca la diversidad
para enriquecer cada proceso. (p. 249).
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Participacion en la toma de decisiones
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Grafico 26. Porcentaje de participacion que tienen los trabajadores en relacién a la toma de decisiones

Se puede observar que el 45% de la poblaciébn encuestada consider6 como
adecuada la opcion “Nada”, esto indica que los empleados no proporcionan en gran
medida alternativas que puedan solventar una problematica en el Departamento de
Personal. De igual manera, la otra opcién que tuvo gran porcentaje fue “Poco” con un
37,5% del total de la poblacién. De acuerdo con los anterior, se puede decir, que los
trabajadores s6lo se limitan a ejercer sus labores diarias esto debido que, se les coarta
la posibilidad de crear soluciones en pro del departamento, como se observo en el
items veinticinco (25).
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Participacion en la toma de decisiones

2 5%
5 12,5%
8 20%
15 37,5%
10 25%
40 100%
30+
1 37.5%
20
o sy 125% 20% l |2 sol/o
T 0
0 B ] . 1 —
< @ &2 & 2>
& & o &
& N
(¢ v\@

Grafico 27. Porcentaje de participacion que tienen los trabajadores en relacién a la toma de decisiones

De acuerdo con las respuestas presentadas por los encuestados, se puede
conjeturar, que los jefes inmediatos no consideran a los trabajadores como personas
capaces de proporcionar conocimiento valioso al departamento, pues, no se les
participa cudles son las posibles opciones a tomar en cuenta cuando surge un
problema. En este mismo orden de ideas, el grafico veintisiete (27) muestras que la
mayoria de los encuestados respondieron las opciones “Rara vez” con un 37%, de igual
manera la opcién “Nunca” con un 25% de total de la poblacién encuestada, reafirmando

lo dicho anteriormente.
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Participacion en la toma de decisiones
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Grafico 28. Porcentaje de participacion que tienen los trabajadores en relacién a latoma de decisiones

En relacién a los porcentajes obtenidos en el items 28, es de notar que al momento
de tomar decisiones importantes en el departamento, éstas se realizan de manera
centralizada. Puesto que, el 37,5% de los trabajadores encuestados se inclinaron por la
opcién “Nada” y el 27,5% respondio la opcién “Poco”. En este sentido, vale acotar que
la organizacion por poseer una estructura jerarquica rigida limita en gran manera la
iniciativa de los empleados para participar activamente en problematicas del
departamento.
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Apertura al Cambio

Frecuencia Porcentaje

38 95%
2 5%
0 0%
0 0%
0 0%
40 100%
. 9504
40
30
20
10 5% gn 0% 0%
0 -~ ] — — s
@ o @ ° 2
&00 Q‘) &Qvo QO é’b
\?\ O .oo'b
o < &
é@

Grafico 29. Porcentaje de disposicién para la apertura al cambio

De manera contundente los trabajadores encuestados dieron respuesta positiva a la
dltima interrogante del instrumento de recoleccion de datos, pues el 95% de los
encuestados estuvieron “Totalmente” de acuerdo que en el Departamento de Personal,
se instaure un modelo de gestidn capaz de hacer valer las opiniones, recomendaciones
y sugerencias de todos los trabajadores en relacién a las diversas situaciones que se
susciten en esta area de trabajo. Es decir, se encuentran en disposicion de ejecutar un
conjunto de acciones enmarcadas en el enfoque Organizaciones Inteligentes.

Una vez visto los resultados que genero la encuesta realizada a los trabajadores del
Departamento de Personal de la OPSU, se puede dar respuesta de manera vinculada
a; las interrogantes con los objetivos de investigacién. En este sentido, dicho
Departamento de Personal labora bajo un modelo de gestidn tradicional, puesto que, se
evidencia la existencia de una estructura jerarquica rigida que funciona como una voz

de mando que determina las actividades a realizar y quienes son los responsables de
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realizarlas. Los trabajadores estan conscientes que la estructura vertical imposibilita la
manera de integrar ideas por parte de todos para el logro de las metas propuestas.
Siguiendo esta idea, los autores se plantearon conocer si en el Departamento de
Personal motiva el aprendizaje de los empleados, ya que, es un elemento indispensable
en el enfoque de organizaciones inteligentes. Sin embargo, la mayoria de los
empleados a través de la encuesta reflejaron que éste no se incentiva, puesto que, la
participacion y la toma de decisiones esta centralizada en las personas que ocupan
grandes cargos. Al ser asi, es de saber que se coarta la posibilidad de aprender nuevas
practicas laborales ya que las actividades son rutinarias, se ejercen de la misma
manera, trayendo como consecuencia que la iniciativa y creatividad de los trabajadores
no sean consideradas de importancia para aquellos ubicados en lo alto de la escala

jerarquica.

Andlisis general de los gréficos
Una vez visto los graficos de las interrogantes propuestas en la encuesta realizada a
los trabajadores del Departamento de Personal de la OPSU, se pudo observar que:

v'La mayoria de los empleados expresaron, no conocer si alguna vez la filosofia de
gestion ha sido reformulada desde el momento de su elaboracion, ademas se
evidencié que éstos no conocen a plenitud los enunciados establecidos tanto en la
Vision, Misién y Valores de la OPSU.

v'Los trabajadores del Departamento de personal de la OPSU coinciden en que la
organizacion impone ciertas normas que deben ser cumplidas a cabalidad por todos,
tal como es el caso del horario de trabajo.

v'Tanto la organizacion como el Departamento de Personal de la OPSU, poseen
organigramas de forma vertical, que impide las interacciones entre los diversos
miembros (jefe-empleado) de la misma.

v'/A pesar que en la OPSU se realizan reuniones interdepartamentales, éstas no
involucran a todo el personal, que permita crear espacios abiertos de discusion, con el
objeto de generar estrategias en colectivo en beneficio de la organizacion.

v'Los empleados sefialaron en su mayoria, que dicho departamento no incentiva el

trabajo en equipo entre los empleados, ademas se coarta la posibilidad de realizar
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labores que no estan enmarcadas en sus perfiles de cargos.

v'El aprendizaje en equipo no es promovido por aquellas personas ubicadas en cargos
gerenciales, de igual manera el conocimiento que poseen los trabajadores no es visto
como un potencial que puede innovar ciertas practicas laborales.

v'Los trabajadores perciben el cambio como una herramienta que ofrece reorientar
practicas en beneficio de todos.

v'Existe la necesidad de laborar bajo un modelo de gestién que de cabida a trabajar en
equipo, donde todos sean vistos como personas que pueden aportar conocimientos
valiosos, y el aprendizaje sea una constante que nace a través del dialogo y la

reflexion como elemento indispensable en el enfoque de organizaciones inteligentes.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al comenzar la presente investigacion, el objetivo prioritario fue analizar los procesos
y funciones que se ejecutan en el Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU). Esto con el fin de determinar cuéles eran
las practicas organizacionales llevadas a cabo en el departamento previamente
mencionado, como desarrollaban los trabajadores sus labores diarias, de qué manera
éstas influyen negativamente en dichos procesos. Asi de este modo, establecer un
conjunto de acciones que puedan servir para optimizar el desempefio de los mismos y
por ende de la organizacion.

Una vez desarrollado este estudio, se pudo corroborar lo que se ha planteado hasta

ahora en lo que se refiere al Planteamiento del Problema y al Marco Teérico. En este
sentido, las principales conclusiones que se obtuvieron son las siguientes:
v" En lo que respecta a Determinar el Modelo de Gestién utilizado en el
Departamento de Personal de la Oficina de Planificacibn del Sector Universitario
(OPSU). Se establecié que, sin duda la organizacion objeto de estudio responde a los
lineamientos de una organizacion burocratica tradicional, pues como se evidencio en
los resultados de la encuesta aplicada a los trabajadores, la filosofia de gestion (mision,
vision, valores), es el derivado de un conjunto de enunciados rigidos que la
organizacién implanta con la idea que perduren en el tiempo, sin ofrecer la posibilidad
de renovacioén de dicha filosofia. Es de saber, que toda filosofia de gestion constituye la
razon de ser de cualquier institucion, por ende, al ser desconocida por la mayoria de
las personas que la integran, refleja que no se percibe dicha organizacibn como un
sistema.

Asi mismo, como se menciona en la teoria consultada respecto al enfoque
Organizaciones Inteligentes, las empresas deben concebirse como un conjunto de

personas capaces de integrar esfuerzos para alcanzar los fines establecidos, y en
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contraposicion a lo observado en el departamento en estudio; las organizaciones que
aprenden buscan constantemente renovar su filosofia de gestion, puesto que, se afirma
que este proceso debe ser construido y manejado por todos los miembros de la
institucion, es decir, se plantea una constante verificacion y renovacion de la Mision,
Vision y Valores de la organizacion.

Ademas, vale sefialar que se pudo constatar que el modelo de gestidbn empleado es
el burocrético tradicional ya que, al momento de analizar los resultados del cuestionario
aplicado a la poblacion en estudio en lo que se refiere a la pregunta: En qué medida
cumple el empleado con su horario de trabajo, en el 95% de los casos las respuestas
se encontraron ubicadas entre las opciones “Totalmente” y “En mucho”, es decir, los
empleados deben cumplir con una norma establecida, tal como lo plantea este modelo.

De igual manera, se plantea en la teoria respecto a este topico, donde se sefiala
que las organizaciones burocraticas se caracterizan por poseer un sistema de reglas
inquebrantables y en ellas se determinan el conjunto de deberes y derechos que deben
cumplir los empleados en su puesto de trabajo. No obstante, el enfoque
Organizaciones Inteligentes plantea ofrecer libertad a los empleados, auspiciando un
ambiente de trabajo sin lineamientos rigidos a cumplir, donde no haya barreras
inhibidoras al momento de desempefarse y desenvolverse en equipos de trabajo.

Enmarcado también en lo que se refiere a determinar cuél es el modelo de gestion
empleado por la organizacion donde se desarrollé el presente estudio,
se comprobd que utiliza otra de las caracteristicas propias del modelo tradicional de
trabajo como lo es el hecho, que a los empleados se les permite en poca medida
realizar actividades que no se encuentren estipuladas en su perfil de cargos.

Lo afirmado anteriormente, quedd evidenciado en los resultados arrojados por el
cuestionario, en lo que respecta a la pregunta: ¢En qué proporcion se le permite
realizar actividades que no estén contempladas en su perfil de cargo?, puesto que, mas
del 70% de las respuestas se ubico entre las opciones medianamente, poco y nada;
por lo cual, se puede concluir que generalmente los trabajadores se ven limitados a
s6lo cumplir con actividades que ellos tienen la “capacidad” de realizar. Contrario a la
practica utilizada en el departamento en estudio, el enfoque Organizaciones

Inteligentes realiza un llamado a brindar a los empleados la posibilidad de
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desenvolverse activamente sin importar que la actividad a realizarse no forme parte
directa de su perfil de cargos.

Continuando lo referente a las conclusiones inherentes al objetivo especifico que
busca dejar al descubierto el modelo de gestion utilizado en el departamento para el
desarrollo de sus labores diarias, es de notar la forma que presentan los organigramas
de la institucion y las consecuencias que esto trae consigo. Se pudo observar que tanto
el departamento como la institucion en general se rigen por organigramas que tienen
una jerarquia bien marcada, trayendo consigo que las personas que se encuentran en
la parte baja de la escala deben reportarle o rendirle cuenta a un directivo que
obviamente se encuentra ubicado un peldafio méas alto en la estructura.

De igual forma, se reafirma el hecho, que los gerentes o directivos tienen mayor

autoridad y control que el resto de los empleados, tal como viene determinado por la
empresa burocratica, donde el organigrama preestablece una cadena de mando bien
definida y ademas trae consigo que no se alienten las relaciones entre empleado-lider.
En contraste a lo relatado en lineas anteriores, el enfoque Organizaciones Inteligentes
expone que se debe optar por emplear organigramas que estén lejos de imponer
niveles estrictamente marcados y mas bien escoger esquemas en los cuales los
empleados sean igual de importantes que los lideres en los procesos claves de la
institucion.
v En lo que se refiere a Determinar si en el Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU) se involucra a los trabajadores en
procesos claves tales como la toma de decisiones y el aprendizaje en equipo. Se pudo
concluir, que como en toda organizacion burocratica el proceso de toma de decisiones
importantes estd completamente centralizado. Pues los gerentes o directores buscan
reducir “el margen de error’ haciendo uso de estructuras rigidas de trabajo; dejando en
lo menos posible el proceso de toma de decisiones en los empleados, para de esta
manera alcanzar los objetivos unicamente con la orientacién y guia de los “expertos”.

De acuerdo con lo establecido en el marco tedrico referencial de la presente
investigacién, la toma de decisiones en las organizaciones tradicionales es
exclusivamente manejada sélo por aguellas personas que se encuentran ubicadas en

la parte alta de la estructura jerarquica, es decir, se puede notar que en este tipo de
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empresas los jefes valoran muy poco el conocimiento que tienen sus “subordinados”;
esto debido que no se reconoce el valor agregado sino el resultado del proceso; es por
esta razon que a los empleados solamente se le asignan tareas especificas.

Ademas, lo descrito hasta el momento con relacion a la toma de decisiones quedo
plenamente demostrado en los resultados que arrojo el instrumento de recoleccion de
datos aplicado en el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacién del
Sector Universitario (OPSU), puesto que los empleados en su mayoria respondieron
que al momento de tomar una decision rara vez 0 nunca era tomada en cuenta su
opinién. Por esto, se puede afirmar que la organizacién en estudio no involucra en gran
medida a todo el personal en el proceso de toma de decisiones.

Una situacién similar a la comentada anteriormente, se suscita en lo que se refiere
al aprendizaje en equipo, es decir, el departamento en estudio auspicia en pequefia
proporcién todo lo que tiene que ver con el aprendizaje y el trabajo en equipo, lo cual
también es una caracteristica de las organizaciones que se desempefian bajo el
modelo de gestidn burocratico, pues sélo se busca que el trabajador se capacite para
desempeniar tareas especificas, imposibilitando asi que se puedan generar equipos de
trabajo y, al mismo tiempo se logra una completa despersonalizacién del empleado con
el trabajo que realiza; pues no se les permite ningun tipo de creatividad al momento de
realizar sus labores.

De igual forma, en los resultados ofrecidos por la encuesta que respondio la
poblacién objeto de estudio, se demostrd lo que se ha planteado en la teoria, asi pues,
en preguntas claves tales como: ¢ En qué medida realiza usted actividades en equipo?,
la grafica de resultados demuestra que la tendencia de respuestas es a ubicarse en las
opciones de “Rara vez” y “Nunca” lo que certifica el hecho, de que realmente se
incentiva muy poco el trabajo en equipo. Algo muy parecido ocurri6 con otra
interrogante referida al tema y, es que los trabajadores expresaron que cuando
aprenden nuevas practicas laborales generalmente lo hacen de manera individual,
trayendo como consecuencia que el trabajo se realice de manera parcelada y que al
momento de suscitarse una problematica la anica manera de solucionarla sea a través

del ensayo y error.
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Ademas, se concluye que el pensar en sistema ofrece la posibilidad de comprender
gue el conocimiento del resto de los trabajadores puede llegar a ser consensuado, es
decir, permite abrirse al hecho de construir el conocimiento entre todos y, de una forma
colaborativa.

Para finalizar este aspecto, es valido destacar que el Departamento de Recursos

Humanos de cualquier entidad es indispensable para lograr un cambio en lo que se
refiere a la inclusion de los trabajadores puesto que tiene la posibilidad de hacer que
las estrategias creadas para este fin se expandan por el resto de la organizacion; por lo
cual es fundamental que las personas encargadas de gestionar el capital humano en la
organizacion tomen en cuenta este aspecto.
v" En lo que atafie a interpretar la informacion suministrada por cada unidad de analisis
del Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU), desde la perspectiva del enfoque Organizaciones Inteligentes, se puede notar,
que dicho departamento no responde a los indicadores de una organizacion inteligente,
pues los resultados obtenidos expresaron que los empleados sélo se limitan a ejercer
sus labores diarias, sin hacer otras actividades que no estén contempladas como
propias de sus cargos. En contraposicion a esto, las organizaciones basadas en
generar aprendizajes, conciben el lugar de trabajo como un escenario de oportunidades
que brinda la posibilidad de adquirir nuevas practicas laborales a través del aprendizaje
entre los miembros, lo colectivo se impone a lo individual.

De igual modo, se pudo conocer que los organigramas que presenta la institucion
poseen una estructura rigida bien definida, de acuerdo a los datos obtenidos; la forma
de dicha estructura jerarquica es vertical y, ademas no facilita en gran medida las
interacciones entre los distintos niveles de la misma. Pues como es bien sabido, en las
organizaciones burocraticas tradicionales existe lo que se conoce como cadena de
mando; donde cada empleado debe reportarle a un jefe que se encuentre por encima
de él en el organigrama. Sin embargo, el enfoque Organizaciones Inteligentes plantea
la construccién de un pensamiento sistémico, donde todos son importantes para la
institucion y donde el conocimiento y el aporte de ideas es vital para crecer, sin
importar que sea un lider u otra persona de la institucion pero que posee un

conocimiento valioso.
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v En lo concerniente a recomendar un conjunto de acciones enmarcadas en el
enfoque Organizaciones Inteligentes para el Departamento de Personal de la Oficina
de Planificacion del Sector Universitario (OPSU) se puede decir que esto fue posible,
debido que qued6 demostrado a lo largo de este estudio que las caracteristicas que
presentan las Organizaciones que se desempefian bajo el modelo de gestion
tradicional pueden y, deben ser mejoradas por caracteristicas que se apeguen a los
requerimientos que necesita el talento humano de las instituciones; como es bien
sabido nos referimos a las caracteristicas que ofrece el enfoque Organizaciones
Inteligentes.

El enfoque organizacional que fomenta la valoracion del talento humano, evita dar
instrucciones y se enfoca en escuchar, apreciar y respetar a los empleados; generando
de este modo un ambiente donde no haya miedo a exponer ideas, a plantear de
manera justificada propuestas y nuevos mecanismos de trabajo, en donde sea posible
la interaccién constante entre los diversos roles, donde se valore e incentive el trabajo
en equipo y, por ultimo donde los lideres acepten y reconozcan sugerencias y
recomendaciones. Hay que recordar que la motivacion suele ser un elemento
fundamental en el feliz cumplimiento de las actividades que realice cualquier empleado.

Continuando en lo que se refiere al objetivo de Recomendar un conjunto de
acciones enmarcadas en el enfoque Organizaciones Inteligentes para el Departamento
de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU). los
investigadores ademas determinaron que el enfoque Organizaciones Inteligentes si es
aplicable en dicho departamento, puesto que, a través de los instrumentos de
recoleccion de datos se ha podido obtener que el 100% de los trabajadores desean
participar activamente en las diversas problematicas que se suscitan en su entorno de
trabajo. En este sentido, la mayoria manifestdé su agrado de trabajar con un modelo
gerencial que les permita laborar y aprender en equipo nuevas practicas
organizacionales, tomar decisiones consensuadas, lograr que el conocimiento sea
compartido por todos los miembros de la institucion, generar espacios donde los ellos
puedan exponer y aportar ideas valiosas en beneficio de la organizacion, manteniendo

iniciativa innovadora al momento de ejercer sus actividades.

110



Una de las caracteristicas que hace conocer la pertinencia del enfoque de
Organizaciones Inteligentes, es que los trabajadores consideraron el cambio como una
oportunidad, una conveniencia, una manera de enriquecer el ambiente de trabajo, pues
como se ha mencionado en diversas teorias citadas, estar abierto al cambio, implica
estar abiertos a nuevos aprendizajes, es decir, estar en la capacidad de aceptar otras
maneras de laborar que optimicen en gran medida los procesos organizacionales.

Como se ha visto hasta ahora, el cambio es el trampolin que permite pasar del
modelo basado en normas establecidas, a un modelo fundamentado en el trabajo en
equipo y en el aporte de ideas por parte de todos, es por ello, que los trabajadores al
considerar que el organigrama no posibilita la interaccion entre sus miembros, estan
expresando la existencia de una estructura jerarquica rigida. En este orden de ideas, el
enfoque de organizaciones inteligentes hace caso omiso a esto, puesto que, concibe a
los trabajadores como personas capaces de generar y aportar conocimientos a la
organizacién, donde la interaccion y la discusion forman parte importante en la toma de

decisiones.
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Recomendaciones propuestas para el Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacién del Sector Universitario (OPSU)

Una vez vista la justificacion del sistema planteado y en busca que la organizacion
objeto de estudio emplee las caracteristicas del enfoque Organizaciones Inteligentes, a
continuacion se procedera a explicitar el conjunto de acciones que se proponen para
que sean llevadas a cabo en el Departamento de Personal de la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU):

v Debido que el enfoque Organizaciones Inteligentes plantea que la construccion de
los principios constitutivos de la filosofia de gestion, a saber; Mision, Vision, Valores y
Organigramas deben contar con la participacion por todos los miembros de la
organizaciéon. De acuerdo con esto, se recomienda en primer término familiarizar a los
trabajadores con dicha filosofia, es decir, hacer de manejo publico la misma y en
segundo lugar llevar a cabo una revision de estos elementos, incorporando a la misma
la mayor cantidad de empleados posibles. Conocer la filosofia de gestion implica
conocer la organizacién, conocer cudl es su finalidad, su razén de ser. En este sentido,
todos los trabajadores al estar al tanto de esto, pueden direccionar practicas que vayan
de la mano con los lineamientos de la empresa, ademas, aquellas actividades
favorables a la organizaciébn que de una u otra manera no entran en lo que se
establecié en dicha filosofia de gestion, abre paso a reorientarla de acuerdo con las
nuevas necesidades que se presenten.

v Disminuir en la medida de lo posible la rigidez en cuanto a cumplimiento de reglas y
normativas, es decir, dar un poco de iniciativa a los trabajadores en cuanto a las
diversas acciones que puedan llevar acabo para el cumplimiento de sus funciones;
como por ejemplo, disipar los canales burocraticos que deben realizarse al momento de
realizar una actividad bien sea con su supervisor inmediato u otra persona que se
encuentre por encima del empleado en la estructura jerarquica. En este sentido, el
crecimiento de las organizaciones hacen que las actividades a realizar cada vez sean
mas complejas y deban generarse nuevas maneras de realizarlas, es por ello, que las
normas rigidas deben ser reemplazadas por un ambiente de libertades donde los
empleados se sientan en la capacidad de crear estrategias no sélo de lo formal, sino

también de lo informal, de la convivencia, ya que, es de saber que el aprendizaje no
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tiene horario ni limites, sélo fluye y se genera a través de todo lo que percibe.

v Incentivar la participacion de los trabajadores, permite a éstos, concebir la
organizaciéon como un sistema que funciona gracias al aporte de todos. Ya que, es de
saber que cualquier practica laboral mal ejecutada repercute negativamente en el
funcionamiento de toda la organizacién. Es por ello, que se invita al Departamento de
Personal de la OPSU a crear un pensamiento sistémico en todos los miembros, donde
el lenguaje no solo sea referido a Departamento, sino a organizacion. En este sentido,
pensar como sistema abre paso a fortalecer el aprendizaje, puesto que no solamente el
trabajador se interesara por aquellas actividades que le compete directamente, también
estara abierto a conocer actividades de otras unidades, de compaferos, etc.

v En vista que el enfoque Organizaciones Inteligentes afirma que el lider colaborativo
presenta entre una de sus caracteristicas el hecho de confiar y creer en las
potencialidades del resto de sus comparieros y, al mismo tiempo auspicia en ellos la
creatividad a la hora de realizar actividades. Se sugiere brindar la mayor libertad
posible a los empleados al momento de realizar funciones inherentes a su entorno
laboral. En este sentido, el lider debe crear un ambiente laboral donde todos los
implicados se sientan lideres, que todos son capaces de crear y proponer soluciones.

v/ Otra practica importante que se sugiere, es el hecho de generar espacios de
reflexion en colectivo, esto permite conocer diversas concepciones que se tienen de la
organizacién. De esta manera, el lider del grupo a través del dialogo abrird paso a
generar lo que establece Senge como disciplina, una visibn compartida en los
miembros, donde todos tengan un mismo camino, una misma meta. En este sentido,
mantener una vision compartida permite alcanzar de manera exitosa todas las metas
trazadas, puesto que, son objetivos trazados por todos y estdn conscientes que su
cumplimiento genera bienestar tanto individual como bienestar colectivo.

v' El enfoque Organizaciones Inteligentes considera el trabajo en equipo como un
factor indispensable para el buen desempefio de la institucion, afirmando que éste
permite la creacibn de nuevos conocimientos que pueden ser compartidos y
fortalecidos por todos los miembros del mismo, permitiendo asi que este aprendizaje se
expanda por toda la organizacion. De igual manera, el trabajo en equipo trae consigo el

hecho de coadyuvar en la disminucion de tareas especificas que generalmente se
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asignan a los empleados, pues si todos participan pueden ejecutar los distintos
proyectos sin la necesidad de realizar actividades de manera particularizadas y
parceladas. En tal sentido, se recomienda auspiciar el trabajo en equipo dentro de la
organizacion, ofrecer la posibilidad de dar libertad a dichos equipos para desarrollar
proyectos importantes para la misma.

v Las organizaciones burocraticas tradicionales generalmente toman muy poco en
cuenta la opinion de los “subordinados” al momento de tomar decisiones importantes
para la institucion. No obstante, el enfoque Organizaciones Inteligentes asevera que el
capital humano de todos los trabajadores es de vital importancia para el desarrollo de
las mismas, por ende, respaldan y valoran cada aporte que éstos realicen. En este
sentido, se sugiere fomentar la participacién activa de los empleados en el proceso de
toma de decisiones.

v' Las organizaciones Inteligentes sefialan que el conocimiento con el que cuentan las
instituciones debe ser consensuado, es decir, se debe buscar que el mismo sea
construido entre todos los trabajadores. En relacion a esto, se recomienda reemplazar
las individualidades existentes que cohiben el rendimiento laboral por acciones
conjuntas que ofrezcan nuevas alternativas al momento de ejercer las actividades que
hacen del trabajo un proceso dindmico y no rutinario, donde el trabajo colectivo y el
pensamiento sistémico permitan ver aquellas actividades que pueden influir tanto
positivamente como negativamente en el rendimiento de la organizacién, abriendo asi
un camino en aras de superar las barreras existentes. El conocimiento actualmente es
de gran importancia, la tecnologia ofrece grandes informaciones en corto tiempo, es
por ello, que no se debe dejar a un lado el conocimiento de los trabajadores, ya que,
puestos en practica generan competencias organizacionales que abren vida a nuevos
conocimientos y de alli nuevas maneras de optimizar las actividades a realizar.

v El enfoque Organizaciones Inteligentes maneja como una de sus caracteristicas
crear espacios abiertos de aprendizaje con miras a fomentar el aporte de ideas entre
sus empleados. De acuerdo con este planteamiento, se invita a generar espacios
donde todos los empleados puedan exponer y aportar ideas valiosas en beneficio de la
organizacion, manteniendo iniciativa innovadora al momento de ejercer sus actividades,

donde levantar la mano constituya un ambiente diverso de opiniones, planteamientos,
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estrategias, pensamientos, que satisfagan las necesidades existentes en la
organizacion. No todo debe quedar en manos de los “jefes®, ya que, éstos si bien es
cierto deben conocer suficientemente el Departamento para tomar decisiones, son los
trabajadores que a través del dia a dia se involucran exhaustivamente con todas las
probleméticas que se van generando y pueden crear de manera mas acertada diversas
alternativas para solucionar dichas dificultades gracias al aprendizaje colectivo.

v Es sabido que las organizaciones estan envueltas en constantes transformaciones.
En este sentido, se recomienda al Departamento de Personal de la OPSU a ver el
cambio como una oportunidad de crecer competitivamente y no como algo peligroso
que amenaza la organizacién. EI cambio debe considerarse como una herramienta que
permite reorientar practicas laborales en beneficio de la organizacion. En este sentido,
los lideres deben generar en los trabajadores consciencia de esto y viceversa, ya que,
un cambio exitoso se alcanza con la disposicion y la motivacion de todos.

Finalmente, se recomienda aplicar todas las principales caracteristicas que
constituyen al enfoque Organizaciones Inteligentes, pues esto traera consigo grandes
mejoras al modelo de gestidon que actualmente emplea el Departamento de personal de
la OPSU. En sintesis, se puede decir que permitird adquirir nuevas practicas de trabajo
fundamentadas desde un punto de vista cientifico, que contribuyen a innovar y

humanizar aquellas actividades inherentes a la organizacion.
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[ANEXO A]

[Cuestionario Empleado para Recolectar Informacion]

Universidad Central De Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Educacion

Mencién: Desarrollo de los Recursos Humanos.

Cuestionario de Comportamiento de Estudio del Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU).

A continuacion, se le presentara una serie de enunciados e interrogantes referidos a las labores que realiza diariamente, para las
cuales se le recomienda que escoja la alternativa que mas se apegue a la realidad organizacional.

Por otra parte, le pedimos que responda de manera sincera a los diferentes enunciados e interrogantes, pues, se asegurara el
resguardo de la informacién y la confiabilidad por parte de los investigadores. Tus respuestas seran confidenciales y anénimas.

Las personas que fueron seleccionadas para el estudio no fueron elegidas por su nombre, si no por guardar una relacion directa
con el Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU).

Las opiniones de todos los encuestados seran sumadas e incluidas en la investigacion, pero nunca se publicard datos
individuales.

Es importante destacar que esta investigacion es realizada con fines educativos ya que, los resultados obtenidos contribuiran en
gran medida para el desarrollo de este estudio. Por esto es significativa y valiosa su colaboracion.

Indicaciones Generales

v" Llenar con boligrafo negro.

Marcar una sola opcién.

Marcar con una equis (X), la opcion de su preferencia.

Dar respuesta a todos los enunciados interrogantes planteados.

Tratar en la medida de lo posible no seleccionar las alternativas neutrales o centrales en la escala planeada.

D NI N NN

Cualquier duda o pregunta que tenga consulte con los encuestadores.
Datos Generales
Género: Masculino: |:|
Femenino: |:|
Rol que desempefia:

Cargo de su supervisor inmediato:
Edad: 18-25 |:|
26-40 ]
41-65 |:|
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1. ¢ Conoce usted si alguna vez la Mision de la
OPSU ha sido modificada?
[]si
[ Ino
2. ¢ El siguiente enunciado corresponde a la Mision
de la OPSU? “Construir toda la infraestructura
necesaria para asegurar la educacioén universitaria de
nuestro pais”
] Si
[ 1nNo
3. ¢ Conoce usted si alguna vez la Vision de la
OPSU ha sido modificada?
[]si
[ INO
4. ¢El siguiente enunciado corresponde a la Vision
de la OPSU? “Ser la institucion de asesoria técnica de
los componentes del sector Educacion Superior,
orientada a la obtencién de un servicio que satisfaga las
necesidades y exigencias de la sociedad venezolana...”
[] s
[ ] nNO
5. ¢ Conoce usted si alguna vez los Valores de la
OPSU han sido modificados?
] Si
[ Ino
6. Marque el Valor que pertenezca a la filosofia de
gestion de la OPSU:
|:| Abiertos al cambio
] Alegria
[ ] Puntualidad
[ Eticos
|:| Emprendedores
7. ¢ Estaria usted en la disposicion de participar en
la construccion de la Mision, Vision y Valores de la
OPSU?
[ ] Totaimente
[ En mucho
|:| Medianamente
|:| Poco
[ Nada

122

8. ¢En qué medida cumple usted con su horario de
trabajo?

[ ] Totalmente

[_] En mucho

[ ] Medianamente

|:| Poco

[] Nada

9. ¢ El cumplimiento del horario viene impuesto por
la Organizacion o Patrono?
[ ]si
[ ]NO
10. ¢En qué proporcioén se le permite realizar
actividades que no estén contempladas en su perfil
de cargo?
[ ] Totalmente
[_] En mucho
[ ] Medianamente
[_1Poco
[] Nada

11. ¢ Qué tipo de actividades no contempladas en el
perfil del cargo puede realizar en su trabajo?
Extramuros ]
Organizacionales [ ]

Otras:

12. Las actividades no contempladas en el perfil de
cargo que usted realiza. ¢ A través de qué medio
son promovidas?

Institucion  [_]
Iniciativa Propia |:|
Otra:

13. ¢La Organizacion posee un Organigrama
establecido?
[]si
[ INno
14. ¢ El Departamento de Personal posee un
Organigrama establecido?
[si
[ Ino



15. ¢Los Organigramas son de manejo publico (se
encuentran en lugares visibles)?
[ ]si
[ Ino
16. La estructura o forma del Organigrama es:
[] Horizontal
[ ] Vertical
17. ¢La estructura o forma del organigrama
posibilita las interacciones entre los distintos
niveles del mismo?
[ ] Totalmente
[] En mucho
] Medianamente
[1Poco
[ ] Nada

18. ¢ Conoce usted si se realizan reuniones
interdepartamentales dentro de la organizacion?
En caso de ser negativo pase a la pregunta
veintidés (22).
[si
[ INoO

19. En caso de ser afirmativo, ¢ Conoce usted con
que periodicidad se realizan?
|:| Semanal
[] Mensual
[] Trimestral
|:| Semestral
[ ] Anual
20. ¢Las reuniones interdepartamentales auspician
espacios abiertos de discusion entre los distintos
niveles jerarquicos de la organizacion?
[ ] Totaimente
|:| En mucho
] Medianamente
[_1Poco
|:| Nada
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21. ¢En las reuniones interdepartamentales se
generan estrategias para resolver problematicas de
la organizacién?

|:| Totalmente
(1 En mucho

[ ] Medianamente
|:| Poco

[ Nada

22. En sus labores diarias, ¢En qué medida realiza
actividades en equipo?
|:| Siempre
[ casi siempre
] Algunas veces
|:| Rara vez

I:l Nunca

23. Cuando usted aprende nuevas préacticas
laborales, ¢ De qué manera lo hace?
|:| Individualmente
[ len equipos de Trabajo

|:| Talleres de Formacion

|:| Otra:

24. ¢En qué medida su jefe inmediato incentiva el
aprendizaje en equipo entre los miembros del
Departamento?

[ ] Totalmente
|:| En mucho

] Medianamente
[_1Poco

|:| Nada

25. Al momento de discutir una actividad o una
problematica entre usted y su jefe, ¢En qué
medida, su jefe toma en cuenta su opinion para
llegar a un consenso?

|:| Siempre

|:| Casi siempre
|:| Algunas veces
|:| Rara vez

|:| Nunca



26.

27.

28.

29.

Cuando surge una problematica en el
Departamento, ¢En qué grado usted propone
opciones que pudieran solventar esa situacion?

|:| Totalmente
|:| En mucho

[ ] Medianamente
|:| Poco

|:| Nada

Al presentarse una problematica en el
Departamento, ¢,En qué medida se le participa
cuales son las opciones disefiadas para
solventarla, a fin que sean evaluadas por usted y
se proponga la mas adecuada?

|:| Siempre

[ ] casi siempre
] Algunas veces
|:| Rara vez

[ Nunca

Cuando se toman decisiones importantes en el
Departamento, ¢En qué medida se le permite
participar activamente?

|:| Totalmente
(1 En mucho

[ ] Medianamente
|:| Poco
[]Nada

¢ Estaria usted de acuerdo con un modelo de
gestion en el cual se tome en cuenta el aporte de
ideas y la participacion de todos los empleados?

[ ] Totalmente
|:| En mucho

] Medianamente
[_1Poco

|:| Nada
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[ANEXO B]

[Instrumento de Validacion]

Escuela de Educacion

Validacién de Instrumento de Investigacion

El presente instrumento, sirva para determinar que tan fidedigno, aplicable y
pertinente es el instrumento de investigacion disefiado para los trabajadores de la
Oficina de Planificacién del Sector Universitario (OPSU), en aras de obtener por medio
del mismo la informacion necesaria para dar respuesta directa a los objetivos de
investigacién. Por ello, usted como experto podra juzgar bajo sus conocimientos los
diversos planteamientos a considerar.

Es por ello, que se tomara en cuenta los siguientes ambitos, estructura tedrica,
redaccion y disefio, para los cuales se hara uso de la Escala de Likert, mostrada a

continuacion:

E: Excelente
MB: Muy Bueno
B: Bueno

R: Regular

D: Deficiente
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ESTRUCTURA TEORICA

1- Se evidencia secuencia y ordenamiento légico en la presentacién de
interrogantes y/o enunciados.

2- El modo de redaccion e intencionalidad de las interrogantes y/o
enunciados, es entendible y facil de percibir.

3- Existe vinculacion entre las interrogantes y/o enunciados con los
objetivos de investigacion.

4- De acuerdo con los objetivos de investigacion el instrumento cumple
con el alcance trazado.

5- Existe vinculacion entre el instrumento y la Operacionalizacion de
variable.

6- El instrumento es integral y responde a los diversos indicadores.

7- El instrumento responde a las interrogantes de la investigacion.
REDACCION

8-Las interrogantes y/o enunciados presentan de manera claray
concisa la idea central.

MB

9- Se mantiene formalidad en relacién a la presentacion de las
interrogantes y/o enunciados.

10- El instrumento cumple con normas gramaticales.

11- Las opciones de respuestas presentadas son equilibradas.

12- La terminologia utilizable es entendible.

DISENO

13- El disefo del instrumento es de facil llenado.

MB

14- El disefio del instrumento es atractivo y alentador.

15- El disefio del instrumento maneja una estructura acorde para el fin
que se propone alcanzar.

16- El tamafio y tipo de letra permite el facil entendimiento de las
interrogantes y/o enunciados.

17- El instrumento se encuentra identificado y define con claridad las
indicaciones que el participante debe realizar para su llenado.
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Observaciones:

/ /

FIRMA FECHA
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[ANEXO C]
[Lista de Cotejo]

Universidad Central de Venezuela

Facultad de Humanidades y Educacion

Escuela de Educacion

Lista de Cotejo

Acciones a Observar en el Departamento de Personal de la OPSU S| NO

Cumplimiento de normas.

Cumplimiento de canales jerarquicos

Participacion Activa

Trabajo en Equipo

Cumplimiento de tareas y funciones

Comunicacion asertiva (Jefe-Empleado)

Toma de decisiones centralizada

Iniciativa propia

Actividades rutinarias

Lider colaborativo
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[Anexo D]

[Organigrama de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU)]
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[Anexo E]
[Organigrama del Departamento de Personal de la Oficina de Planificacion del
Sector Universitario (OPSU)]

ESTRUCTURA FUNCIONAL DE LA
OFICINA DE TALENTO HUMANO (OTH)

o

J Oficina de
Talento Humano (OTH)

Asesoria Laboral

]

Seccién de " Secci6n de Secci6n de
Noémina Ingreso y Bienestar y
Desarrollo Prevision _J

Area de
Bienestar

Area de Area de
Ingreso Desarrollo

Area de
Previsién |
—

07 de OCTUBRE de 2009
Gréfico Elaborado por:
Mercy Arteaga

Omar Ruiz

Fuente Organizacién OPSU
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[Anexo F]

[Instrumento de Validacién de Experto. Anverso]

Republica Bolivariana de Venezuela
Universidad Central de Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion

Escuela de Educacion

Validacion de Instrumento de Investigacion

El presente instrumento, sirva para determinar que tan fidedigno, aplicable y pertinente es
el instrumento de investigacion disefiado para los trabajadores de la Oficina de Planificacién
del Sector Universitario (OPSU), en aras de obtener por medio del mismo la informacion
necesaria para dar respuesta directa a los objetivos de investigacion. Por ello, usted como
experto podra juzgar bajo sus conocimientos los diversos planteamientos a considerar.

Es por ello, que se tomara en cuenta los siguientes ambitos, estructura teérica, redaccion
y disefio, para los cuales se hara uso de la Escala de Likert, mostrada a continuacion:

E: Excelente
MB: Muy Bueno
B: Bueno

R: Regular

D: Deficiente

1- Se evidencia secuencia y ordenamiento légico en la
presentacion de interrogantes y/o enunciados.

2- El modo de redaccion e intencionalidad de las
interrogantes y/o enunciados, es entendible y facil de
percibir.

3- Existe vinculacién entre las interrogantes y/o
enunciados con los objetivos de investigacion.

4- De acuerdo con los objetivos de investigacion el
instrumento cumple con el alcance trazado.

5- Existe vinculacion entre el instrumento y la
Operacionalizacién de variable.

6- Elinstrumento es integral y responde a los diversos
indicadores.

7- El instrumento responde a las interrogantes de la
investigacion.

3ﬁ333333)3331)1333)3)3\\3\3\w)\\\\\\\\\w».l..v
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[Anexo G]
[Instrumento de Validacion de Experto. Reverso]

8-Las interrogantes y/o enunciados presentan de manera

clara y concisa la idea central.
9- Se mantiene formalidad en relacién a la presentacion de
las interrogantes y/o enunciados.

10- El instrumento cumple con normas gramaticales.

11- Las opciones de respuestas presentadas son
equilibradas.

12- La terminologia utilizable es entendible.

SEN

13- El disefio del instrumento es de facil llenado.

14- El disefio del instrumento es atractivo y alentador.

15- El disefio del instrumento maneja una estructura
acorde para el fin que se propone alcanzar.

16- El tamafio y tipo de letra permite el facil entendimiento
de las interrogantes y/o enunciados.

17- El instrumento se encuentra identificado y define con
claridad las indicaciones que el participante debe realizar
para su llenado.

Observaciones:

i faesn),

FIRMA FECHA
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[Anexo H]

[Observaciones del Primer Experto]

Universidad Central De Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Educacion

Mencién: Desarrollo de los Recursos Humanos.
Cuestionario de Comportamiento de Estudio del Departamento de Personal (OPSU).

A continuacioén, se le presentara una serie de enunciados e interrogantes referidos a las labores que
realizas diariamente, en las cuales, se le recomienda que escoja la alternativa que mas se apegue a la
realidad organizacional. J

Por otra parte, le pedimos que responda de manera sincera a los diferentes enunciados e interrogantes,
pues, le garantizamos que este cuestionario es de caracter anénimo, asegurando el resguardo de la
informacion y la confiabilidad por parte de los investigadores.

Datos Generales NOTAS Y OBSERVACIONES EN COLOR ROJO

Género: Masculino: Femenino:

*1. Cargo que ocupas:_Se recomienda redactar en lenguaje formal utilizando “usted” en toda la

redaccidn del texto Ej. “Cargo que ocupa”

2. Cargo de su supervisor inmediato:

3. ¢En qué medida particip6 usted en la construccion de la mision organizacional?
Totalmente
Mucho “En mucho”
Medianamente
Poco
Nada

4. ;En qué medida particip6 usted en la elaboracién de la visiéon de la organizacién?
Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco
Nada

5. ¢En qué grado conoce usted los valores que plantea la OPSU en su filosofia de gestion?
Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco
Nada

[000000000000000000200029222352352222233333)5))

133



[0000000000000002000000222222222222302323)21350)

6. ¢En qué medida participé usted en la creacion de las politicas de la OPSU?

Totalmente

Mucho

Medianamente

Poco

Nada
Observaciones Preguntas 3,4 y6: Preguntar el grado de participacién en elaboracién o creacién de misién, vision y
politicas, puede ser una pregunta que genere poco valor discriminativo, en el sentido de que podria presentarse la
situacion, lo cual es muy comun, que dichos conceptos, mision, visién y politicas, preexisten al ingreso a la
organizacién de la mayoria de los trabajadores, es decir, los mismos existian mucho antes del ingreso de la de los
empleados a la empresa, por lo cual, pudiera ocurrir que sélo las personas de ciertos departamentos, como
organizacién y métodos o planificacion estratégica, por poner algunos ejemplos, pudieran responder que
efectivamente participaron en dichos dmbitos porque eso era parte de su trabajo, no por ser parte de la
organizacion. Hay que observar bien la redaccién de la pregunta, ya que la misma debe perseguir un fin y llevarnos
a obtener informacidn relevante al tema. En este caso pudiéramos suponer que la pregunta nos corroborara la
sospecha de que la participacion de los trabajadores en dichos conceptos es baja o casi nula, por ejemplo, pero
seria también de gran utilidad, preguntar e indagar si efectivamente los trabajadores conocen la misién, visién y
politicas de la empresa y verificarlo a través de las preguntas. Es importante saber en el &mbito de las
organizaciones inteligentes, si en efecto no sélo la organizacién o patrono como tal promueven la participacion, el
hacer y el aporte de conocimiento y de nuevas formas de hacer las cosas, si no también, si los trabajadores tienen
una disposicién minima a ello, si estén interesados, si participaran en ello si se les diera la oportunidad, o por el
contrario si no lo hicieran aun teniendo dicha oportunidad de participacién. Porque el tema aqui es que se trata
de un proceso bidireccional, y que hay por asi decirlo una corresponsabilidad en el desarrollo de una organizacién
inteligente, lo cual no solo es responsabilidad de la empresa, sino un devenir de interaccién, una dialéctica, entre
la organizacién y los individuos que la componen.
¢En qué grado implementa usted las politicas de la OPSU?

Totalmente

Mucho

Medianamente

Poco

Nada

7. ¢Tiene un horario laboral preestablecido?

Si

No
Observaciones pregunta 7: Esta pregunta puede tender a generar una respuesta casi (inica o unanime: “Si” 100%
de las respuestas. Y esto porque efectivamente por Ley y los diferentes organismos en materia laboral (LOT, RLOT,

LOPCYMAT, MINTRASS, INPSASEL, ETC.), todos los trabajadores y empleados, deben tener un horario establecido

T3 TRA T S A = -
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de trabajo y que se encuentre dentro de los pardmetros de la normativa legal laboral vigente, lo cual incluso aplica
para los “llamados Trabajadores o personal de confianza”, aunque puedan ellos estar siempre a disposicion,
independientemente del horario, por la mencionada condicion, el horario rige para ellos igual que para los
demas, sélo que en efecto, la actividad y condicién de personal de confianza, puede hacer que sus labores
regularmente extiendan o sobrepasen dichos horarios. Inclusive, en muchas organizaciones en las cuales se
utilizan las précticas llamadas de horarios flexibles, donde la jornada laboral puede ser combinada entre horas
presenciales en las instalaciones del patrono y trabajo realizado remotamente desde casa, hay un horario
preestablecido, sélo que se ha flexibilizado la forma de cumplirlo, pues la orientacion no va al cumplimiento de
horario per se, si no el énfasis esta en el cumplimiento de objetivos de la organizacién y la productividad
alcanzada, no necesariamente tiene una relacion directa con la cantidad de horas que un trabajador esta en su
puesto de trabajo o dentro de las instalaciones fisicas de la organizacién, Habria que considerar la utilidad de
preguntar si en efecto tienen un horario laboral preestablecido. En mi opinidn yo preguntaria sobre la forma del
cumplimiento de dicho horario y consultaria también, sobre si ese cumplimiento del mismo esta asociado a
fdctores personales del individuo o hasta que punto, el manejo del horario de forma estricta o flexible, estd o no
impuesto o promovido por la organizacién o patrono.
En caso de ser afirmativo, ¢en qué medida lo cumple?

Rigurosamente

Habitualmente

Medianamente

A veces

Nunca
Observaciones Pregunta 7: Revisar dichas opciones de respuesta, ya que las mismas no parecen estar en la misma
dimensidén o nivel, por lo cual al no estar claras pueden tender a no discriminar. Recordemos que las opciones de

respuesta de este estilo deben ir en el mismo nivel.

8. ¢En qué proporcion se le permite realizar actividades que no estén contempladas en su perfil de
cargo?
Siempre
Casi Siempre
Algunas veces

Rara vez

0000000 PIDIDDIDDDDIDDIDIDODDIDIDDDOD

¥

Nunca

Observaciones Pregunta 8: Seria interesante indagar qué tipo de actividades no contempladas en el perfil de cargo
puede realizar el empleado en su trabajo y si esto viene por la posibilidad que le brinda la empresa para ello o por
la iniciativa que tiene el trabajador para realizarlas o por ambas. Es interesante conocer si dichas actividades son
extracurriculares o medulares para los ohjetivos organizacionales, es decir, si son actividades realmente dtiles y
relevantes para su diario quehacer o para la organizacién o si no lo son.

9. ¢La organizacion posee un organigrama establecido?

Si
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No

10. ¢El departamento de personal cuenta con un organigrama establecido?
Si
No
Observaciones pregunta 9 y 10: Serfa interesante no sélo conocer si existe un organigrama en la organizacion y en
departamentos en particular, sino si en efecto dichos organigramas son conocidos por todos, o sea si son de
manejo publico por parte de los trabajadores, si los comprenden y si existe una red de relaciones sociales y
laborales, que se encuentra limitada o que se potencia a través de la misma. Asi como si existe una estructura
piramidal o mas bien achadada y horizontal, si es rigida o flexible y cudles son las interacciones entre las
diferentes actores dentro del organigrama.
11. En sus labores diarias, ¢en qué medida realizas actividades en grupo?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Rara vez
Nunca
Observaciones pregunta 11: Podria recomendarse indagar sobre las actividades en “equipo” que implican
distribucién de tareas y organizacién por parte de dicho equipo, ya que grupalmente, puede trabajarse de forma
individual, es decir, hay grupos que trabajan como grupo de personas confinadas en un mismo recinto, pero que
se encuentran solitaria e individualmente realizando alguna actividad, con baja o ninguna interaccion y
persiguiendo el fin del logro individual de la actividad y no del alcance de una meta organizacional o
departamental mas grande, que los involucra a todos y en la que participan todos. Es importante que el
encuestado entienda dicha diferencia entre equipo y grupo.
12. ¢ Conoce usted si alguna vez la mision, vision y valores de la OPSU han sido modificados?
Si
No
13. ;Se realizan reuniones interdepartamentales?
Si
No

En caso de ser afirmativo, ;en qué grado se hacen?

\

Rigurosamente
consecutivamente
Algunas veces
Rara vez

Nunca
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Observaciones pregunta 13: Las opciones presentadas pudieran ser mejoradas, ya que no especifican el criterio de
temporalidad o mejor dicho de frecuencia en el tiempo, lo cual podria ser un indicador importante. Ademas, seria
relevante indagar no sélo si se realizan las reuniones, las cuales tal vez pudieran ser realizadas con mucha
frecuencia, sino si en efecto en dichas reuniones se cumplen pardmetros de comunicacién organizacional, si las
mismas constituyen espacios abiertos para la nutritiva discusion entre los diferentes niveles dentro de la
organizacién y muy importante, si dichas reuniones son productivas y efectivas,fsi logran generar estrategias,

implementarlas, hacer seguimiento y resolver las problemdticas alli presentadas y discutidas para el
P49 e

mejoramiento de la organizacién y de los individuos que forman parte de ella o no/ 4 )
14. Cuando aprendes nuevas préacticas laborales, ;de que manera lo haces?
Individualmente
En equipos de trabajo
Talleres de formacion
Otra, especifique:
15. ;En qué medida su jefe inmediato incentiva el aprendizaje en equipo?
Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco
Nada
16. Al momento de discutir una actividad o una problematica entre usted y su jefe ;en qué medida, su
jefe toma en cuenta su opinion para llegar a un consenso?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Rara vez
Nunca
17. Cuando surge una problemética en la organizacion, ¢en qué grado propones alternativas que
pudieran solventar dicha problematica?
Totalmente ;
Mucho
Medianamente
Poco
Nada
18. Al presentarse una problematica en la organizacion, ¢;en qué medida se le participa cuales son las
alternativas disefiadas para solventarlo. Con el fin de que las evalles y propongas la mas idoénea?
Siempre
Casi siempre

Algunas veces
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Rara vez

Nunca

19. Cuando se toman decisiones importantes dentro del departamento, ¢ en qué medida se le permite

participar activamente?
Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco
Nada

20. ;Estarias de acuerdo con un modelo de gestién en el cual se toma en cuenta el aporte de ideas y

la participacion de todos lo empleados?
Totalmente de Acuerdo
De acuerdo
Neutro
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Observaciones Preguntas de la 14 a la 20: Estas preguntas me parecen muy bien orientadas a generar respuestas a
las interrogantes de la investigacién porque de manera especifica y clara permiten indagar en el encuestado
aspectos directamente relacionados con [a hipétesis de investigacion.

SUGERENCIAS GENERALES:

L3

Aprovechar mejor el espacio, para hacer el formato de cuestionario mds corto, con menos hojas, de modo
de hacerlo menos tedioso en su presentacion a los participantes y con mayor ahorro de material, sin
descuidar _la legibilidad del documento (he bajado un punto al tamafio de la letra y he modificado los
margenes disminuyéndolos para efectivamente poder aprovechar mejor el espacio y hacer el cuestionario
una pagina mas corto. Esto es sélo una sugerencia, en realidad estoy segura que ustedes pudieran
encontrar modos mas creativos de ahorrar espacio y material, haciendo lucir mds atractivo el
cuestionario).

Enumerar las pdginas del cuestionario: He realizado una numeracién en la parte inferior derecha del
cuestionario, pero esto, una vez mas, les comento que es a modo de ejemplo, pueden colocarlo ustedes
como gusten.

Usar cantidad “Par” de opciones de respuesta y no impar “5 opciones” como presenta el cuestionario
actual. Es importante tener en cuenta que en el area de investigacion se recomienda el uso de opciones
“pares” en el uso de Escalas Tipo Likert en cuestionarios actitudinales, de opinién o percepcion, pues de
dicha manera se evita la tendencia general del grupo encuestado a la respuestas centrales o neutrales,
que no discriminan realmente en las diferentes opciones de respuesta que presentamos, ya que la idea es
poder obtener datos estadisticamente significativos y concluyentes, diferenciadores, lo cual se dificulta a
veces con las opciones impares. Algunos autores especialistas en la materia consideran en efecto, que las
escalas tipo Likert deberian ser Binarios, es decir con dos opciones de respuesta “5i” y “No”, de modo de
poder generar la mayor discriminacién posible y los datos mas optimos que corroboren o describan
nuestra intencién de investigacién, o lo que es decir, que respondan a nuestra hipétesis o interrogantes de
investigacion.

Hacer la pregunta de forma directa, sin preguntar, en qué medida, en qué grado, en qué proporcién....
sino preguntar directamente, Por EJ.: conoce usted? Realiza ud. actividades en equipo...? Su jefe toma en
cuenta su opinién para llegar al consenso? Se le permiten realizar actividades que no estédn contempladas

6
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en su descripcién de cargo? ... De este modo se evita la repeticién en los enunciados de las preguntas y las
mismas se formulan de forma mas ligera y directa.

¢ Serecomienda el uso de lenguaje formal, en el cual nos dirigimos al encuestado como usted, y hablamos
de “su” trabajo, sin embargo, si vamos a mant una linea cc icativa formal o mas fresca o informal,
es decir, “usted” o “ti” respectivamente, debe hacerse de forma consecuente e invariablemente durante
todo el cuestinario, por lo cual deberan revisar el mismo y decidir cémo lo van a mantener, pero ser
consecuente con esa decisién y mantenerla invariable en la totalidad del instrumento (estos cambios
generan ruido en el lector y pudieran afectar temas como la credibilidad del experto evaluador).

NOTA:
Estas han sido solo unas sugerencias las cuales son en efecto sélo eso, sugerencias, ideas o alternativas, puntos de
vista y de las cuales deben hacer uso sdlo si desean. Espero les sean de utilidad alg de las rec daciones

que les he comentado. Estoy a la orden para apoyar si necesitas apoyo adicional.

Saludos cordiales,
Taibel
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[Anexo 1]
[Evaluacion del Primer Experto Anverso]

P Repiblica Bolivariana de Venszuela

e é 2 ‘\ Universidad Ceniral de Venezuela
Y € i Facuitad de Humanidades y Educacion
S Escuela de Educacion

Evaluacién de Instrumento de Investigacion

E! presente instumento, sirva para determinar que’ tan fidedigno,
aplicable y'pertinenla es el instrumente de investigacion disenado para los
trabajadores de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
{OPSU), en amas de obiener por medic del mismo la informacion
necesaria para dar res@uesta directa a los chjetivos de investigacion. Por
elio, usted comoe experto podra juzgar bajo sus conocimientos los diversos
planteamientos a considerar.

Es por ello, que se bomarzg en cuenta los siguientes dmbitos, estructura
tedrica, redaccion y disefio, para los cuales se haré usc de la Escala de
Likert, mostrada a continuacion:

E: Excelente MB: Muy Busno B: Bueno R: Regular D:
Deficiente

_ESTRUCTURA TEGRICA S E{MB{B{R|D

1- Se evidencia secuencia y ordenamiento ldgico en la
presentacin de interroganies y/o enunciados. X

2- Eimodo de redaccién e intencionalidad de fas
interrogantes y/o enunciados, es entendible y facil de X
percbir.

3- Existe vinculacion enire las interrogantes y/o X
enunciados con los objetivos de investigacion.

4- De acusrdo con fos objetivos de investigacion ef
instrumento cumple con el alcance trazado.

5- Existe vinculacion enire el instrumsnto v ia ; X
operacionalizacion de variable.

6- El instrumento es integral y responde a los diversos X
indicadores.

7- Elinstrumenito responde a las inferrogantes de ia ><
investigacidn.
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[Anexo J]
[Evaluacién del Primer Experto Reverso]

| REDACCION lejmeiBIR|D]
8-Las interrogantes y/o enunciados presentan de { ]
manera clara y concisa fa idea central. Fi

| 8- Se mantiene formalidad en relacion a la presentacion
| de las interrogantes yio enunciados. <
| 10- El instrumento cumple con normas gramaticales.
{11~ Las opciones de respuestas presentadas son
equilibradas. |
12- La terminologia utilizable es entendible. : =
DISENG 'E(MB|B
13- El diserio del instrumento es de facl llenado——»
14- El disefio del instrumenie ss atractive y alentador. X
| 15~ El disefio del insrumento manegja una estructura | X
acorde para ef fin que se propone alcanzar. b 2
16- El tamario v tipo de letra pemite el facil !
| entendimiento de las interrogantes y/o enunciados. |

XS

| 17- El nstrumento se encuentra identificado y define i !
| con claridad las indicaciones que el participante debe e >< | i
| realizar para su llenado. = o l | | e

Observaciones:_Se fecomignda ol usp de, opciones e RL.SPIM“?L»

"' ves' on & vso du uanlas Tipo Lixert, yaque on ihV:.éTiﬁaofv“\

St ha cormprobado que. regorlon resolfades mejoresy pas especiios

Mmmﬂﬂgwﬂﬂeﬂmgmg origriorse, oo
v oln

"o fespueslios aniiolus (il pmedeo) quetiordimo st vishe @me
oA ¥ P los ww‘{’aobs ammng

cpeiones e re_gfm,%a s imgoares; am laopaio por st invite oL la
cefluciony pondirasiol- méo axade. du lo a!aimc;a?oro.?awl
ﬂ_pr‘ha’mﬂ& & teconi, i i pod> de | iitanaion

s ' veguyiton i audlionavio—, ya guu o
solo idam pdfor relouonados com o Tovna. , s1ro delene em'/u*a_f%_,
B R e e e s
L '«o;‘v;g,&v’owuwwwmmum&. %mw

mlope buirdn'muoyusur Mmimos paginas wm ol cursti ro,lm?um
ol Bl iegg Meidete

FIRMA FECHA
Lic Taibe| Ntz
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[Anexo K]

[Observaciones del Segundo Experto]

Universidad Central De Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion

Escuela de Educacion

Mencién: Desarrollo de los Recursos Humanos.

Cuestionario de Comportamiento de Estudio del Departamento de
Personal (OPSU).

A continuacién, se le presentara una serie de enunciagos e interrogantes
referidos a las labores que realiza diariamentexégflas cualesy, se
recomienda que escoja la alternativa que mas se apegue a la realidad
organizacional.

Por otra parte, le pedimos que responda de manera sincera a los diferentes
enunciados e int?dr;ogante pues, le garantizamos;gge este-cuestionario-es-de
_carécter-anénimo, as?g@%tﬁ;cél resguardo de la informacién y la confiabilidad
por parte de los investigadores.

Datos Generales

‘Género: Masculino: Femenino:

V274 Guce @eg prippens. &
4/ Cargo que ocupa}s’: !

re
2. Cargo de su supervisor inmediato:

EDFD F — 2+ . T 5=

— e e—

¥ o

'/}3. '(;En ‘dué‘ m'ed'ida- particip6 usted en lar céarnstrucciérn de léum’ié/ién
organizacionaP® ¥, (s (1S )
[0 Totalmente :
Mucho

Medianamente

B Els -

Poco
Nada

=)

(=
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4. ;En qué medida participd usted en la elaboracion de la vision de la

A

organizacion?

O
O
O

=

Totalmente
Mucho

Medianamente

| Poco

Nada

5. ¢En qué grado conoce usted los valores que plantea la OPSU en su

filosofia de gestion?

[ Totalmente
[0 Mucho
[ Medianamente
0 Poco
[0 Nada
g/ /{ "¢En qué medida participé usted en la creacion de las politicas de la
OPSU?
(1 Totalmente
0 Mucho
[l Medianamente
0 Poco
O Nada S ? pomsr 0 SeZice

[] /7/ ¢(En qué grado’ir_nw_g,ted las politicas de la OPSU?

= [0 Totalmente
00 Mucho
[l Medianamente
O Poco
[0 Nada

8. ¢ Tiene un horario laboral preestablecido?

O Si
[0 No

df/b{f/’““o [Fime—
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V

En caso de ser afirmativo, ¢en qué medida lo cumple?

a
O
O
g
d

Rigurosamente
Habitualmente
Medianamente
A veces

Nunca

9. ¢En qué proporcion se le permite realizar actividades que no estén
contempladas en su perfil de cargo?

[0 Siempre
]
Y o
g
(1 Nunca

@7;01:4 Clal bl 67(%«; - ot ler OARY D
i 10.¢La organizacion posee un ofganigrama establecido? ~

//),V 0 Si

[J No

Casi Siempre
Algunas veces

Rara vez

B8
I L
departamento de personal cuenta con un organigrama establecido?

B
[J No

7

12. En sus labores diarias, ¢en qué medida realizaf actividades en grupo?

[1 Siempre
,} [1 Casisiempre
4/ [ Algunas veces
[l Raravez
1 Nunca

13. ¢ Conoce usted si alguna vez la mision, visién y valores de la OPSU han
sido modificados?
i EES]
0 No
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Cproce A 4% e 4O 5
14. ;Se realizan reuniones interdepartamentalesf W e g /ff’a"‘{)’ >
9Si

N Conoze ;
g2 m /0-544}»:{42‘ch’4&( .7 7

En caso de ser afirmativo, ;en qué grado se hacen?

0
O
O
O
O

Rigurosamente

donsecutivamente

(\y
Algunas veces
Rara vez (8

Nunca

7
15. Cuando aprendei nuevas practicas laborales, ¢de que manera lo
haceg? = ExpletCos (+) '

Y

O
O

O

Individualmente
En equipos de trabajo

Talleres de formacién

Otra, especifique: il A

16. ¢ En qué medida su jefe inmediato incentiva el aprendizaje en equipo? s sce sz

Y

O
O
O
O
0

Totalmente Let éfa :

Mucho
Medianamente
Poco

Nada

17. Al momento de discutir una actividad o una problematica entre usted y

jit”

_su jefe jen qué medida, su jefe toma en cuenta su opinion para llegar a

un consenso?

O

Siempre

[1 Casisiempre

E=1 A e )

Algunas veces
Rara vez

Nunca
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( 18.Cuando surgﬁolfjggéproblemética en la organizacion, ¢en qué grado
propones alternativas que pudieran solventar-dicha problemafica?—=> 7 remerod
[0 Totalmente
0 Mucho
O Medianamente
O Poco

ditees eriZe HL GPF=

19. Al presentarse una problematlca en la_organizacion,. ;en qué medida se
3 le participa cuales son las aﬁernahvas disefadas para solventarl& Gon= 25
?
o emn de que | las eva}ﬁewopongas Ia mas idonea’” TS ey
| Slempre
Casi siempre

Algunas veces

e R o R o |

Rara vez
[J Nunca

20. Cuando se toman decisiones importantes dentro del departamento, ¢en

qué medida se le permite participar activamente?
Totalmente
Mucho

Medianamente

EI ATt G

Poco
Nada

53|

|
—

21.¢;Estaria?‘de acuerdo con un modelo de gestion en el cual se toma en
cuenta el aporte de ideas y la participacion de todos lo empleados? f
[] Totalmente de Acuerdo

De acuerdo

g

0O
0 Neutro
0

En desacuerdo

i1

Totalmente en desacuerdo

5000000000000 0000009000020092222222323339353
O
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[Anexo L]
[Evaluacién del Segundo Experto Anverso]

Republica Bolivariana de Venezuela
Universidad Central de Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Educacion

Evaluacion de Instrumento de Investigacion

El presente instrumento, sirva para determinar que tan fidedigno,
aplicable y pertinente es el instrumento de investigacion disefiado para los
trabajadores de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario
(OPSU), en aras de obtener por medio del mismo la informacién
necesaria para dar respuesta directa a los objetivos de investigacion. Por
ello, usted como experto podra juzgar bajo sus conocimientos los diversos
planteamientos a considerar.

Es por ello, que se tomara en cuenta los siguientes ambitos, estructura
tedrica, redaccion y disefo, para los cuales se hara uso de la Escala de
Likert, mostrada a continuacion:

E: Excelente MB: Muy Bueno B: Bueno R: Regular D:
Deficiente

1- Se evidencia secuencia y ordenamiento légico en la )

presentacion de interrogantes y/o enunciados. v

2- El modo de redaccion e intencionalidad de las
interrogantes y/o enunciados, es entendible y facil de /
percibir.

3- Existe vinculacion entre las interrogantes y/o =
enunciados con los objetivos de investigacion. :
4- De acuerdo con los objetivos de investigacion el /
instrumento cumple con el alcance trazado.

5- Existe vinculacién entre el instrumento y la
operacionalizacién de variable.

6- El instrumento es integral y responde a los diversos
indicadores.

7- El instrumento responde a las interrogantes de la
investigacion.
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[Anexo M]

[Evaluacién del Segundo Experto Reverso]

8-Las interrogantes y/o enunciados presentan de A
manera clara y concisa la idea central.
5 = on .z .

9- Se mantiene formalidad %n relacion a la presentacion o
de las interrogantes y/o enunciados.
10- El instrumento cumple con normas gramaticales. %
11- Las opciones de respuestas presentadas son
equilibradas. ;

12- La terminologia utiliz es entendible.

ol e

13- El disefio del instrumento es de facil llenado. 7

14- El disefio del instrumento es atractivo y alentador. %

15- El disefio del instrumento maneja una estructura
acorde para el fin que se propone alcanzar.

16- El tamanio y tipo de letra permite el facil o
entendimiento de las interrogantes y/o enunciados.

17- El instrumento se encuentra identificado y define ;
con claridad las indicaciones que el participante debe v
realizar para su llenado.

Observaciones:

S PN
FIRMA FECHA
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[Anexo N]
[Observaciones del Tercer Experto]

Universidad Central De Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion

Escuela de Educacion

Mencion: Desarrollo de los Recursos Humanos.

Cuestionario de Comportamiento de Estudio del Departamento de
Personal (OPSU).

A continuacion, se le presentara una serie de enunciados e interrogantes
referidos a las labores que realizas diariamente, en las cuales, se le
recomienda que escoja la alternativa que mas se apegue a la realidad
organizacional.

Por otra parte, le pedimos que responda de manera sincera a los
diferentes enunciados e interrogantes, pues, le garantizamos que este
cuestionario es de caracter anénimo, asegurando el resguardo de la
informacién y la confiabilidad por parte de los investigadores.

Datos Generales

Género: Masculino: Femenino:

1. Cargo que ocupaf:

2. Cargo de su supervisor inmediato:

3. ¢En qué medida particip6 usted en la construccion de la mision
organizacional?
1 Totalmente
] Mucho
[0 Medianamente
O Poco

[0 Nada
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. ¢En qué medida participé usted en la elaboracion de la vision de la
organizacion?

Totalmente

Mucho

Medianamente

&=

O

O

0 Poco
Nada
. ¢En qué grado conoce usted los valores que plantea la OPSU en su

(]

filosofia de gestiéon?
[1 Totalmente
(1 Mucho
[0 Medianamente
O Poco
[J Nada
. ¢En qué medida participé usted en la creacion de las politicas de la
OPSU?
00 Totalmente
Mucho

1 Medianamente

O

O Poco

0 Nada

. ¢En qué grado implementa usted las politicas de la OPSU?
[0 Totalmente

1 Mucho

Medianamente

[ Poco

[J Nada
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8. ¢Tiene un horario laboral preestablecido?
O Si
O No
En caso de ser afirmativo, ¢en qué medida lo cumple?
[J Rigurosamente
[J Habitualmente
[J Medianamente
O A veces

[J Nunca

9. ¢En qué proporcion se le permite realizar actividades que no estén
contempladas en su perfil de cargo?

Siempre

O

[ Casi Siempre
[J Algunas veces
[J Raravez

[0 Nunca

10.¢ La organizacion posee un organigrama establecido?
0 Si

0 No

11. ¢ El departamento de personal cuenta con un organigrama
establecido?
0 Si
O No
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12. En sus labores diarias, ¢en qué medida realizas actividades en
grupo?
] Siempre
(] Casi siempre
[1 Algunas veces

Rara vez

O

Nunca

13. ¢, Conoce usted si alguna vez la misién, visién y valores de la OPSU
han sido modificados?
O Si
J No

14. ; Se realizan reuniones interdepartamentales?
O Si
0 No
En caso de ser afirmativo, ¢en qué grado se hacen?
[J Rigurosamente

consecutivamente

o

Algunas veces

O

Rara vez

O

Nunca

15. Cuando aprendes nuevas practicas laborales, ¢de que manera lo
haces?
[l Individualmente
0 En equipos de trabajo
[1 Talleres de formacion
O

Otra, especifique:
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16. ¢ En qué medida su jefe inmediato incentiva el aprendizaje en equipo?

5]

Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco

Nada

17. Al momento de discutir una actividad o una problematica entre usted y

su jefe ¢en qué medida, su jefe toma en cuenta su opinién para llegar

a un consenso?

O

(10 a3 Y |

Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Rara vez

Nunca

18.Cuando surge una problematica en la organizacion, ¢en qué grado

propones alternativas que pudieran solventar dicha problematica?

O
a
O
O
|

Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco

Nada

19. Al presentarse una problematica en la organizacion, ¢en qué medida

se le participa cudles son las alternativas disefiadas para solventarlo.

Con el fin de que las evalles y propongas la mas idénea?

O

I T RN e

Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Rara vez

Nunca
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20. Cuando se toman decisiones importantes dentro del departamento,

¢en que medida se le permite participar activamente?

a
O
a

Totalmente
Mucho
Medianamente
Poco

Nada

21.¢estarias de acuerdo con un modelo de gestion en el cual se toma en

cuenta el aporte de ideas y la participacion de todos lo empleados?

]

Totalmente de Acuerdo
De acuerdo

Neutro

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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[Anexo O]

[Evaluacion del Tercer Experto Anverso]

Republica Bolivariana de Venezuela
Universidad Central de Venezuela
Facultad de Humanidades y Educacion
Escuela de Educacion

Evaluacion de Instrumento de Investigacion

El presente instrumento, sirva para determinar que tan fidedigno, aplicable
y pertinente es el instrumento de investigacién disefiado para los
trabajadores de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU),
en aras de obtener por medio del mismo la informacién necesaria para dar
respuesta directa a los objetivos de investigacion. Por ello, usted como
experto podra juzgar bajo sus conocimientos los diversos planteamientos a
considerar.

Es por ello, que se tomara en cuenta los siguientes ambitos, estructura
teérica, redaccion y disefio, para los cuales se hara uso de la Escala de
Likert, mostrada a continuacion:

E: Excelente MB: Muy Bueno B: Bueno R: Regular D:
Deficiente

1- Se evidencia secuencia y ordenamiento légico en la

presentaciéon de interrogantes y/o enunciados. X
2- El modo de redaccién e intencionalidad de las
interrogantes y/o enunciados, es entendible y facil de
percibir.

con los objetivos de investigacion.
4- De acuerdo con los objetivos de investigacion el
instrumento cumple con el alcance trazado.

3- Existe vinculacién entre las interrogantes y/o enunciados X
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