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RESUMEN:

El presente Trabajo Especial de Grado consiste en un ejercicio académico que tiene
como objeto el disefio de un Plan Estratégico de Intervencion Organizacional para la
Fundacion para el Desarrollo del Arte Audiovisual, Artevision-USB, organismo
perteneciente a la Universidad Simén Bolivar. A tal efecto se ha cumplido con una
etapa previa de evaluacion diagnéstica organizacional realizada en junio de 2001.

La metodologia utilizada para disefiar el Plan Estratégico de Intervencion en este
estudio ha sido propuesta por Sanchez y Camargo (1997), quienes han tomado
herramientas del Desarrollo Organizacional y de los diferentes momentos que
componen la Planificacion Estratégica Situacional para plantear el Modelo
Estratégico de Intervencién y Fortalecimiento Organizacional, un enfoque integral
que contribuye al mejoramiento de organizaciones del sector social.

Con la realizacién de este Trabajo se persigue elevar las capacidades gerenciales
para incidir en los problemas organizacionales en la Fundacién bajo estudio,
favoreciendo la prestacién de servicios y productos de calidad, asi como una
integracién mas favorable entre sus equipos de trabajo, lo cual abriria el camino al
futuro establecimiento de una cultura organizacional que contribuya a la elevacion
de las capacidades institucionales de Artevision-USB, las cuales en la actualidad
estan por debajo de su 6ptimo nivel de funcionamiento.
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Resumen Ejecutivo
del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional
para Artevision-USB

PRESENTACION

Durante el periodo 2001-2003 se realizaron en Artevision-USB dos Diagndsticos
Organizacionales que tuvieron como fin determinar las posibles brechas existentes
entre el funcionamiento real y cotidiano de la Fundacion y el desempefio esperado
segun lo establecido en sus documentos formales (normas, estatutos y planes).

Como resultado de ese proceso colectivo, y en el marco del Plan Estratégico de
Intervencion Organizacional disefiado para Artevision-USB, se plantean dos
estrategias de enfrentamiento de problemas que tienen como fin principal mejorar el
desempefio de esta Fundacion en un lapso de nueve meses. Estas son:

1. Fortalecimiento de las capacidades de los integrantes de Artevision-USB
para la comunicacién humana y organizacional efectivas.
2. Construccion participativa de la vision organizacional de Artevision-USB.

OBJETIVO GENERAL

Implementar las estrategias de enfrentamiento de problemas propuestas en el Plan
Estratégico de Intervencién Organizacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apoyar y acompafiar metodolégicamente a Artevisién-USB en:

e La declaracion de su vision, asi como la revision y actualizacion de su mision
y objetivos estratégicos.

e Los procesos de formulacién de los diferentes planes que componen las
estrategias planteadas.

e La consolidacion de los productos y resultados formulados.

e La medicién de los resultados obtenidos a partir de la implementacion de las
estrategias planteadas.

MODALIDAD DE DESARROLLO

Dado el perfil participativo que caracteriza al Modelo Estratégico de Intervencion y
Fortalecimiento Organizacional, a partir del cual se ha disefiado el presente Plan, se



exige la participacion activa y creativa tanto de los niveles gerenciales como
técnicos de Artevision-USB para la implementacion de las dos estrategias de
enfrentamiento de problemas disefadas.

Para ambas estrategias se propone la contratacion de consultores externos, quienes
serviran de facilitadores en las actividades sugeridas y trabajardn de manera
conjunta con unidades y personas especificas de la Fundacion.

ACTIVIDADES Y PRINCIPALES PRODUCTOS DEL PLAN DE INTERVENCION

Para el logro de las estrategias planteadas, se propone el desarrollo de las
siguientes actividades:

1. Revisién exhaustiva de los resultados de los Diagnoésticos realizados en el
periodo 2001-2003.

2. Disefio y realizacion de una dinamica de grupo para conocer las
percepciones y sentimientos de los integrantes de Artevision-USB en
asuntos de trabajo y relaciones.

3. Disefio y realizacion de dos talleres teorico-practicos sobre comunicacion
organizacional efectiva.

4. Disefio e implementacién de un Sistema de Direcciéon (planificacion,
seguimiento y evaluacion).

5. Organizacion y realizaciébn de cinco talleres gerenciales de visualizacion
sobre el futuro deseado y posible de la Fundacion.

6. Disefo y distribucion de material impreso que contenga la declaracion de la
vision de la Fundacion.

7. Disefo y realizacion de jornadas de divulgacion de la vision de la Fundacion.

DURACION
Para la ejecucién de las actividades sugeridas se ha estimado una duracion

aproximada de nueve meses. Para tal fin, se ha elaborado el siguiente cronograma,
el cual esta abierto a los ajustes que sugiera la Gerencia de Artevision-USB.



ANO 2004 2005

Mes| MAYO | JUNIO |JULIO | AGO. |SEPT.| OCT. | NOV. | DIC. | ENE. | FEBR.
Actividad

Dindmica de grupo 8

*Mejor desempefio organizacional |

1° sesion del taller sobre comunicacion efectiva 22

2° sesion del taller sobre comunicacion efectiva 29

*Mayor sinergia entre los equipos de ARTV

1° reunién para disefiar el Sistema de Direccién 3

2° reunion para disefiar el Sistema de Direccion 10

*Disefio e implementacién del Stma. de Direccion

1° taller gerencial sobre vision 18

2° taller gerencial sobre visién 9

3° taller gerencial sobre visién 23

4° taller gerencial sobre visién 13

5° taller gerencial sobre visién 27

*Visién concertada y redactada

Disefio e impresién de material sobre vision 6-15

Material impreso disefiado y distribuido
Jornadas de divulgacioén e internalizacion

*Mayor sinergia entre equipos, dptos. y gerencias




PROPUESTA ECONOMICA

Se ha calculado que la inversién total requerida para la ejecucion del Plan Estratégico
de Intervencién Organizacional para Artevisién-USB es de 3.917.951,76 bolivares,

desagregados de la siguiente manera:

Valor |Cantidad Responsable
Concepto Insumos unitario | en horas Costo Bs. interno
PRIMERA ESTRATEGIA
Consultor externo
Una por 1 dia 45.000 10 450.000,00 Direccion
Dinamica de (psicélogo) Ejecutiva y de
Grupo Material de apoyo Administracion:
para 12 personas 5.000 - 60.000,00 | Ariana Abreuy
Refrigerios (2) 35.000 - 70.000,00 Maximiliano
Sub Total 1 580.000,00 Elias
Consultor externo
2 Talleres (8 horas c/taller) 45.000 16 720.000,00 | Departamento
sobre Material de apoyo de Proyectos
comunica- para 12 personas 5.000 - 60.000,00 Especiales:
cion efectiva Refrigerios (4) 35.000 - 140.000,00 | Mayra Rincon
Sub Total 2 920.000,00
Disefio e Consultor externo
implemen- por seis meses 45.000 30 1.350.000,00 Direccion
taciéon de un (incluye 2 Ejecutiva:
Sistema de reuniones Alberto Medina
Direccion preliminares y
visitas semanales
de seguimiento)
Sub Total 3 1.350.000,00
TOTAL 1 2.850.000,00
SEGUNDA ESTRATEGIA
Direccion
PC y video beam - - - Ejecutiva:
5 talleres Alberto Medina y
gerenciales Rotafolio - - -| Ariana Abreu
sobre vision 30 cartulinas de
papel bond 2.000 60.000 60.000,00 Dpto. de
Computacién
20 libretas 3.000 60.000 60.000,00 Gféﬁfia €
Ingenieria:
Refrigerios (5) 40.000 | 200.000 200.000,00 | Verénica Griber
y Ricardo
Sub Total 1 320.000,00 Seoane
Dpto. de
Material 5 afiches a color 29.000 - 145.000,00 | Administracién y
impreso Computacién
100 tacos de 500 Gréfica: lvonne
hojas c/u 6.029,51 - 602.951,76 Yajure y
Sub Total 2 747.951,76 | Verdnica Gruber
TOTAL 2 1.067.951,76
TOTAL
GENERAL 3.917.951,76




INTRODUCCION

En un mundo donde lo natural son las transformaciones y las adaptaciones,
numerosos investigadores de la conducta y de las ciencias sociales se dieron a la
tarea de disefiar estrategias 0 métodos que contribuyeran a mejorar el desempefio
de las organizaciones dentro de los incesantes procesos de cambio continuo. Una
de las herramientas ideadas y que mayor impacto ha causado en la actualidad es el

Desarrollo Organizacional, mejor conocido como DO.

En junio de 2001 y a objeto de cumplir con el requisito final de la asignatura
Desarrollo Organizacional en el Sector Social, impartida en el tercer semestre de la
Especializacibn en Gerencia de Programas Sociales que ofrece la Universidad
Catolica Andrés Bello en convenio con la Fundacién Escuela de Gerencia Social, se
aplicé la estrategia de DO a la Fundacion para el Desarrollo del Arte Audiovisual de
la Universidad Simoén Bolivar, Artevision-USB, una organizacion sin fines de lucro
con 17 afos de experiencia en el area audiovisual, que presta servicios

socioeducativos destinados a satisfacer necesidades educativas de la poblacién.

En el presente Trabajo Especial de Grado dicho Diagndstico fue retomado y

actualizado, y a partir de esa informacion y de las demandas planteadas por la



Direccidon Ejecutiva de la Fundacion (la cual ha estado tomando decisiones a lo
interno en los Ultimos dos afios desde la presentacion del Diagnéstico), se disefid un
Plan Estratégico de Intervencion Organizacional para Artevision-USB basado en el
Modelo de Intervencion y Fortalecimiento Organizacional de Sanchez y Camargo
(1997), el cual combina elementos del Desarrollo Organizacional con los de
Planificacion Estratégica Situacional para hacer propuestas concretas de cambio

planeado en el sector social.

Esta Fundacion de la USB no habia sido estudiada anteriormente desde el
punto de vista organizacional, siendo el presente estudio el primer acercamiento
sistematico que da a conocer sus dindmicas de funcionamiento y las fortalezas y
debilidades que la caracterizan. Asi, la intervencion realizada tiene como meta
mejorar el desempefio organizacional de Artevision a partir del conocimiento de los
principales problemas que la afectan y de las causas claves que los originan. Una
adecuada implementacién de la misma por parte de sus directivos se traduciria en el
corto y mediano plazo en una mayor compenetracion de los empleados con su
Organizacion y en una integracion mas favorable entre los equipos de trabajo, lo
cual abriria el camino al futuro establecimiento de una cultura organizacional que

contribuya a la elevacion de sus capacidades institucionales.

El desarrollo del presente estudio se dividié en tres capitulos: uno teorico, en
el que se abordaron diferentes conceptos relacionados con el Desarrollo

Organizacional y se detallaron los componentes del Modelo Estratégico de



Intervencion y Fortalecimiento Organizacional; otro metodoldgico, destinado a la
explicacién de los objetivos, herramientas y procedimientos utilizados para disefiar
el Plan Estratégico de Intervencion Organizacional para Artevision-USB; y el tercero
corresponde al Plan de Intervencidn en si, en el que se integraron los resultados del
Diagnoéstico Organizacional con los aspectos formales de la Organizacion, se
establecieron los principales problemas detectados y seleccionados, se plantearon
las estrategias de afrontamiento del problemas acompafiadas de sus respectivos
productos y resultados, se realizé un analisis de los costos de la intervencion y se
elabor6 un cronograma que sirve de guia a la Fundacién para llevar la propuesta a
la realidad en un lapso de nueve meses. Con relacién a este Ultimo aspecto, se
agregd un apéndice al final del Trabajo Especial de Grado en el que se presenta un
Resumen Ejecutivo del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional, el cual sera

entregado a la Direccién Ejecutiva de Artevisién-USB.

Se espera que este estudio brinde a la alta gerencia de la Fundacion y a la
Organizaciéon en su totalidad, un mayor grado de conocimiento en torno a sus
propios mecanismos internos, las relaciones humanas existentes, los problemas que
afectan su funcionamiento y las causas que los originan; pero por encima de todo,
se aspira que el Plan de Intervencién disefiado aporte soluciones para enfrentar los
incesantes procesos de cambio continuo e incida positivamente en el desempefio de
esta Organizacion social-educativa que retne un gran ndmero de caracteristicas y

potencialidades para ser la mejor en su campo de accion.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

En este capitulo se pretende brindar una mayor comprensién de los
principales conceptos manejados a lo largo del presente estudio, partiendo de los
términos méas genéricos dentro de los que se enmarca el Desarrollo Organizacional,
hasta abordar los temas méas especificos. En ese orden de ideas, se presenta
primero una definicién de las organizaciones en general y luego las organizaciones
sociales, objeto de la Gerencia Social. Luego se define la Gerencia Social, los
estilos de intervencion, el Desarrollo Organizacional y la Planificacion Estratégica
Situacional, conceptos utilizados por Sanchez y Camargo (1997) para dar origen al
Modelo Estratégico de Intervencién y Fortalecimiento Organizacional. Finalmente,
se hace una descripcién de Artevision-USB, fundacion alrededor de la cual gira el

disefio del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional propuesto.

LAS ORGANIZACIONES

Desde que el ser humano nace se halla rodeado de toda clase de
organizaciones sociales. El individuo en su desarrollo y pronta integracion social
(socializacion) va insertandose en organizaciones de distinta naturaleza y

complejidad, como la escuela, la universidad, su lugar de trabajo, el club en el que
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practica alguna especialidad deportiva, el hospital al que asiste a consulta, la iglesia
de la religion que profesa, entre otros. En fin, son el lugar donde crece y se
desarrolla gran parte de los individuos, aprendiendo y adaptandose a determinadas
normas de convivencia, jerarquia, division de tareas y concepcion del tiempo-
espacio, entre muchas otras caracteristicas inherentes a las organizaciones y, por

tanto, a los seres humanos.

Las organizaciones han sido definidas de muchas maneras. Casi se podria
decir que existen tantos conceptos como investigadores en el area organizacional;
sin embargo, todas las definiciones parten del punto de que son estructuras
complejas formadas por individuos que desempefian diversas funciones para dar
cumplimiento a unos fines especificos. Segun Kast y Rosenzweig (1988), las
organizaciones son un subsistema inserto en su medio, conformado por individuos
con propoésitos y orientado hacia ciertos objetivos. Son entidades colectivas
formalmente estructuradas y socialmente establecidas para alcanzar metas, hecho
que logran a través de la adquisicion de recursos del medio ambiente y de su
utilizacion hacia actividades que se corresponden a los planes trazados (Bozeman,

1998). A su vez, Hall (1980) define las organizaciones de la siguiente manera:

“Una organizacibn es una colectividad con unos limites
relativamente identificables, un orden normativo, rangos de
autoridad, sistemas de comunicacién y sistemas de pertenencia
coordinados; esta colectividad existe de manera relativamente
continua en un medio y se embarca en actividades que estan
relacionadas, por lo general, con un conjunto de objetivos” (p. 33).
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Este autor considera que al ser un sistema de pertenencia y al existir de
manera continua en el tiempo, las organizaciones se convierten en fuentes de
estabilidad social, pero, al mismo tiempo, son agentes de cambio, porque
continuamente se producen cambios internos en su seno e intentos directos
permanentes para actuar sobre el sistema social al que pertenecen. El hecho de
desarrollarse entre el cambio y la estabilidad y de responder a intereses individuales
y grupales, hace que las organizaciones sean el origen de buena parte de los

conflictos que existen en toda sociedad.

Agrega ademas que todas las organizaciones estan compuestas, entre otros,
por dos elementos relevantes: una estructura, es decir, una distribucion de los
miembros en diferentes lineas para que realicen diferentes tareas y oficios; y una
complejidad, dada por la division del trabajo, el titulo de los puestos, las multiples
divisiones y los niveles jerarquicos. Las organizaciones se iran haciendo mas

complejas en la medida en que vayan teniendo muchas subpartes.

También es preciso decir que existe una vasta tipologia de las
organizaciones. La mas comun, segun Warriner (1980, cp. Hall, 1980), divide a las
organizaciones en dos categorias: con animo o sin animo de lucro. Hall (1980)
agrega que otros estudios las clasifican por sector social, tales como el educativo, el
agricola y el de salud, entre otros. Parsons (1960, cp. Hall, 1980), en cambio, las
clasifica segun sus funciones y Mintzberg (1979, cp. Hall, 1980), segin su

estructura. Dependiendo del area o actividad a la que se dediquen también pueden
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ser publicas o privadas, aunque Bozeman (1998) afirma que todas las
organizaciones son publicas, debido a la influencia que ejerce la autoridad politica

sobre el comportamiento de las mismas.

De todas estas clasificaciones de organizacién, las de caracter social
propuestas por Hall (1980) estan encaminadas a formular y gestionar politicas y
programas sociales dirigidos a satisfacer todas aquellas necesidades y derechos
sociales de la poblacién (individuos, familias y/o comunidades) que no son de indole
econdmica, sino que suponen la prestacion de servicios de educacién, salud,
bienestar social y proteccion del medio ambiente, entre otros, independientemente
de su poder adquisitivo. Como toda organizacion, deben manejar recursos
economicos para llevar a cabo sus actividades, pero ellas, en si mismas, son sin
fines de lucro (Granell, 1997). El presente estudio esta centrado en las
organizaciones de caracter social, en la que se enmarca la Fundacion para el

Desarrollo del Arte Audiovisual de la Universidad Simoén Bolivar, Artevision-USB.

Como toda organizacion moderna, éstas de caracter social también
necesitan de un enfoque gerencial para el manejo efectivo de la institucion, a través
de las tareas de planeamiento y coordinacion de esfuerzos, la creatividad en las
decisiones, las estructuras flexibles o el interés en satisfacer las demandas de la
poblacion (Etkin, 2000). De hecho, la visibn estratégica de las organizaciones

sociales esta vinculada directamente con las capacidades de gestion y de
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articulacion que, a través de la gerencia, desarrollan quienes tienen la

responsabilidad de dirigirlas.

LA GERENCIA Y SUS PERSPECTIVAS

El papel de la gerencia ha tomado gran protagonismo, sobre todo a partir de
la segunda mitad del siglo XX, cuando estudiosos de las ciencias de la conducta
iniciaron un conjunto de investigaciones en torno al desenvolvimiento del ser
humano en las diferentes organizaciones. En su nivel mas basico, se podria decir
que la gerencia es el arte de tratar con la gente. Al hablar de arte, se estarian
involucrando ciertas técnicas y elementos de creatividad para que ese trato con las
personas sea lo mas positivo y productivo posible. De forma mas elaborada y
tomando como base una descripcion de Granell (1997), la gerencia se define como
una actividad humana que se ocupa de dirigir, administrar y controlar ciertos

recursos con la finalidad de alcanzar objetivos.

Segun Carucci (1999), la gerencia estd conformada por una serie de
actividades encaminadas a definir prioridades, distribuir responsabilidades, evaluar
la marcha de la organizacion e interactuar estratégicamente con el entorno, entre
otras, todo esto con el fin de tomar las decisiones mas eficaces y viables para el
logro de los objetivos. Para obtener un buen desempefio, los gerentes deben
realizar, como minimo, seis funciones o responsabilidades interrelacionadas que

influyen en el desempefio organizacional en su conjunto. Estas son: planificacion —la
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mas importante, pues dicta las pautas para las demas funciones-, organizacion,

direccién, presupuesto, control y relacidn con el entorno.

Para entender mejor las funciones gerenciales se sintetizaron en un cuadro

varios elementos que plantea Carucci en su estudio sobre Gerencia Municipal:

TABLA 1
Funciones gerenciales segun Carucci
¢, Qué es? ¢Para qué sirve?

Planificar Definicién de objetivos, formulacién de | Establece las pautas generales del
estrategias, estimacién de recursos. proceso gerencial.

Organizar Distribucion de funciones y | Establece  las  estructuras vy
coordinacién de actividades para el |procedimientos para el desempefio
logro de objetivos propuestos. de las demas funciones gerenciales.

Dirigir Guiar y coordinar los esfuerzos de la | Establece la forma de tomar
organizacién en la direccion de los|decisiones al interior de la
objetivos propuestos. organizacion.

Presupuestar | Asignar los recursos econémicos para | Garantiza la asignacion oportuna de
el funcionamiento de la organizacién y |los recursos requeridos para la
ejecucion de las actividades previstas. | ejecucion del plan.

Controlar Andlisis del desempefio | Suministra la informacién necesaria
organizacional, comparacién entre | para corregir los errores cometidos
resultados y objetivos previstos Yy |en todo el proceso gerencial.
definicion de los correctivos
pertinentes.

Relacion con | Intercambio de bienes e informacion | Permite concretar las estrategias
el entorno con otras instituciones y/o individuos | necesarias para dar viabilidad a los
gue actdan en el entorno de la|planes.

organizacion.

La gerencia es un concepto aplicable a todos los niveles: publico, privado,
corporativo e incluso individual (gerenciar la vida de una persona). Sin embargo,
para la realizacion y desarrollo del presente Trabajo Especial de Grado se hara
énfasis especifico en la gerencia social, “referida a la direcciéon y administracién de

actividades de naturaleza social, ubicadas tanto en el sector publico como en el
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privado” (Granell, 1997, p.19). Esta definicidn incluye actividades alejadas del lucro
—aunque no exentas de una vertiente econémica, ya que suponen el manejo de
recursos- y relacionadas con la satisfaccion de necesidades de la poblacién fuera
del ambito econdmico, es decir, provision de servicios de educacién, salud,
bienestar social y proteccién del medio ambiente; en fin, toda actividad que suponga
la transferencia de recurso al usuario, lo cual es una expresion de derechos sociales

de los que debe disfrutar todo individuo (Granell, 1997).

“La gerencia social se refiere al manejo integral de la politica
social que se traduce, en la practica, en el enfrentamiento de los
problemas sociales mediante el disefio y ejecucion de programas,
proyectos y servicios relevantes, accesibles, sostenibles,
eficaces, eficientes y satisfactorios en términos de calidad”
(Carucci, 1999, p. 201).

Segun Kliksberg (1999), las organizaciones sociales requieren de un tipo de
gerencia adaptativa y abierta, a fin de calar en los entornos en los que se
desempefia, los cuales, por lo general, son muy cambiantes. Rondinelli (1983, cp.
Kliksberg, 1999), dice que la habilidad gerencial mas valiosa no es la de cefiirse a la
planificacion preconcebida de un proyecto, sino a la capacidad para innovar,

experimentar, improvisar y conducir talentos individuales o grupales que a veces

son suprimidos por la rigidez del disefio y los procesos centralizados de la gerencia.

A través de la gerencia social la institucidon busca fortalecerse, pero no en el
sentido econémico o de lucha con los demas, sino en el mantener su base

democratica y su integracion en una red social que le permita llevar a cabo la misién
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que se ha encomendado a si misma. A este respecto, Etkin (2000) dice que para
intentar una misién social, es preciso integrar varios elementos y no sélo los
referentes a la tecnologia de punta, el interés de los inversionistas o el trabajo
basado en las obligaciones que surgen de un estatuto. La empresa social necesita
la adhesion de sus miembros y producir bienestar también hacia adentro, para sus
integrantes; es decir, ser solidarios y hacer justicia tanto hacia fuera como hacia
adentro de la organizacion. Para llevar esto a cabo se requiere una gerencia de
enfoque amplio, en la que prevalezca no tanto lo que conviene, sino lo justo o
correcto, lo cual guarda relacién con lo planteado por Brown (1992, cp. Etkin, 2000),
quien dice que la gerencia debe incorporar “la ética como un cambio en las
estrategias para la toma de decisiones” (p. 391). Agrega el autor que dicho cambio
no puede ser autoritario; por el contrario, hay que ampliar las bases del poder e

incorporar transparencia, consenso y cCompromiso.

Esta gerencia de enfoque amplio a la que Etkin se refiere, a su vez necesita
apoyarse en varias perspectivas a través de las cuales le sera posible al gerente
observar y entender el origen de los procesos y sucesos que se desarrollan en las
organizaciones a las que pertenecen. Bolman y Deal (1995) argumentan que existen
cuatro grandes teorias, marcos de referencia, ventanas o lentes que permiten al
gerente, consultor o politico, enfocar al mundo de diferentes maneras por medio de
algunos filtros que ofrecen ventajas y limitaciones; éstas son: la perspectiva
estructural, la de recursos humanos, la politica y la simbélica. Tales esquemas, no

s6lo determinan la manera de cémo abordar la realidad de una Organizacion, de
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emitir juicios y de recolectar informacion, sino que también resultan instrumentos

para la accion.

La perspectiva estructural hace énfasis en la importancia de los roles y las
relaciones formales dentro de las estructuras, a partir de las cuales se asignan
responsabilidades a las personas y se disefian normas, politicas y jerarquias
organizacionales para coordinar las diferentes actividades. Los problemas empiezan
cuando la estructura no se ajusta a la situacion real y es preciso una reorganizacion
para corregir el desajuste. La perspectiva de recursos humanos parte de la premisa
de que las organizaciones estan compuestas por individuos con necesidades,
sentimientos y prejuicios que poseen tanto habilidades como limitaciones. Desde
esta teoria, lo que conlleva al éxito es disefar las organizaciones a la medida de los
individuos y grupos que las integran, y conseguir siempre la forma de que la gente

haga y disfrute su trabajo.

Siguiendo con la descripcion de estos autores, La perspectiva politica ve a
las organizaciones como escenarios en los que diferentes grupos con diferentes
necesidades y estilos de vida compiten por el poder y los recursos escasos, razon
por la cual el conflicto esta siempre presente. Negociacién, coercién, compromiso,
coaliciones y alianza son parte de la cotidianidad y se construyen alrededor de
intereses especificos. Los problemas surgen cuando hay concentracién de poder en
un lugar inadecuado o excesiva dispersion del mismo, y las soluciones se generan a

partir de la agudeza y la politica. La perspectiva simbdlica deja a un lado la
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racionalidad de las reglas, la politica y la autoridad gerencial para decir que las
organizaciones son especies de tribus o culturas impulsadas por rituales,
ceremonias, historias, héroes y mitos. “Los problemas surgen cuando los actores no
representan bien su papel, cuando los simbolos pierden su significado o cuando las
ceremonias y rituales pierden su poder” (Bolman y Deal, 1995, pp. 16-17). Las

soluciones se logran mediante el uso de simbolos, magia y mitos.

Advierten estos investigadores que, sélo cuando los gerentes logran mirar la
realidad a través de todas las perspectivas, estaran en capacidad de apreciar la
profundidad y complejidad de la vida social. Esa gran habilidad para cambiar de un
lente conceptual a otro es lo que permitira redefinir las situaciones para que sean

mas manejables.

Igualmente, esta apertura al cambio es lo que permite a los gerentes en un
momento determinado adaptarse a las multiples demandas del ambiente, para lo
cual se han ideado numerosas estrategias o enfoques de intervencién que tienen
como propésito incrementar el desarrollo individual y construir empresas mas
eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando (French y Bell, 1996;
Guizar, 1999). Una de esas estrategias o herramientas de intervenciéon es el
Desarrollo Organizacional, un proceso educativo compuesto por teorias, estrategias
y técnicas orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo, mediante la
alteracion de las conductas de los miembros de la Organizacion (Porras y

Robertson, 1992, cp. French y Bell, 1996).
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL E INTERVENCION

La principal funciéon del Desarrollo Organizacional (DO) es mejorar el
desempefio de la organizacion y adaptar sus condiciones para enfrentar procesos
de cambio continuo. Segun Bennis (1973), es una respuesta al cambio, una
estrategia educacional que sirve para modificar creencias, actitudes, valores y
estructuras de las organizaciones, con la finalidad de que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevos retos, asi como al ritmo del cambio mismo. Como se puede apreciar
en esta definicibn, es una herramienta de mucha utilidad, puesto que las
organizaciones o empresas deben estar atentas permanentemente a su entorno, de

lo contrario, pueden desaparecer drasticamente (Senge, 1996).

La estrategia de DO se vale de las intervenciones, que son actividades
estructuradas destinadas a ayudar a los individuos o grupos a mejorar la eficiencia
de su trabajo y a incrementar la productividad. También pueden definirse como los
medios o las herramientas de las que se vale la disciplina del DO para impulsar su
programa de cambio planeado. Segln sus caracteristicas, pueden ser
intervenciones en procesos humanos, intervenciones tecnoestructurales,
intervenciones en administracion de recursos humanos e intervenciones
estratégicas y del medio ambiente (Guizar, 1999); dependiendo de cudl se escoja,
pueden afectar a los individuos, a ciertos equipos de trabajo o a toda la

Organizacion.
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Guizar define las intervenciones en procesos humanos como “aquellas
dirigidas especificamente al personal de las organizaciones, asi como a sus
procesos de interaccion” (p. 114), entre los cuales menciona la comunicacion, la
solucién de problemas, el liderazgo y la dinamica de grupos. Las intervenciones
tecnoestructurales se orientan hacia la tecnologia (métodos y flujos de trabajo) y las
estructuras (divisiéon, jerarquia y disefio del trabajo) para relacionarlas con el
personal. Las intervenciones en administracion de recursos humanos se enfocan en
las relaciones con el personal y las maneras cémo integrarlo a las organizaciones
(sistemas de recompensas Yy planeacién, desarrollo de carreras, etc.). Finalmente,
las intervenciones estratégicas y del medio ambiente abordan la forma como las
organizaciones utilizan sus recursos “para obtener una ventaja competitiva en el

medio ambiente” (p. 115).

Sanchez y Camargo (1995) afirman que todas estas intervenciones, para
que puedan ser consideradas como DO, deben responder a una necesidad real de
cambio sentida por la Organizacién, que incluyan a la Organizacién misma en todas
las fases de la intervencién (disefio, implementacién, seguimiento, evaluacion y
control) y que propicien o induzcan al cambio de la cultura organizacional Estas
mismas autoras establecen una vinculacion estrecha entre el enfoque de DO, la

eficacia y la misién organizacional, tal como se observa en la siguiente definicién:
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“El DO es la estrategia y conjunto de acciones -y sus resultados-
desarrollados para alcanzar un estado deseado distinto al estado
actual, vinculados directamente a la eficacia organizacional, con
el referente del entorno y del mantenimiento, ampliacion o
transformacién de la misién institucional” (p. 13).

Por supuesto que el DO no es el Unico enfoque utilizado para la gerencia del
cambio. Hay muchos otros que le preceden, gran parte de ellos clasicos, que basan
todos sus esfuerzos de cambio en modificaciones estructurales y en la creacion de
manuales de procedimientos, por citar un par de estos. Muchos de ellos son
enfoques técnicos, muy instrumentalistas, que poco influyen en el mejoramiento del
desempefio organizacional. Al contrario de otras estrategias, el DO no es una receta
a seguir para que algo se lleve a cabo, es una consideracién en general de como se
hace el trabajo, expresado por cada uno de los miembros de la organizacién; es un
enfoque participativo que parte de las percepciones de los individuos que conforman

la organizacién para abordar la realidad de la misma y plantear soluciones y

estrategias de cambio.

Algunos investigadores, como Burke (1988), dicen que el DO es un modelo
metodoldgico de investigacién-accion, porque relne datos de forma sistematica en
torno a los problemas que tiene la organizacion (investigacion) y luego se emprende
la accion en funcion de lo que indican los datos analizados. Estd compuesto por
fases que dan coherencia a un ciclo de cambios que derivan en una situacion
esperada, distinta a la original. Burke plantea siete fases: entrada, contratacion,

diagndéstico, retroalimentacién, planeacion del cambio, intervencién y evaluacion.
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Numerosos trabajos han comprobado la efectividad del enfoque de DO para
ayudar al personal de todos los niveles jerarquicos de una organizacion a realizar
sus actividades mas eficientemente tanto de forma individual como de manera
colectiva, partiendo del diagndstico de problemas complejos para buscar soluciones

apropiadas (Guizar, 1999).

El DO resulta una buena herramienta para la comprensién de las dinamicas
organizacionales, y en especial las referidas a las organizaciones publicas sociales,
las cuales se desarrollan en un complejo entramado de capacidades humanas,
tecnolégicas y politicas. Segun Camargo y Sanchez (1995), la formulacién y gestion
de politicas y programas sociales necesariamente debe considerar la organizacién
desde la que se gerencia, la cual debe evaluarse y reevaluarse periddicamente para
cumplir exitosamente con la misién social que se ha planteado. Estas autoras
afirman que en el proceso de conjugar factores para generar el producto terminal de
la organizacién pueden presentarse alteraciones de diversa naturaleza, que con
frecuencia no son faciles de determinar y que influyen negativamente en la calidad

del servicio que se esta prestando a la poblacién objetivo.

Es en este punto en el que Sanchez y Camargo afirman que el DO puede
contribuir enormemente a que el gerente social distinga esas alteraciones, detecte
las posibles causas, busque alternativas y seleccione estrategias para cerrar la
brecha entre la produccion terminal real y la esperada. Como enfoque integral que

es, el DO debe abordar tanto factores externos a la organizacion, sobre los que el
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gerente social no tiene posibilidad de modificar, como problemas organizacionales

gue si estan bajo su gobernabilidad.

Detectar, clasificar y priorizar problemas, asi como buscar sus causas, son
actividades primordiales de la Planificacién Estratégica Situacional, herramienta
que, a través de sus distintos Momentos (Explicativo, Normativo, Tactico-
operacional y Estratégico), puede fortalecer el analisis organizacional y favorecer la
realizacién de diagndsticos e intervenciones mas reales y racionales, partiendo de la
identificacion de limitaciones y oportunidades organizacionales, actores clave y otros
elementos Utiles para formular estrategias que contribuyan al proceso de cambio

(Sanchez y Camargo, 1997).

El proceso de Planificacion Estratégica Situacional es definido por su autor,
Carlos Matus (1992), como “el calculo que precede y preside la accion. En
consecuencia, calculo y accién son inseparables y recurrentes” (p.38). Es un
proceso continuo de aprendizaje-correccion-aprendizaje que no cesa nunca y que
acompafia a la realidad cambiante. EI mismo, permite abordar la realidad compleja a
través de técnicas que manejan la incertidumbre y contribuye a hacer los correctivos

necesarios y pertinentes a las situaciones que generan conflicto.

Este mismo autor parte de la idea de que cada actor debe encontrar un
método de planificacién o célculo que sea capaz de responder a sus necesidades,

porque no existe un método Unico “que calce como anillo al dedo a las necesidades
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concretas de una préactica particular de accién” (p.41). Asi, cada gobernante de un
proceso politico, econémico, social u organizativo tiene que disefiar su propio
método de planificacion, ya que ésta es una herramienta util, flexible y eficaz,

adaptable a cada caso.

Tomando varios preceptos de la Planificacion Estratégica Situacional y
partiendo de la flexibilidad propuesta por Matus, Sanchez y Camargo (1997)
plantean el Modelo Estratégico de Intervencion y Fortalecimiento Organizacional
como herramienta ideal para intervenir las organizaciones de caracter social. Este
es un proceso que integra elementos de Desarrollo Organizacional con los
momentos que componen la Planificacion Estratégica Situacional, especificamente,
el Momento Explicativo, el Momento Normativo y el Momento Estratégico. Es
importante resaltar que Matus se refiere a los momentos de la planificaciéon y no a
las etapas, puesto que se trata de instancias que se repiten constantemente y de

forma cambiante en el proceso de planificacion.

A continuacién, se describe el Modelo desarrollado por Sanchez y Camargo,
a partir del cual se plantea en el presente Trabajo Especial de Grado un Plan

Estratégico de Intervencién Organizacional para Artevision-USB.
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MODELO ESTRATEGICO DE INTERVENCION Y FORTALECIMIENTO
ORGANIZACIONAL

Como toda intervencién, su fin primordial es mejorar el desempefio a través
de la planeacioén y ejecucion de las transformaciones organizacionales necesarias
para lograr productos y resultados de calidad. Entre los beneficios que pudiese
aportar el disefio y ejecucién de un Plan de Intervencién bajo este esquema, se
encuentran la racionalizacion en el uso de los recursos institucionales, el
enfrentamiento de los problemas atendiendo a las causas que los generan, la
motivacion del personal, la vinculacién entre diferentes unidades organizacionales y
el acercamiento de la institucién a las necesidades de los usuarios, entre otros. Los
tres Momentos que componen el proceso y que se retroalimentan entre si se
subdividen a su vez en varios puntos, los cuales en conjunto representan los

diferentes aspectos de un Plan de Intervencion Organizacional.

Momento Explicativo

Se refiere a la fase del “ES”, es decir, a la construccién de explicaciones para
fundamentar la accion futura. Plantea la complicada tarea de seleccionar algunos
problemas (los prioritarios) y desechar otros y, a partir de esa seleccion, surge la
necesidad de explicar las causas de cada uno y, a su vez, las causas de esas

causas que signan la situacion inicial del Plan (Matus, 1992).

En el caso del Modelo Estratégico de Intervencion y Fortalecimiento

Organizacional, el Momento Explicativo es aquel en el que se relne la informacion
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necesaria para disefiar el diagndéstico de la organizacion en la que se va a intervenir
y se detectan los problemas que puedan estar afectando el logro de resultados

organizacionales. Esta configurado por las siguientes categorias:

Vision

- Mision

- Caracterizacion

- Diagnoéstico de la Organizacion y

- Problemas

Las autoras del Modelo enfatizan en que para lograr un Diagndstico
estratégico éste debe estar enmarcado dentro de la vision y mision institucionales,
puesto que es preciso conocer la organizacién para adecuarla y transformarla a

estos dos aspectos formales y a los resultados institucionales.

La visién es la imagen de futuro de la organizacion, el cémo se veria ésta si
estuviera cumpliendo su propésito o misién (French y Bell, 1996). Segun Senge
(1996), es una fuerza poderosa que responde a la pregunta ¢Qué deseamos crear?
Asegura este autor que la vision funciona mas cuando es compartida y deriva de un
interés comun, ya que de esta manera despierta el compromiso de mucha gente.
Asi, la vision fija una meta que lo abarca todo y cobra vida sélo cuando la gente cree

de verdad que puede modelar su futuro.
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La visidbn es un conjunto de valores compartidos que da fuerza e impulso
para alcanzar los estados deseados, infundiendo sentido de finalidad y de
direccionalidad en un periodo de largo plazo que va de diez a quince afos (Sanchez
y Camargo, 1997). Afirma Picazo (s.f., cp. Guizar, 1999) que la definicion clara de la
vision “es el elemento vital para integrar al personal en pensamiento y accion,
porque elimina la incertidumbre al precisar a donde se desea llegar si existe un
destino compartido entre empresa e individuo” (p. 4). Agrega este autor que tanto la
definicibn como la comunicacion de esta vision es responsabilidad total de la alta
direccidn, “porque la visién es el detonador de esfuerzos para cumplir la misién

organizacional” (p. 4).

La mision es el norte de la organizacién, un objetivo claro. Al escribir sobre
instituciones sociales, Drucker (1990, cp. Etkin, 2000) afirma que la misién debe
estar enunciada de forma operativa, de lo contrario, s6lo sera una declaracion de
buenas intenciones; ademas su “enunciacion debe centrarse en aquello que la
entidad realmente intenta hacer, de manera que todos sus miembros puedan decir:

ésta es mi contribucion al logro del objetivo” (p. 388).

La mision o proposito organizacional es la razon fundamental de existir de
una empresa y tiene dos funciones basicas: regir la mayoria de las caracteristicas
internas de la organizacion y ser el marco de referencia para que la organizacion
interprete y reaccione ante los cambios del ambiente (French y Bell, 1996). Segun

Lusthaus, Adrien, Anderson y Carden (2001), la misiéon debe definir claramente el
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alcance de las actividades, sus productos, servicios y mercado, y las tecnologias y

métodos que emplea para alcanzar sus objetivos.

La caracterizacion son los rasgos de identidad de la organizacion, una
descripcién de elementos sobresalientes que la identifican y la hacen distinta de
cualquier otra, incluso de aquellas que se desempefian en el mismo sector y que

ofrecen los mismos servicios (Sanchez y Camargo, 1997).

El Diagnéstico, por su parte, es la herramienta que permite explicar el
comportamiento organizacional mediante la “identificacion de los componentes
organizacionales y la enunciacion de problemas organizacionales y sus causas”
(Sanchez y Camargo, 1997, p. 62). Comunmente, el Diagnostico se lleva a cabo
mediante la aplicacion de algin modelo que ayuda a abordar la realidad de la
institucion y a realizar el analisis de los problemas que no favorecen el correcto

funcionamiento de la organizacion.

El modelo de diagnostico implementado por Sanchez y Camargo es muy
utilizado con fines de Desarrollo Organizacional: el Modelo de Seis Casillas o de
Seis Cuadros de Weisbord. Este autor visualiza su modelo como una pantalla de
radar en la que se observan las relaciones entre los cuadros y de cada uno de estos
con el medio ambiente que los rodea (Burke, 1983). Cada cuadro representa un
aspecto distinto de la organizacién (propoésito, relaciones, liderazgo, estructura,

mecanismos Utiles y recompensas), los cuales deben diagnosticarse tanto en
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términos de su sistema formal como informal (¢ Cuanta separacion hay entre “lo que

es” y “lo que debe ser"?).

Con base en la informacién suministrada por Weisbord (1989) y Burke
(1983), se ha elaborado la siguiente tabla para resaltar los aspectos mas

importantes a tener en cuenta en el analisis de cada casilla del Modelo de Weisbord:

TABLA 2
Factores criticos presentes en las seis casillas del Modelo de Weisbord
Casilla Factores criticos a estudiar
1°) Propésito Claridad en los objetivos y el acuerdo en torno a cada uno de
estos (¢ las personas apoyan el propdsito de la organizacién?).
2°) Estructura Existencia de un adecuado ajuste entre el propésito y la
estructura interna que sirva a ese propasito.
3°) Relaciones Interdependencia requerida entre individuos y unidades, la
(Recursos Humanos) | calidad de las relaciones y las formas de conflicto administrativo.
4°) Recompensas Similitudes y diferencias entre lo que la organizacion recompensa

formalmente y lo que sus miembros piensan sobre las
recompensas y castigos que reciben.

59) Liderazgo Determinar la medida en que los lideres organizacionales estan
1) definiendo propodsitos; 2) expresando los propdsitos en
programas; 3) defendiendo la integridad institucional y; 4)
ordenando los conflictos internos (Selznick, 1957, cp. Weisbord,
1989).

6°) Mecanismos Utiles | Determinar qué mecanismos o qué aspecto de ellos ayudan a los
miembros a lograr los propdsitos organizacionales y cuéles
parecen dificultar mas que ayudar.

Para entender mejor el Modelo, se puede apreciar la siguiente figura:
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FIGURA 1
Modelo de Seis Cuadros de Weisbord

PROPOSITO
¢En qué negocio
estamos?

ESTRUCTURA
RELACIONES ¢,Coémo dividimos el
¢ COmMo manejamos trabajo?
el conflicto entre las LlD_ERAZG_O J
personas? ¢ Con ¢Alguien mantiene
qué tecnologias? en equilibrio los
cuadros?

RECOMPENSAS
¢ Todas las tareas
necesarias tienen

incentivos?
MECANISMOS UTILES
¢, Tenemos adecuadas

tecnologias de
coordinacion?

Medio ambiente

Fuente: Burke (1983)

Explican Sanchez y Camargo que, tras la aplicacion de los modelos de
Diagnéstico Organizacional, se pueden identificar algunos problemas que pueden
estar afectando el logro de resultados institucionales. Los problemas, segun

Carucci (1995), son una “determinada realidad cuyos resultados son insatisfactorios
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para un decisor especifico en un momento dado” (p.8). Este autor plantea que un
problema tiene tres caracteristicas principales: es un concepto relativo, porque lo
que constituye un problema para un decisor puede no ser un problema para otro;
constituye una situacion inaceptable para el decisor, quien se ve motivado a actuar
para atenuarlo o resolverlo; y es por definicion evitable, puesto que si no tiene

solucién deja de ser problema y se convierte en un marco restrictivo para la accién.

A su vez, afade Carucci, los problemas o alteraciones organizacionales
pueden ser clasificados segun el nivel donde se enfrentan (individuo, grupo de
trabajo, unidad, toda la organizacién), segun el tiempo (actuales, potenciales),
segun el tipo de accion que requieren (innovacion, correccion), segun su
procedencia (demandas del entorno o internas) y segun el area que afectan

(capacidades, relaciones, estructuras).

Dado que los recursos globales de la organizacibn son escasos y es
imposible enfrentar todos los problemas al mismo tiempo, Sanchez y Camargo
sugieren que antes de proseguir la elaboracién del Plan de Intervencién primero se
escojan los problemas prioritarios a enfrentar, lo cual es posible por medio de
algunas técnicas de jerarquizacion de problemas utilizadas en la Planificacién
Estratégica Situacional, como la matriz de impacto-urgencia y la asignacion y
distribucién de valores entre los problemas detectados partiendo sobre la base de

criterios previamente definidos.
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Una vez seleccionados los problemas que serdn enfrentados a través del
Plan de Intervencion Organizacién, es preciso determinar las causas que los
generan, y a partir de esta informacion ya es posible continuar con el siguiente

momento del Plan.

Momento Normativo

Es el momento del “DEBER SER”, se refiere a la seleccion de las
operaciones y acciones necesarias para alcanzar los objetivos (Matus, 1992). En
esta fase se decide de qué forma se van a enfrentar los problemas y se explicitan
las técnicas, dinamicas, productos, indicadores y resultados de la intervencion
organizacional que incidirian en las causas clave de los problemas seleccionados

(Sanchez y Camargo, 1997).

A partir de la informacion sistematizada en el Momento Explicativo, se
elaboran de forma participativa, en un proceso colectivo, las estrategias de
enfrentamiento de problemas, las cuales iran explicitadas con sus respectivos
productos (bien o servicio que se pretende generar con la intervencion) y resultados
(finalidad de la intervencion), cada uno de estos con sus indicadores de desempefio.
También se debe realizar el calculo de los costos que se requieren para dar
viabilidad financiera al Plan, se sugieren las fuentes de financiamiento a las que
podria recurrirse y se identifican y asignan las unidades y personas responsables de

coordinar, ejecutar y evaluar el Plan en todo su conjunto y en las diferentes etapas
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gue lo componen. Reunida toda esta informacién, ya se puede iniciar el andlisis del

Plan de Intervencién Organizacional desde una perspectiva estratégica.

Momento Estratégico

Es la fase del “PUEDE SER DEL DEBER SER”, en la que se exploran
distintas maneras de jugar, considerando oponentes y aliados para construir
viabilidad al Plan concebido (Matus, 1992). En este momento se identifican y
estudian las intenciones y capacidades de otros actores y decisores involucrados en
el desarrollo del Plan de Intervenciéon Organizacional (Sanchez y Camargo, 1997).
También se identifica el tipo de recurso (organizativo, politico, informativo,
econdémico, etc.) que cada uno de ellos controla, se intenta hacer un analisis de
posiciones en torno al Plan y se determinan posibles estrategias como forma de dar

viabilidad al Plan con relacion a los diferentes decisores.

Una vez que se ha disefiado y puesto en marcha el Plan de Intervencién
Organizacional, Sanchez y Camargo advierten que es necesario establecer
mecanismos por medio de los cuales se midan los logros alcanzados, y esto sélo es
posible a través del Control del Plan. EI mismo, debe hacer énfasis en la medicién
de resultados (impacto del Plan con relacién a los problemas detectados), debe ser
descentralizado (realizarse en cada nivel de responsabilidad previsto en el Plan),
oportuno (si hay errores, detectarlos y corregirlos a tiempo) y, finalmente, debe ser
aceptado y acatados por todos los niveles de decision (no como forma de sancion,

sino como un instrumento que ayudara a mejorar el desempefio de la Organizacion).
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El control gerencial exige responder a interrogantes como ¢en qué medida
se estan cumpliendo los objetivos previstos?, ¢ cuales son las principales causas de
éxito o fracaso de la gestion?, o ¢,qué actividades deben realizarse para corregir las
fallas detectadas y de qué manera deben redefinirse los objetivos en pro de su

cumplimiento? (Carucci, 1995).

Como lo explican Sanchez y Camargo, el control gerencial puede ser de
diferentes tipos y para lograr un buen seguimiento y evaluacion del proceso de
ejecucion del Plan, se recomienda aplicar los cuatro tipos de control descritos por

estas autoras, los cuales son:

Control de eficacia: ¢En qué medida se estan logrando productos (eficacia
intermedia), resultados y solucionando problemas (eficacia
terminal)?

Control de ejecucién ¢En qué medida se estan ejecutando las acciones

fisica de las acciones: previstas?

Control de ejecucién ¢, Cuanto del presupuesto asignado para cada fase del Plan

presupuestaria: se aplico o se esta aplicando?

Control de eficiencia: ¢ Qué relacion hay entre productos obtenidos y recursos

generados para generarlos?

El Modelo Estratégico de Intervencién y Fortalecimiento Organizacional
descrito, se utilizé para evaluar el desempefio de una Fundacién que nunca habia

sido estudiada formalmente desde el punto de vista organizacional. Se trata de la
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Fundacion para el Desarrollo del Arte Audiovisual de la Universidad Simon Bolivar,

Artevision-USB.

ARTEVISION-USB

La Fundacién Artevision-USB es una organizacidon que presta servicios
socioeducativos por medio de actividades sin fines de lucro destinadas a satisfacer
necesidades educativas de la poblacion. Haciendo uso de la imagen, el sonido, la
publicidad, los servicios multimedia y las nuevas tecnologias en general, Artevision-
USB dirige la mayor parte de sus recursos a producir, postproducir y distribuir o
mercadear material audiovisual educativo y recreativo para la poblacion de
Venezuela y Latinoamérica, principalmente. Este objetivo lo cumple en paralelo con

la funcion de brindar servicios de produccién a empresas televisivas del pais.

Desde su creacion en 1969, la Universidad Simén Bolivar ha sido pionera en
la busqueda de elementos innovadores que influyen positivamente en el proceso
educativo. Es asi como en 1980, y de acuerdo al plan maestro de la USB, se
concluye el Edificio de Comunicaciones, dotado con dos estudios profesionales de
television, estudios de audio y &reas técnicas que permitian la realizacion de
programas de televisién para fines de apoyo docente. La experiencia acumulada
desde entonces y la necesidad de generar recursos propios mediante la prestacion
de servicios al sector productivo, llevan a la USB, en 1987, a crear la Fundacién

para el Desarrollo del Arte Audiovisual, Artevision-USB.
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La Universidad Simon Bolivar, como institucion educativa del Estado que
imparte ensefianza gratuita, est en el deber de hacer cumplir los Articulos 102 y
103 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela sobre los Derechos
Culturales y Educativos. “Toda persona tiene derecho a una educacion integral, de
calidad, permanente, en igualdad de condiciones y oportunidades, sin mas
limitaciones que las derivadas de sus aptitudes, vocacién y aspiraciones...” (Art.

103).

“La educacion es un derecho humano y un deber social fundamental,
es democratica, gratuita y obligatoria. El Estado la asumira como
funcion indeclinable y de maximo interés en todos sus niveles y
modalidades, y como instrumento del conocimiento cientifico,
humanistico y tecnoldgico al servicio de la sociedad” (Art. 102, p. 39).

Por medio de Artevision-USB, la Universidad Simén Bolivar —institucion que
se ha caracterizado durante sus 34 afios de existencia por la busqueda de la
excelencia académica- contribuye a mejorar la educacion en el pais a través de
proyectos educativos audiovisuales y multimedios, lo cual se suma al compromiso
social asumido por esta casa de estudios inspirada en el rol protagénico que le
asigna el Estado, constitucionalmente, de velar por la educacion de todos los

miembros de la sociedad venezolana.

Desde su creacion, Artevision-USB ha producido gran cantidad de videos
corporativos, institucionales y programas en dibujos animados para diversas
organizaciones e instituciones educativas tanto publicas como privadas, nacionales

e internacionales, que han abarcado diferentes tdpicos, como arte, espectaculo,
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ciencia y tecnologia, costumbres, conservacion de la naturaleza, geografia, historia
e informacion, entre otros, como alternativa en el campo educativo y recreativo

(Triptico informativo de la Fundacion, s.f.).

Entre los trabajos que realiza actualmente se encuentra la divulgacion y
mercadeo del proyecto Cartera Educativa (compuesto por las series “Matematica”,
“Navegando por el mapa”, “Onza, tigre y leén”, “Etica” y la serie sobre historia de
Venezuela “La linea del tiempo”), la realizacibn de 20 videos educativos
instruccionales (teletalleres) para ser distribuidos en los 75 centros de ensefianza de
la Fundacion del Estado para el Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e
Infantiles de Venezuela (FESNOJIV) -—proyecto financiado por el Banco
Interamericano de Desarrollo- y el doblaje para Latinoamérica y el Caribe de
programas y peliculas sobre los derechos humanos y el medio ambiente, hechos

por la organizacién britanica Television Trust for the Environment (TVE), entre otros.

Actualmente, Artevision-USB es la principal Fundacion de la USB
responsable de dirigir el canal de television de la Universidad Simén Bolivar,
LaSimonTV (UHF 29), estacion que esta en el aire desde el 30 de septiembre de
2002 y tiene como fin principal ser una plataforma de educacién a distancia por
medio de la cual se pueda capacitar a un segmento creciente de la poblacién mayor

de 18 afios interesada en complementar su formacion laboral y profesional.
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El objetivo del presente estudio, que es disefiar un Plan Estratégico de
Intervencion Organizacional para Artevision-USB, le brinda a esta Fundacion
posibilidades de mejoras y cambios planeados; asi como también permite ampliar y
verificar la aplicabilidad de los diversos conceptos y teorias organizacionales

estudiadas a lo largo de la justificacion tedrica desarrollada.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

PROBLEMA

El problema a considerar en el presente Trabajo Especial de Grado es la
necesidad de elaborar un Plan Estratégico de Intervencion Organizacional para la
Fundacion para el Desarrollo del Arte Audiovisual de la Universidad Simon Bolivar,
dada la existencia de demandas internas prioritarias que influyen en el desempefio

organizacional de la misma.

OBJETIVOS
General:
e Diseflar un Plan Estratégico de Intervencién Organizacional para la
Fundacion para el Desarrollo del Arte Audiovisual de la Universidad Simon

Bolivar, Artevision-USB.

Especificos:
e Validar los problemas identificados en el Diagndéstico realizado a la

Fundacion Artevisiéon-USB en junio de 2001.
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e Seleccionar y analizar problemas organizacionales prioritarios sujetos de
intervencion para el disefio del Plan Estratégico de Intervencion.

e Presentar o proponer las técnicas y dinAmicas adecuadas para producir
cambios en los problemas seleccionados.

e Brindar a Artevision-USB elementos de soporte para la gerencia efectiva del

Plan Estratégico de Intervencion a proponer.

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El hecho de que sea la primera vez que se realiza un Plan Estratégico de
Intervencion Organizacional en Artevisidn-USB, caracteriza a esta investigacion
como exploratoria, lo cual denota aquellas que se efectian cuando un tema no ha
sido abordado antes en un determinado contexto y que sirven de referencia inicial
para investigaciones posteriores. Sin embargo, debido a la naturaleza del problema,
este estudio también estd enmarcado dentro del tipo de investigacién descriptiva, ya
que su propodsito fundamental es detallar las propiedades mas importantes,
situaciones y eventos de un grupo de personas que integran una organizacion

especifica (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991).

En el caso de Artevision-USB, se describieron las caracteristicas principales
de la Fundacion, como su misién, objetivos, problemas prioritarios, nUmero de
integrantes, estructura y cargos, estilos de liderazgo y sistema de recompensas,
entre otros aspectos recogidos por instrumentos de medicién utilizados para la

elaboracion de un Diagnéstico Organizacional, a partir del cual se disefié un Plan de
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Intervencion basado en el Modelo Estratégico de Intervencion Organizacional

desarrollado por Sanchez y Camargo (1997).

El tipo de disefio se enmarca dentro de la estrategia del Desarrollo
Organizacional (DO), la cual, segun Burke (1988), responde a un modelo
metodol6gico de investigacidn-accién, ya que su primera fase (investigacion)
corresponde a la recopilacién de informacién a partir de los problemas detectados
en la Organizacion, y su segunda fase consiste en la implementacion de estrategias
(accién) con base en los datos analizados. Esto se corresponde con los principios
de investigacion-accion formulados por Lewin (1985, cp. Ledn y Montero, 2003), los
cuales consisten en una retroalimentacion entre la teoria y la practica basada en un
ciclo de seis pasos: identificacion y aclaracion de la idea general; recogida de datos
y revision; estructuracion del plan general y secuencia de pasos; implementacién del

primer paso; evaluacion y revision; y desarrollo de més ciclos.

En el caso del presente estudio, se formula un Plan Estratégico de
Intervencion Organizacional para Artevision-USB hasta su etapa de estructuracion,
dejando la implementacion, evaluacion y revision del mismo para futuras

intervenciones.

POBLACION Y MUESTRA

La poblaciéon participante en la investigacion estuvo conformada por la

totalidad de los miembros de la Fundacién Artevisién-USB para el periodo 2001-
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2003, con excepcién de la autora del presente Trabajo Especial de Grado, quien, a
pesar de formar parte de la Organizacion, asumié el rol de consultora interna. En
este caso, la muestra se correspondié con la poblacién total debido al facil acceso a
todos los miembros de Artevision-USB y a la relevancia que tiene cada uno dentro

del proceso de intervencion.

El primer instrumento de mediciéon fue aplicado a 16 integrantes de la
Organizacion entre junio y julio de 2001, en el marco de la asignatura Desarrollo
Organizacional en el Sector Social, contemplada en el tercer semestre de la
Especializacion en Gerencia de Programas Sociales. En el segundo instrumento
participaron 21 personas de la Organizacion, debido a que para la fecha de
aplicacion del mismo (noviembre de 2002) se habia contratado a un ndmero

adicional de trabajadores para desarrollar un proyecto especifico.

INSTRUMENTOS

Modelo de Seis Casillas

Para levantar la informacion del Diagnéstico Organizacional de Artevision-
USB se aplicé el Modelo de Seis Casillas de Weisbord (ver Anexo 1), a fin de
entender el comportamiento organizacional de la misma e identificar los problemas
prioritarios. El autor de este modelo lo define como una especie de mapa cognitivo
de la organizacion conformado por distintos niveles o ventanas que ayudan a
distribuir y procesar mejor la data recolectada y a combinar de forma rapida tépicos

interpersonales y grupales (Weisbord, 1989). Las seis casillas que conforman el
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modelo son: Propésito, Estructura, Recompensas, Mecanismos Utiles, Relaciones y
Liderazgo, interrelacionadas entre si y con el medio ambiente externo (Sanchez y

Camargo, 1997).

El instrumento elaborado especialmente para el Diagnostico Organizacional
de Artevisibn-USB consta de veinticuatro (24) items que miden el grado de
conocimiento de los miembros de la Fundacién con relacion a los seis temas
planteados por Weisbord en su modelo. Hay una pregunta cerrada (item 15),
veintidés (22) preguntas abiertas (items 1, 3, 4, 5, 6, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 16, 17,
18, 19, 20, 21, 22, 23y 24) y dos (2) preguntas conformadas por una parte abierta y

una cerrada (items 2y 7).

Las cuatro primeras preguntas evallan todo lo relacionado con el propésito
(1° casilla de Weisbord) de la Fundacion; las preguntas 5, 6 y 7 profundizan en el
tema de la estructura (2° casilla); de la pregunta 8 a la 15 se evallan los aspectos
concernientes a los Mecanismos Utiles (3° casilla), tanto aquellos que tienen que ver
con los sistemas gerenciales (8 a la 11) como los relacionados con la techologia (12
a la 15). De la pregunta 16 a la 19 se analiza el tema de las Recompensas (4°
casilla); las preguntas 20 y 21 giran en torno al tema de Recursos Humanos (5°
casilla); y finalmente, las preguntas 22, 23 y 24 evallan las opiniones de los
miembros de Artevisién-USB con relacion al tema de Liderazgo en su organizacion

(6° casilla).
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Los resultados de la pregunta cerrada fueron procesados por medio de una
medida de frecuencia. Para las respuestas abiertas se realizé un analisis del
contenido, agrupandolas en categorias y escogiendo para su procesamiento

aquellas categorias mas frecuentes.

Instrumento de validacion del Diagndstico

La informacién recogida por medio del Modelo de Seis Casillas de Weisbord
fue actualizada en noviembre de 2002 con otro instrumento de evaluacion que tuvo
como objeto validar los problemas detectados en el Diagnéstico de 2001 y conocer
las causas y consecuencias que los generaban. Otro de sus objetivos fue identificar
nuevos problemas que hayan surgido en la Organizacién en los Ultimos meses y
analizar la percepcion que tienen los empleados de Artevision-USB con relacién a la

mision y visién de la Fundacion (ver Anexo 2).

Para ello, se elaboraron cinco (5) items, cada uno con un objetivo especifico.
El primero consiste en una pregunta abierta para conocer las opiniones de los
miembros de Artevision-USB con relacion a la vision de la Organizaciéon. La
segunda pregunta evalla el tema de la mision. En la tercera pregunta se explora
acerca del impacto y la urgencia de enfrentar cinco problemas previamente
seleccionados mediante un sondeo entre diferentes integrantes de la Fundacién que

participaron en el Diagnéstico realizado en 2001. Dichos problemas estan escritos
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practicamente en los mismos términos expresados por los encuestados en el primer
instrumento de evaluacién. La herramienta utilizada para este item fue la técnica de
jerarquizacién de problemas basada en la matriz de impacto-urgencia (Sanchez y
Camargo, 1997), a partir de la cual se establecié una escala de 1 a 5, en la que el
valor 5 corresponde al problema de mayor impacto y mayor urgencia y el valor 1 al

problema de menor impacto y menor urgencia.

Con la cuarta pregunta se pretende conocer si han surgido nuevos
problemas en la Fundacion desde que se realiz6 el Diagnéstico, solicitando a los
encuestados que los nombraran, afiadiendo también las causas que los generan y
las consecuencias que se desprenden de los mismos. A fin de estandarizar criterios,
se afiadieron en el instrumento los conceptos de “problema”, “causa’ y
“consecuencia”. En el quinto y ultimo item se pide a los encuestados que mediante
un diagrama de flujo (modelo sistémico causal) describan las causas y
consecuencias de los tres problemas que a su criterio resultaron de mayor impacto y

urgencia.

Los resultados de las cuatro preguntas abiertas se procesaron mediante un
analisis del contenido, agrupandolas en categorias y escogiendo para su
procesamiento aquellas categorias mas frecuentes. Los impactos y urgencias
totales de la tercera pregunta se obtuvieron mediante la sumatoria de frecuencias de
cada una de las respuestas de los encuestados, promediando aquellos casos que

obtuvieron igual numero de repeticiones. Los valores de mas alta frecuencia tanto
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en el impacto como en la urgencia sirvieron como indicadores del nivel que se debia

asignar a cada problema dentro la escala establecida (ver Tabla 4).

Se realizaron reuniones estratégicas entre el Director Ejecutivo y la
consultora interna para presentar los problemas de mayor impacto y mayor urgencia
derivados del instrumento de validacion del Diagnéstico, asi como aquellos
nombrados como de nueva aparicion. El encuentro también sirvi6 para que el
Director expusiera su punto de vista con relacién a los problemas que a su juicio

debian abordarse con mayor brevedad.

Los resultados obtenidos por medio de los dos instrumentos descritos estan

plasmados en el capitulo correspondiente al Plan de Intervencién Organizacional.

PROCEDIMIENTO

El presente Trabajo Especial de Grado tuvo como punto de partida la
revision de los aspectos formales de la Fundacién, a fin de conocer su mision,
vision, objetivos y estructura, tal como lo establece el Momento Explicativo del
Modelo Estratégico de Intervencién y Fortalecimiento Organizacional de Sanchez y
Camargo (1997); también se elabord una caracterizacion de la Organizacién y se
aplicé el instrumento de Seis Casillas de Weisbord a los miembros que la integran, a
fin de entender el comportamiento organizacional de la misma e identificar los

problemas prioritarios.



51

Dado que transcurrieron 16 meses entre la realizacibn del Diagndstico
Organizacional en Artevisién-USB y la decisién de dar continuidad al proceso de
intervencion iniciado en la Fundacion, fue necesario elaborar un instrumento de
evaluacion que tuvo como objeto validar los problemas detectados en el Diagndstico
de 2001, conocer nuevos problemas que hubiesen surgido en los Ultimos meses,
analizar las causas tanto de los problemas antiguos como de los mas recientes y

también mencionar sus consecuencias.

Se recurrié a la técnica de jerarquizaciéon de problemas segun la matriz
impacto-urgencia (Sanchez y Camargo, 1997) para seleccionar los problemas
prioritarios surgidos en el primer Diagnéstico (ver Tabla 3). Estos resultados y los
problemas de nueva aparicion, fueron presentados al Director Ejecutivo, quien dio
sus opiniones sobre cudles problemas debian abordarse en el Plan de Intervencién
a proponer. Tomando en cuenta los problemas de nueva aparicion, en esta reunion
el Director Ejecutivo y la consultora interna acordaron realizar un ejercicio
participativo con varios miembros de Artevision para seleccionar los problemas
definitivos a abordar en el Plan de Intervencién, valiéndose para ello de la técnica de

jeraquizacion de problemas segun su valoracién (ver Anexo 6).

También se realizaron dos reuniones con el Gerente de Administracion y
Recursos Humanos, a fin de discutir varios puntos contemplados en el Diagndstico,
corroborar algunos datos sobre la Organizacion y escuchar sus opiniones con

relacion a los resultados recogidos hasta ese punto del proceso de intervencion.
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A los problemas escogidos como prioritarios se le identificaron sus causas y
consecuencias en el Instrumento de Validacion del Diagnéstico, y con toda esta
informacién se realizé una reunion en febrero de 2004 con un grupo de la
Organizacion para detectar las causas claves de los problemas, usando como

herramienta la matriz causa-causa (ver Anexos 7y 8).

Siguiendo el Momento Normativo del Modelo Estratégico de Intervencion
Organizacional de Sanchez y Camargo, se plantearon estrategias, con sus
respectivos productos y resultados, costos de realizacion de cada una, fuentes de
financiamiento, y se asignaron unidades y personas responsables de ejecutarlas.
Finalmente, y segin el Momento Estratégico del Modelo, se hizo un andlisis de
viabilidad del Plan partiendo de los recursos criticos que cada decisor maneja, de
sus intereses y valor que asignan al Plan y de las lineas estratégicas que giran a su

alrededor.

Como ultimo paso, se advierte sobre los posibles factores que podrian
afectar la ejecucion del Plan Estratégico de Intervencion propuesto para Artevision-
USB y se dan algunas sugerencias planteadas por el Modelo Estratégico de
Intervencion de Sanchez y Camargo sobre el control gerencial del Plan, a fin de
lograr un buen seguimiento y evaluacion del proceso de ejecucién del mismo, lo cual
es responsabilidad exclusiva de la Fundacion y no del presente Trabajo Especial de

Grado.



CAPITULO 1lI

PLAN ESTRATEGICO DE INTERVENCION ORGANIZACIONAL

Primera Parte: Momento Explicativo

A continuacién, se describe y analiza la informacién obtenida en los
Diagnosticos realizados en el periodo 2001-2003, integrandola con los aspectos
formales de la Organizacion presentes en el Acta Constitutiva de Artevision-USB y
en otros documentos revisados, a fin de determinar las posibles brechas existentes
entre el funcionamiento real y cotidiano de la Fundacion y el desempefio esperado

segun lo establecido en sus documentos formales (normas, estatutos y planes).

Es importante resaltar que a raiz de los resultados y analisis expuestos en el
Diagnéstico Organizacional de 2001, la Direccién Ejecutiva de la Fundacién ha
estado tomando decisiones a lo interno que han incidido en el desempefio
organizacional de Artevision-USB en los ultimos dos afios. Algunas de estas
decisiones han tenido relacién, incluso, con el cambio de liderazgo en el

Departamento de Mercadeo.
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Como un primer acercamiento y a manera de facilitar la comprensién y
posterior andlisis del comportamiento organizacional de Artevision-USB, se

destacan, a continuacion, algunos de sus rasgos distintivos.

e Su nombre legal, segun Acta Constitutiva, es Fundacién para el Desarrollo
del Arte Audiovisual, pudiendo usar igualmente para su identificacion la
palabra Artevisién-USB.

e Es una fundacion autofinanciada y sin fines de lucro de la Universidad Simén
Bolivar (USB), de naturaleza publica.

e Artevision-USB no recibe recursos econdmicos de la USB para su
funcionamiento; contrariamente, esta obligada a hacer aportes a la
Universidad, segun ingresos generados a partir del ejercicio habitual de sus
funciones.

e [Esta situada dentro del campus de la USB, ubicado en el sector Sartenejas-
Baruta, del Estado Miranda.

e Las decisiones a nivel estratégico son tomadas por un Directorio, que
representa la maxima autoridad, y una Junta Directiva. Cuenta ademas con
una Direccion Ejecutiva y tres gerencias.

e Incorpora personal profesional y estudiantil, especializado en el manejo de
herramientas tecnolégicas relacionadas directamente con la produccion y
postproduccién audiovisual, radial y multimedia.

e En sus inicios, trabajo conjuntamente con la Unidad de Medios Audiovisuales

(UMAV), de la cual se separé administrativamente a partir del 31 de
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septiembre de 1990 por decision de las autoridades de la Universidad para
obtener una mejor distribucién de las fuentes de ingreso de la USB.

e Realiza actividades en las siguientes &reas fundamentales: Produccion de
programas de television en diversos géneros; Programas infantiles en
animacion; Servicios de alquiler de equipos y estudios de television;
Produccién de programas de radio; y Produccién de sistemas multimedia y
paginas web.

e Lleva a cabo proyectos especiales de comunicacién en las areas de:
Doblajes, Procesamiento digital de imagenes y desarrollo de Software;
Comunicacion Social; y Desarrollo de nuevas Técnicas para la produccion de
imagenes animadas.

e Actualmente, es la principal responsable del funcionamiento del canal de

television de la Universidad Simoén Bolivar, LaSiménTV (UHF 29).

VISION

No hay mencion explicita de la vision de Artevisién-USB en los documentos
formales existentes. Esta aseveracion fue corroborada a través de una entrevista
personal con la Direccion Ejecutiva de la Fundaciéon (comunicacion oral, abril de

2003).

A pesar de esta ausencia de una declaracion de visién formal por parte de la
Organizacion, los integrantes de la Fundacion fueron capaces de elaborar su

opinion de lo que podria ser la visién de la organizacién en la que trabajan y, de esta
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manera, encaminar la ejecucion de sus actividades hacia el futuro. Esto se ve

reflejado en las respuestas que dieron a la pregunta “¢;Donde ves a Artevision
dentro de 10 o 15 afios? ¢ Como visualizas a esta Fundacién en el futuro?”, incluida
en el instrumento de validacion aplicado a los miembros de Artevision-USB en

noviembre de 2002.

Lo primero que pudo observarse de las opiniones generadas en torno a esta
pregunta es la gran heterogeneidad de respuestas en un grupo tan reducido de
personas (los 21 encuestados), las cuales van desde la afirmacion de que
Artevision-USB ya no existird en un lapso de 10 a 15 afios, hasta quienes
aseguraron que Artevision-USB se convertird en la empresa lider del pais y de
Latinoamérica en la generacién de productos audiovisuales educativos, lo que

representa una visién muy optimista y enriqguecedora acerca de esta Fundacion.

Un 24% de los encuestados (aproximadamente la cuarta parte del grupo)
opin6 que Artevision-USB dificilmente permanecera en el tiempo. Tal aseveracion la
condicionan a dos factores: uno externo, ligado a la progresiva crisis politica-
econdmica del pais; y otro interno, relacionado con el estancamiento de la
Fundacion en el tiempo, la subvaloracion de su capacidad de empresa productora,
la necesidad de cambiar las estrategias gerenciales y las politicas de mercadeo de
la Organizacion, asi como la inexistencia de proyectos a mediano y largo plazo. Los
mas pesimistas la imaginaron cerrada y con sus espacios ocupados por otras

dependencias de la USB.
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Otro segmento importante de encuestados (38%) visualizd a Artevision-USB
como una productora audiovisual educativa pionera en su &rea, dedicada al
desarrollo social, académico y cultural del pais, con calidad de exportacion y lider en
la region latinoamericana. Es importante tomar en cuenta que casi la mitad de este
grupo (tres de sus integrantes) condicioné el futuro promisorio de la Organizacion a
la mejora de una politica de inversion y reestructuracion de la Fundacién y al
desarrollo del mercado nacional audiovisual. Las demas personas de este grupo
sostuvieron que la Fundacién seguira avanzando positivamente sin cambio alguno

en su funcionamiento actual.

Artevision-USB también fue visualizada por un 29% de los encuestados
como una productora asociada o fusionada al canal de television LaSiménTV (UHF
29), creciendo de forma sincronizada con este medio audiovisual de la Universidad
Simoén Bolivar que estd en el aire desde el 30 de septiembre de 2002 y cuya
administracién esta bajo la responsabilidad de Artevision-USB. Este grupo de
personas ve a la Fundacion dedicada totalmente al canal sin perder su funcién de
prestar servicios a terceros, consolidandose como centro de produccién audiovisual
de alta calidad a nivel nacional para beneficio de LaSiménTV y, por ende, de todo el
pais. Sin embargo, advirtieron que el logro de la visién descrita esta supeditado a
dos factores: a una sincronizacién de las actuales funciones de los empleados en la
Fundacion con las actividades propias del canal televisivo; y a una mejora de la

situacién actual del pais.
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Dos razones basicas incidieron para que un 9% del grupo encuestado no
supiera qué contestar en esta pregunta relacionada con la vision de la Fundacién:
segln ellos, uno de esos motivos es la situacién del pais y el otro es el

desconocimiento de la historia de Artevision-USB.

Luego de ver estos resultados, valdria la pena considerar la posibilidad de
trabajar de forma conjunta y consensuada en la construcciéon de una visién para
Artevisidn-USB, que dé una imagen compartida de futuro y direccionalidad en el
largo plazo, inspirando a sus miembros a trabajar en la consecucion de una meta
permanente en el tiempo. Tal estrategia resultaria muy positiva, no sélo para incidir
en la percepcién menos optimista de aquellos que piensan que la Fundaciéon no
existira en un lapso de 10 a 15 afios, sino también para homogeneizar la diversidad

de criterios existentes en torno a este tema.

Es importante aclarar que existen muchas organizaciones cuyos miembros
saben hacia dénde dirigen todos sus esfuerzos en el largo plazo, a pesar de no
contar con una vision formalmente establecida en sus lineamientos y estatutos; sin
embargo, por las percepciones tan heterogéneas recogidas en los Diagndsticos
realizados y lo descrito anteriormente, seria recomendable reunir al Directorio -
responsable de las decisiones de la Organizacién a nivel estratégico- y a los
integrantes de Artevision-USB para trabajar conjuntamente en la redaccion de la

vision de la Fundacion, la cual marcaria el norte de una organizacion que retine un
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gran numero de caracteristicas y potencialidades para ser la mejor en su campo de

accion.

Se cree que esta sugerencia sera bien recibida por la Direccién Ejecutiva, la
cual, al momento de llevar a cabo el primer Diagnéstico Organizacional del presente
estudio, hizo manifiesto su deseo de planificar y ejecutar algunas acciones que
motivaran a los empleados e incidieran particularmente de manera positiva en la

cultura organizacional de la Fundacién Artevisién-USB.

MISION

La misién de la Organizacién se encuentra expresada en la mas reciente
reforma del Acta Constitutiva de la Fundacion, de fecha 10 de septiembre de 1998.
Segun este documento, la mision de Artevision-USB es “contribuir a la formacion
integral del pueblo venezolano mediante la produccién y promocion de programas
de television, radio y multimedia educativos y de divulgacion cultural, artistica,

cientifica y tecnolégica”.

En el contexto de la Fundacion, “contribuir a la formacion integral del pueblo
venezolano” se refiere a la labor de apoyar procesos de ensefianza-aprendizaje de
aquellos individuos que hayan estado o no dentro de algun sistema de educacion
formal, de tal manera de complementar su formacién mediante el uso de los
materiales educativos, instruccionales o de entretenimiento producidos y divulgados

por la Fundacion en pro de la sensibilidad social, desarrollo cientifico y
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mejoramiento de la calidad de vida de las personas (comunicacién oral con el

Director Ejecutivo, mayo de 2002).

En esta misma reforma del Acta Constitutiva se enumeran los siguientes

objetivos de la Fundacién Artevisién-USB:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Contribuir a la formacién integral del pueblo venezolano, mediante la produccion
y promocion de programas de televisiéon, radio y multimedia educativos y de
divulgacion cultural, artistica, cientifica y tecnolégica.

Disponer de una estructura organizativa que sirva de vinculo entre la USB y la
industria de los medios audiovisuales y multimedia que facilite la contratacién de
sus servicios en la ejecucion de proyectos audiovisuales.

Contribuir al mejoramiento de las labores de apoyo, a la docencia, a la
investigacion y a la extension que debe cumplir la USB.

Promover los servicios audiovisuales de fotografia, de produccion multimedia y
de disefio grafico que la USB puede prestar en el mercado nacional e
internacional.

Planificar y ejecutar todas las actividades relacionadas con la venta de servicios
audiovisuales, de fotografias y de disefio grafico de la USB.

Generar en la medida en que sea posible, los fondos necesarios para cubrir los
gastos de personal, de mantenimiento de la planta fisica, de mantenimiento,
ampliacién y reposicion de equipos y, en general, todos aquellos gastos
relacionados con la produccion audiovisual y la prestacion de servicios en ese

campo.
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7) Contribuir al mantenimiento, ampliacion y reposicion de los equipos de la USB
gue se utilizan en la prestacion de los servicios antes mencionados, asi como
colaborar en el mantenimiento de la planta fisica de la USB donde se presten los
servicios audiovisuales, de disefio y de fotografia.

8) Utilizar, en la medida de lo posible, los recursos de la Universidad en el campo
de la produccion audiovisual para la generacion de ingresos que contribuyan a

financiar actividades y programas académicos de la Institucion.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE ARTEVISION-USB

(RESULTADOS DEL MODELO DE SEIS CASILLAS DE WEISBORD)

I. Misién
Propésito:

Para conocer qué opinaban sobre el propoésito de la Fundacion los 16
miembros de la Organizacién encuestados en julio de 2001, se realizé la pregunta
“¢.,Cual es la razén de ser de Artevision-USB?, ¢para qué existe?”, obteniéndose
una tendencia mayoritaria a expresar que su misién es producir programas
educativos y culturales que contribuyan al desarrollo social. También hubo una
tendencia, pero con menor frecuencia de repeticion, a expresar que su mision es ser
una productora audiovisual; y una tercera tendencia minoritaria se inclin6 a opinar

que Artevision-USB es una fundacion sin fines de lucro.
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Lo primero que puede observarse en estas respuestas es que la opinién de
la mayoria coincide con los principios basicos de la mision descrita en el Acta
Constitutiva de la misma, aseveracion que es apoyada por los resultados de los dos
instrumentos aplicados en dos momentos distintos del estudio (més de un afio entre

ambos).

Al actualizar la informacion relacionada con esta area se pudo apreciar como
aln la mayor parte del grupo (71%) opind que Artevisién-USB es una fundacién
dedicada a la produccién y divulgaciéon de programas audiovisuales educativos,
cuyo fin es contribuir al desarrollo cultural y social de la poblacion. Ademas, se
observé una nueva tendencia minoritaria (19%) a relacionar la mision de la
Fundacion anicamente con la prestacion de servicios a la Universidad Simén Bolivar
y a terceras personas que contribuyan con la generacion de ingresos vy, por
consiguiente, a la permanencia en el tiempo de la Fundacion. Finalmente, un
pequefo grupo de los encuestados (10%) incorporé una razén de ser diferente a las
expresadas anteriormente, la cual consiste en proporcionar una nueva funcion a los
medios audiovisuales por medio de productos menos convencionales que los
mostrados en la televisiobn comercial nacional y que, a su vez, puedan ser

transmitidos a través del canal de la USB, LaSimonTV.

En la misma pregunta se pidi6 a los encuestados complementar la misién
descrita con la opinion que tenian en torno al impacto de Artevision-USB en la

sociedad, observandose asi resultados muy heterogéneos que van desde el
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desconocimiento total de su impacto (48%) hasta la afirmacion de que la Fundacién
tiene un alto impacto en la industria audiovisual, donde es reconocida como una
organizacion pionera en la produccién de materiales educativos de calidad (19%).
Otra categoria (23%) agrupa a quienes reconocieron un bajo impacto de Artevision-
USB, limitado en la mayor parte de los casos al alquiler de los estudios de television
a terceras personas y a la prestacion de servicios audiovisuales. Un segmento
minoritario (10%) relaciond el término “impacto” con los servicios a bajo costo que la
Fundacion ofrece, lo cual, segin las respuestas, la hacen mas atractiva en

comparacién con otras empresas productoras.

Para finalizar, es importante resaltar que aproximadamente una cuarta parte
del grupo mayoritario de encuestados cuya respuesta sobre la misién coincidié con
la descrita en el Acta Constitutiva, condicioné el éxito de la misma a un adecuado
desarrollo de los medios apropiados de distribucion (LaSiménTV y su plataforma de
educacion a distancia), al aumento de la produccién propia y a una mayor difusién

publicitaria de los productos y servicios que Artevisién-USB ofrece.

Objetivos:

De la misma forma cémo se analizé la mision, se procedié a evaluar el grado
de conocimiento de los miembros de Artevisién-USB en torno a los objetivos,
planteandose la pregunta “¢ Conoces sus objetivos fundamentales?, si tu respuesta
es afirmativa nombra tres en orden de prioridad” contenida en el primer instrumento

de evaluacién. En la misma se pudo observar que un grupo mayoritario de
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integrantes (88%) afirmé conocer los objetivos de la Organizacion mientras un 22%
reconocié no conocerlos. Otro dato importante de resaltar es que de las catorce
personas que contestaron si saber el objetivo de la Fundacién, solamente nueve
escribieron los tres objetivos solicitados; las otras cinco personas sélo contestaron

hasta dos objetivos.

El objetivo resefiado con mayor frecuencia de repeticion fue el de ‘fomentar
la educacion’, ‘divulgar y contribuir con la formacion del pueblo venezolano’; a su
vez, un grupo minoritario sefiald6 como objetivo fundamental la ‘producciéon de
material audiovisual. Se puede observar que ambas respuestas coinciden de
alguna manera con el primer objetivo contemplado en el Acta Constitutiva de
Artevision-USB, haciéndose evidente que la mayor parte de los miembros de la

Fundacion conoce parcialmente el objetivo principal de la Organizacién.

Un total de diez personas indicé un segundo objetivo, cuyas opiniones se
distribuyeron equitativamente entre la ‘recreaciéon audiovisual’ y la ‘prestacién de
servicios audiovisuales’. Se encuentra una similitud entre lo expresado por la mitad
de este grupo en cuanto a la prestacion de servicios y lo expuesto en los
documentos formales; no asi con el objetivo de ‘recreacion audiovisual’, ya que los
materiales audiovisuales producidos por la Fundacion, mas que recrear a su

audiencia, buscan educarla a través de contenidos pedagdgicos y estimulantes.
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Por ultimo, para los nueve encuestados que sefialaron un tercer objetivo éste
consiste en ‘generar recursos para autofinanciar las actividades de la Fundacion’, lo
cual coincide con el sexto objetivo descrito en el Acta Constitutiva de Artevision-
USB, que es producir los fondos necesarios para cubrir los gastos de personal y

otros tantos relacionados con la producciéon audiovisual y la prestacion de servicios.

En vista de los resultados expuestos en esta parte del Diagndstico, la
Direccién Ejecutiva consideré oportuno elaborar un documento que contenia los
objetivos fundamentales de la Organizacion y un organigrama actualizado de la
misma, indicando a cada miembro la Unidad a la cual pertenecia. Dicho documento
fue entregado a todos los integrantes de la Fundacion el 27 de septiembre de 2001
y tuvo como fin “propiciar la integracion de nuestro equipo de trabajo a través del

conocimiento de nuestras metas y objetivos fundamentales” (Ver Anexo 3).

Ambiente externo:

Las influencias de los factores externos también fueron consideradas en el
primer instrumento de medicién mediante la pregunta “¢,Qué esta ocurriendo en el
ambiente externo que esta teniendo impacto en la organizaciéon?”. La mayoria del
grupo opind que el factor externo de mayor impacto sobre la organizacion es la
recesion econdmica del pais; seguido con una menor frecuencia de repeticion por la
crisis politica y social del pais y el declive de las empresas audiovisuales, aunado al

poco interés de las compafiias en invertir en publicidad.
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Es importante sefalar que los miembros de la Organizacion aun consideran
que estos factores externos -tan relacionados entre si- contindan impactando
negativamente a la Fundacién, aseveracion que se ve reflejada en los
condicionantes externos que ellos también advierten en el segundo instrumento de
evaluacién, los cuales ven preciso superar para lograr el efectivo cumplimiento de la

misién de Artevisién-USB.

Problemas:
Para conocer los problemas que pudiesen estar afectando a la Fundacién se

preguntd a los miembros de la misma “;Qué problemas tiene actualmente la
organizacion para responder a la situacion anterior y como hace para enfrentar lo
que ocurre en el ambiente externo?”. La totalidad de las personas dio respuesta a
esta interrogante, cada una expuso practicamente un problema diferente (de

acuerdo a su posicién dentro de la Organizacion), lo cual confirma el hecho de que

los problemas son relativos a cada actor.

Debido a la rotacién de personal que ha habido en la Fundacién y a que los
problemas pueden cambiar con el tiempo (el lapso entre ambas encuestas es de
mas de un afio), se creyd conveniente afiadir en el nuevo instrumento de evaluacion
la pregunta “¢;Crees que existen otros problemas actualmente en la Fundacién?”,
obteniéndose problemas ya resefiados en el primer instrumento (como la baja
planeacion a largo plazo, la crisis econémica del pais y los bajos salarios) y otros

sefialados por primera vez.
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Para efectos de este Trabajo Especial de Grado se integraron los problemas

sefialados por los encuestados en ambas consultas, tratando de respetar el

lenguaje usado por ellos mismos al momento de describirlos. Los cuatro primeros

problemas de la lista que aparece a continuacién son los correspondientes al primer

instrumento; el cuarto, quinto y sexto problema son los repetidos en ambas

evaluaciones; el resto de los problemas son tomados del segundo instrumento:

1)

2)
3)

4)

5)
6)

7

8)

9)

Escasez de técnicas publicitarias y de mercadeo enfocadas a los productos y
servicios que ofrece la Fundacion.

Falta de comunicacion entre los equipos de trabajo.

Poca concentracion de la gerencia en cada proyecto de la Fundacion.
Inconstancia en la evaluacibn de desempefio de los miembros de la
organizacion.

Bajo sistema de planeamiento a largo plazo.

Bajos sueldos dentro de una escala salarial desproporcionada e injusta.
Incumplimiento, por parte de la organizacién, de compromisos contractuales,
especificamente en lo relativo a los programas de desarrollo profesional.
Falta de inversidn en la compra de equipos audiovisuales.

Desmotivacion en todos los niveles de la organizacion.

10) Abuso de poder.

11) Inadecuada politica de seleccion de personal que da cabida a la contratacion

de personal no calificado y sin experiencia profesional.
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12) Baja valoracion por parte de los empleados de los logros organizacionales

obtenidos en los afios de crisis.

Es importante indicar que el problema referido a ‘desmotivacion’ fue
sefialado por miembros de todos los niveles de la Organizacién: el personal
profesional y estudiantil que percibe bajos incentivos y poca valoracion de su trabajo
por parte de sus superiores, y los gerentes que observan una baja productividad de
los trabajadores, lo que, segun ellos, impide una reacciéon adecuada en tiempos de

crisis.

Adicionalmente, los miembros de Artevisidbn-USB destacaron en ambos
instrumentos de evaluacion la delicada situacion econémica del pais, la cual
repercute negativamente en la planificacién y proyeccion a futuro de la Fundacién vy,
en consecuencia, en los sueldos y salarios (estos dependen exclusivamente de los
ingresos propios generados a través de la ejecucidn de proyectos en las areas de
accion de la Fundacién). Sin embargo, la situacion econémica externa representa un
problema que trasciende los limites de la Organizacién y, en consecuencia, no

abordable en el presente trabajo de Intervencion Organizacional.

En cuanto al aspecto de la pregunta anterior referida a cdmo enfrentar lo que
ocurre en el ambiente externo, lo primero que hay que resaltar es que la misma fue
abordada por menos de la mitad de los encuestados. La opinién mayoritaria hizo

referencia a la decisiébn de ampliar los servicios que la Fundacién ofrece, asi como
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la puesta en marcha de un plan de mercadeo mas directo (visitas) hacia los
potenciales clientes. Otra de las maneras expuestas de enfrentar lo que ocurre en el
ambiente externo, segun los encuestados, ha sido la reduccién de personal,

reasignando las funciones a otros empleados e invirtiendo sélo en lo necesario.

Integrando los diversos aspectos que componen el estudio de la Misién
Organizacional, se puede concluir de manera general que la mayor parte de los
miembros de Artevision-USB conoce el principal propdésito de la Fundacién, lo cual
se ve reflejado en sus opiniones que destacan la produccion de programas
audiovisuales educativos en pro de la formacion integral del pueblo venezolano. Al
contrastar esta informacion con los hechos, se puede confirmar que, efectivamente,
la Fundacién ha producido diversos programas audiovisuales educativos, entre los
que se encuentran el proyecto Cartera Educativa (compuesto por las series
“Matematica”, “Navegando por el mapa”, “Onza, tigre y leén”, “Etica” y “La linea del
tiempo”), una serie de videos educativos instruccionales (teletalleres) para la
Fundacion del Estado para el Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e Infantiles
de Venezuela (Fesnojiv) y los doblajes al espafiol de programas sobre derechos
humanos y medio ambiente hechos por la organizacion britanica Television Trust for

the Environment (TVE-Londres), entre otros.

Sin embargo, es de hacer notar que un nuamero muy reducido de
encuestados menciond los aspectos referidos a la produccion radial y multimedia,

también contemplados dentro de los objetivos expuestos en la versiébn mas reciente
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del Acta Constitutiva de la Organizacién (1998). Este hecho puede estar reflejando
el poco conocimiento que existe en torno a la ampliacion de objetivos implementada
por Artevision-USB en los Ultimos cinco afios, la cual ademas de continuar
dedicdndose a la produccién audiovisual, también ha incorporado la produccion
radial y multimedia con el fin de expandir su campo de accion y de adaptarse a la
aparicion y desarrollo de las nuevas tecnologias de la comunicaciéon, aumentando
de esta manera el nimero de productos y servicios que habitualmente ofrece a la
sociedad y a sus clientes, entre los que destacan el programa de radio de la
Universidad Simén Bolivar “Descubre a la Simon”, el desarrollo de software y el

disefio y mantenimiento de diversas paginas web.

Por otra parte, no hay que dejar de lado la mencién que hicieron algunas
personas de LaSiménTV como si ésta formara parte de las actividades regulares de
Artevision-USB, lo cual representaria una ampliacion de la mision formal
contemplada en los estatutos de la Fundacion. Es preciso decir que este canal de la
Universidad Simén Bolivar se encuentra bajo la adscripcién de otra Fundacion
creada para tal fin, la cual lleva por nombre Canal Alternativo, y en la que también
toman parte otras organizaciones de la USB como el Parque Tecnolégico
Sartenejas (PTS) y la Fundacion de Investigacion y Desarrollo (Funindes); sin
embargo, dicha Fundacion esta funcionando en la actualidad con los mismos
recursos humanos, fisicos y econdmicos de Artevision-USB. En ese sentido, se
sugiere al Directorio de la Fundacion y a la Junta Directiva evaluar de qué manera

ha incidido la incorporacién del canal LaSimé6nTV en el cumplimiento de la mision
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actual de la Fundacion Artevision-USB y determinar la necesidad y/o conveniencia
de modificar algin aspecto de la misma que refleje el nuevo rol de canal televisivo

aunado a su rol habitual de empresa productora.

Asimismo, tras los resultados obtenidos en el andlisis de los objetivos,
también pareceria conveniente sugerir la revision de los mismos en los niveles
estratégicos y tacticos de Artevision-USB, a fin de evaluar el cumplimiento o no de
todas las metas planteadas y el grado de conocimiento que tienen los empleados de
cada una de ellas. Habria que tomar en cuenta, por ejemplo, que los encuestados
no hicieron mencioén alguna del tercer objetivo de la Organizacion, el cual consiste
en contribuir al mejoramiento de las labores de apoyo, a la docencia, a la

investigacion y a la extension que debe cumplir la USB.

Por dltimo, es importante no descuidar el hecho de que los encuestados
condicionaron en muchos casos el cumplimiento de la misiéon y objetivos de la
Fundacion a una serie de factores internos y externos que estan provocando ciertos
problemas dentro de la Organizacion, entre los que destacan la dificil situacién
econdmica, politica y social del pais y la escasez de técnicas publicitarias y de
mercadeo que den a conocer los productos y servicios que ofrece la Fundacion.
Seria conveniente estudiar si, efectivamente, tales factores estan incidiendo
negativamente en el desempenfo de la Organizacién y si lo realizado por Artevision-

USB para combatir lo que sucede en el ambiente externo resulta suficiente o, por el
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contrario, seria necesario el disefio de nuevas estrategias para reducir su influencia

en el cumplimiento de las metas.

II. Estructura

Lo primero que debe decirse es que la estructura de Artevision-USB esta
basada en la departamentalizacién por funciones de la empresa, segiun la
clasificacion elaborada por Koontz y Weihrich (1988), la cual trae ciertas ventajas
debido a que se trata de una organizacién pequefia en la que se pueden definir, con
claridad, las funciones por areas de trabajo y en donde es importante la capacidad y
especializacion profesional de los miembros que integran cada uno de los

departamentos.

El organigrama actual de Artevision-USB (ver Anexo 4) estd construido con
base en lo establecido en el Acta Constitutiva actual (1998) y en el Manual de
Cargos de la Fundacién (1992). En éste se aprecia que el maximo nivel de jerarquia
recae sobre el Directorio, constituido por el Rector de la Universidad Simén Bolivar
(quien lo preside), el Vicerrector Administrativo, el Vicerrector Académico, el
Secretario, el Director Ejecutivo de Artevision-USB, tres miembros externos de
reconocida trayectoria en el campo de la Comunicacién Social y un Representante
del Consejo Directivo. Este organismo representa la direccion suprema de la

Fundacion y establece sus politicas de accién para la confeccién de sus fines.
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En un nivel inferior al Directorio se encuentra la Junta Directiva, compuesta
por una alta gerencia integrada por el Gerente de Produccién y Mercadeo (cargo
vacante para el momento de realizacibn de este estudio), el Gerente de
Administracién y Recursos Humanos, el Director Ejecutivo de Artevision-USB vy el
Director de Servicios Multimedia de la USB. Su funcién es velar por la gestién diaria
de la Fundacioén dentro de las politicas, normas e instrucciones generales sefaladas
por el Directorio. Bajando en la jerarquia se encuentra el Director Ejecutivo, quien
tiene bajo su mando directo tres gerencias ubicadas en linea horizontal; éstas son la
Gerencia de Ingenieria y Operaciones (también vacante), la de Administracion de

Recursos Humanos y la de Produccién y Mercadeo.

La Gerencia de Ingenieria y Operaciones regula el funcionamiento de dos
departamentos ubicados en un mismo nivel del organigrama: el Departamento de
Ingenieria y el de Operaciones. A su vez, el Departamento de Operaciones tiene
bajo su coordinacién cinco secciones situadas en igual nivel: la seccién de Estudio,

la de Postproduccion, la de Audio, la de Computaciéon Grafica y la de Exteriores.

La Gerencia de Administracién y Recursos Humanos controla las funciones
de las secciones Administrativa y Contabilidad y la de Recursos Humanos, ambas
ubicadas en la misma linea horizontal. Por Gltimo, la Gerencia de Produccion y
Mercadeo es la responsable de velar por el funcionamiento de cuatro
departamentos: el de Produccién, el de Mercadeo, el de Animacion y el de

Proyectos Especiales.
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La estructura fue analizada por medio de tres preguntas en el primer
instrumento suministrado: La primera de éstas fue “Describe o dibuja el organigrama
de la Organizacion. ¢Los componentes de la Organizacién funcionan de acuerdo
con la estructura establecida?”. Se observé que la disposicion y orden de los
diferentes elementos que componen la estructura varié dependiendo de los cargos

detentados por los miembros de la Fundacién y de su antigliedad en la misma.

Asi, quienes tienen mayor antigliedad en la Organizacion se acercaron mas
al organigrama descrito. Por otra parte, sélo el Director Ejecutivo de Artevision-USB
coloco en el primer nivel al Directorio; el resto de los integrantes no logré plasmar
correctamente la estructura formal de la Organizacion, colocando en la mayoria de
los casos a la Direccién Ejecutiva como el maximo nivel de jerarquia. S6lo un
reducido grupo de personas ubic6é a la Junta Directiva en un nivel superior a la
Direccién Ejecutiva. Mas de la mitad de los encuestados acerté en el nombramiento
de las Gerencias y Departamentos que estan por debajo de la Direccién Ejecutiva,
mas no en el orden y distribucion correcta con la que éstas aparecen en el
organigrama formal. Unicamente la Gerencia de Administracion y la de Ingenieria

fueron ubicadas correctamente en el esquema elaborado por todos los encuestados.

La parte de la pregunta correspondiente al funcionamiento o no de la
estructura solo fue contestada por un reducido nimero de personas (sé6lo tres

afirman que si funciona y dos consideran que no), lo cual pudiese reflejar que el
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desconocimiento de la mayoria acerca de la estructura de la Fundacién también

incide negativamente en su opinién sobre el funcionamiento de la misma.

La segunda pregunta en torno al tema de la estructura hizo referencia al
papel de cada miembro dentro del esquema organizativo y fue expresada de la
siguiente forma: “¢ A qué unidad de la estructura descrita perteneces? ¢ Desde hace
cuénto tiempo? Describe qué resultados se esperan de tu unidad”. La totalidad de
las personas asever6 conocer la unidad a la que pertenece y la gran mayoria (88%)
describié las funciones que se esperan de la misma, las cuales guardan una
adecuada correspondencia con las descripciones expuestas en el Manual de
Cargos de Artevision-USB (1992). Sin embargo, un 12% de las personas no opino

en torno a los resultados que se esperan de su unidad.

Con relacién al tiempo que tienen trabajando en Artevision-USB los 16
empleados encuestados, se pudo conocer que para junio de 2001 doce de ellos
tenia menos de cinco afos en la Fundacién, tres personas tenian entre cinco y
nueve afios y una sola acumulaba mas de diez afios de experiencia en la
Organizacion. Como se puede observar, la mayoria de los miembros tiene pocos
afios de servicio en Artevision-USB y este perfil joven pudiese resultar

potencialmente positivo para la implementacion de cambios organizacionales.

Es importante destacar que 80% de este grupo fue consultado nuevamente

en el Diagnéstico de validaciéon llevado a cabo en noviembre de 2002; el 20%



76

restante ya no prestaba sus servicios a la Organizacion para esa fecha. Sin
embargo, al momento de aplicar la segunda encuesta, siete nuevas personas
estaban trabajando en Artevision-USB: tres como pasantes y cuatro como
contratados. Este nuevo grupo fue contratado por un lapso de tiempo determinado
con el objetivo de apoyar el desarrollo de dos proyectos audiovisuales de distinta
naturaleza. Esta clase de reclutamiento temporal responde, segin informacion
suministrada por la Direccion Ejecutiva, a una Politica de la Fundacion de solicitar
pasantes de distintas universidades nacionales para que apliqguen sus
conocimientos en la ejecucion de diversos proyectos, entablando, de esta manera,

una relacidn sinérgica de beneficio para ambas partes.

El tercer aspecto sobre la estructura hizo referencia a la pregunta: “¢La
estructura de Artevision-USB ayuda u obstaculiza a lograr sus metas y objetivos?
¢JPor qué?”. La mayor parte del grupo consideré que la actual estructura de
Artevision-USB ayuda a cumplir con las metas y objetivos trazados; la perciben
como una organizacién horizontal, adecuada al tipo de trabajo que se realiza y con
tareas descentralizadas que contribuyen con una adecuada asignacién de
responsabilidades. Por el contrario, una minoria (tres personas) opiné que la
estructura es piramidal, centralizando la toma de decisiones en la Direccién
Ejecutiva y, por tanto, restando valor al trabajo en equipo y a los jefes de
Departamento, quienes no cuentan con la autonomia necesaria para llevar adelante

sus tareas, obstaculizando el logro de las metas y objetivos propuestos.
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En conclusion, se puede decir que casi la totalidad de los miembros de la
Organizacion desconoce la verdadera estructura de la Fundacion; sin embargo, la
mayor parte de ellos esta convencida de que la misién puede ser alcanzada con la
estructura actual; ademas, conocen sus funciones y con sus trabajos creen estar

cumpliendo con los objetivos que le fueron encomendados.

No hay que restar importancia al hecho de que un grupo de encuestados se
declar6 descontento por la toma de decisiones centralizada en la Direccion Ejecutiva
y por la falta de claridad en torno a los fines para los que fueron creados cada uno

de los Departamentos.

Es preciso sefalar que, una vez conocidos estos resultados, la Gerencia
Ejecutiva envié una comunicacién a los empleados de la Organizacién en la que se
indicaba a cada miembro el nombre de la Unidad a la cual estaba adscrito (ver
Anexos 3 y 4), y se entregaba, ademas, el mas reciente organigrama de la
Fundacion. Esta fue la manera escogida por la Direccién para incidir directamente

sobre uno de los problemas detectados en el Diagnéstico Organizacional.

I1l. Mecanismos Utiles

Los mecanismos utiles o auxiliares que contribuyen con el funcionamiento de
la organizacion en aspectos como planificacion, presupuesto e informacién interna,
fueron evaluados en el primer instrumento a través de ocho preguntas divididas en

dos categorias de clasificacion: sistemas gerenciales y tecnologia.
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Sistemas Gerenciales:

Los sistemas de planificacion e informacién gerenciales presentes en la
Organizacion fueron abordados por medio de la interrogante “Enumere los sistemas
que la organizacion usa para planear y diseminar informacién”. Los datos sefialan
que el sistema mas empleado para diseminar informacién dentro de la Fundacion es
el correo electronico, seguido en menor proporcidon por reuniones en equipos de
trabajo. Una minoria del grupo mencion6 como sistema de divulgacion las
comunicaciones escritas (memorandos y carteleras informativas) y las

comunicaciones verbales.

Al consultar con la Direccién Ejecutiva sobre los sistemas de informacion
utilizados en Artevision-USB, se pudo conocer que esta instancia recomienda el uso
cotidiano del correo electrénico para comunicar de manera formal las actividades,
reuniones y cualquier otro aspecto surgido de la dinamica laboral de la
Organizacion. Es por esta razén que todos los integrantes de la Fundacioén tienen y
utilizan a diario una cuenta electronica perteneciente a la red de la Universidad
Simon Bolivar, hecho que pudiese poner en evidencia la importancia que la
Fundacion otorga a la utilizacion de la tecnologia y a la inmediatez de la

informacion.

Para conocer la opinion de las personas con relacion a la periodicidad de las

reuniones efectuadas entre las diferentes unidades de trabajo se elaboré la



79

pregunta “¢Cada cuanto tiempo se reune tu unidad con la gerencia y/o con las
demas unidades? ¢ Crees que es suficiente? (si la respuesta es negativa explica por
qué)”. Lo primero que se pudo observar en las respuestas es que para ese
momento no existia un patron formal de reuniones entre la gerencia y las unidades
bajo su coordinacién, hecho que se ve reflejado en las opiniones de la mayoria al
afirmar que éstas se realizaban esporadica o improvisadamente en comparacién
con un tiempo anterior en el que si se efectuaban de manera regular. S6lo una

pequeia proporcién del grupo sefal6é que se llevaban a cabo reuniones semanales.

Con la situacién planteada, casi la totalidad de los encuestados considerd
que no es suficiente el numero de reuniones y que, por el contrario, es necesario
procurar mas encuentros para mejorar la comunicacion e integracion entre los
miembros de la Organizacioén, lo cual incidiria de manera positiva en la planificacién

de las tareas asignadas, la comunicacion y la coordinacion interdepartamental.

Finalmente, para evaluar lo que cada miembro necesita para trabajar
adecuadamente se planteé la interrogante “Qué informacion critica (clave) se
requiere y que actualmente no la recibe quienes deben?”. La informacién importante
que no se divulga estuvo enfocada en aquella relacionada con la planificacion y
desarrollo de ciertos proyectos y otras actividades que se realizan de forma
continua. Algunas personas mencionaron sentir molestias por la escasa integracién
entre miembros de un mismo departamento, argumentando que en ocasiones la

informacién requerida no llega a todos los integrantes de la unidad. Otras
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informaciones clave solicitadas se refirieron a la definicibn de las metas
organizacionales y a la elaboracion y distribucion de un comunicado en el que se
detalle la redistribucion de funciones y las nuevas responsabilidades asignadas a

cada miembro como consecuencia del cambio y reduccién de personal.

El punto relacionado con los mecanismos presupuestarios, también
contemplados en los sistemas gerenciales, se indagé por medio de la pregunta
“.,Como ves los sistemas de presupuesto y planeamiento a largo plazo?”,
obteniéndose opiniones que se distribuyeron equitativamente en cuatro grupos: los
que consideraron que los sistemas de planeamiento son los adecuados; los que
dijeron que pueden mejorarse; los que afirmaron que estos son muy incipientes o
escasos; Yy los que advirtieron que se estaba trabajando en estrategias para
mejorarlos. Algunas personas de este Ultimo grupo relacionaron la mejoria
presupuestaria con la puesta en marcha de un nuevo proyecto audiovisual con

financiamiento externo.

Se pudiese decir que estos primeros resultados relacionados con los
mecanismos Utiles reflejan la aceptacion del correo electrénico como el canal de
comunicacion de mayor utilizacion en Artevision-USB para divulgar informacién de
utilidad entre los diferentes equipos de trabajo. Sin embargo, para hacer mucho mas
eficiente la red de comunicacion de la Organizacion, resultaria conveniente que la
Direccion Ejecutiva y las Gerencias bajo su mando tomaran en cuenta la necesidad

expresada por la mayoria de los encuestados de tener mas reuniones para planificar
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mejor las actividades a corto, mediano y largo plazo y para conseguir una mayor

integracion de las partes.

Pareciera que el uso de una herramienta como el correo electronico no es
suficiente para cubrir todas las necesidades comunicacionales de los empleados. Si
bien es cierto que la tecnologia contribuye con la inmediatez de la informacion -tan
necesaria para el logro de la eficiencia organizacional-, también es verdad que la
comunicacion interpersonal facilita el intercambio de opiniones y la discusién en
colectivo de algunos hechos que son de interés para todas las partes. En este
sentido, resultaria favorable la complementacion de ambos mecanismos de
informacién para conseguir un mejor flujo de comunicacion entre todos los niveles

de la Fundacion.

Tecnologia:

A fin de recoger informacién en torno a los procedimientos empleados para
el logro de los objetivos organizacionales, se preguntd a los miembros de Artevision-
USB “¢Cudles son las capacidades claves de la Organizacion? (¢,qué es lo que
mejor sabemos hacer?)”, obteniéndose como respuesta mayoritaria la produccion
de programas audiovisuales, seguida con una menor frecuencia de repeticion de la
produccion de animaciones. Una minoria se enfocd en la prestacion de servicios,
tales como el alquiler de los estudios de television y la realizacién de trabajos de
postproduccién. Como se puede observar, tales resultados coinciden con una parte

del objetivo principal de la Fundaciéon contemplado en sus estatutos; sin embargo,
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dejan de lado los aspectos del mismo objetivo referido a la produccion radial y

multimedia.

Esta correspondencia entre las principales actividades desarrolladas y la

mision organizacional también fue evaluada por medio de la interrogante “¢Son
esas capacidades las necesarias para favorecer el logro de la misién
organizacional?”, obteniéndose una opinion mayoritaria de que dichas capacidades
si son las requeridas para favorecer la misién organizacional, aunque un grupo mas
reducido (cinco personas) consider6 que no, que es preciso planear mejor el

negocio multimedio, crear estrategias para la comercializacion de los productos y

servicios y ser mas consecuentes con la excelencia.

Siguiendo con la indagacion en torno a los procedimientos que contribuyen al
cumplimiento de los objetivos, se realizé la pregunta “¢ Cuales aspectos consideras
clave para el adecuado disefio y ejecucion de los objetivos?”, obteniéndose como
aspecto clave una mayor planificacion y disefio de los mismos, asi como la
confeccién de nuevas estrategias para la promocién de los productos y servicios de
la Fundacion. También se consideraron como aspectos clave la sinergia entre las
partes que trabajan en un mismo proyecto, el reforzamiento de la responsabilidad en
la ejecucion y control de las funciones, la colaboracion entre los miembros de la

organizacion y una mejor comunicacion.
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Se pudiese decir que todas estas opiniones, aunque diversas, coinciden con
el planteamiento de Carucci (1999) relacionado con las seis funciones clave de la
gerencia que optimizan el desempefio organizacional en su conjunto, acercando la
practica diaria al cumplimiento de los objetivos: éstas son planificacion,

organizacion, direccién, presupuesto, control y relacién con el entorno.

Finalmente, para evaluar el grado de apertura de la Organizacion a nuevas

“

tecnologias se hizo la pregunta “¢Aceptan y buscan avances tecnolégicos los
miembros de la Organizacion?”, obteniéndose la afirmacién de casi la totalidad de
los encuestados de que la organizacién acepta avances tecnolégicos. Tal apertura
hacia nuevas tecnologias puede calificarse como una fortaleza institucional que
debe ser aprovechada para llevar adelante cualquier proceso de cambio que

contribuya al mejoramiento del desempefio, situacion que favorece Ila

implementacién de la presente Intervencion Organizacional.

IV. Recompensas

Con el objetivo de conocer la percepcion de los empleados de Artevisién-
USB en torno a los reconocimientos y beneficios econémicos que la Fundacion les
ofrece, se elabor6 en el primer instrumento la interrogante “Describe la norma de
recompensa de la Organizaciéon”, obteniéndose como resultado de mayor repeticion
el otorgamiento de bonos 0 pagos extras por trabajos especiales. El resto de las
opiniones emitidas se distribuyeron de manera equitativa en la capacitacion

profesional, el pago a tiempo del salario y aquellos beneficios salariales que se
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desprenden del proceso anual de evaluaciones de personal. Dos de los
encuestados dijeron que la norma de recompensa de la Organizacién se cumple
s6lo para algunos empleados y Unicamente una persona agregé como sistema de

recompensas el reconocimiento verbal y escrito.

Al comparar estos resultados con la informacidon suministrada por la
Gerencia de Administracién se pudo apreciar que, efectivamente, la Organizacion
basa sus recompensas en la emision de bonificaciones monetarias, las cuales se
calculan con base en el margen de utilidad obtenido en los trabajos realizados por la
Fundacion; por tanto, son de naturaleza variable. Dichas bonificaciones estan
destinadas a las personas involucradas activamente en la produccion de un
proyecto, quedando excluidos de este beneficio aquellos que desempefian
funciones administrativas. Varias de las respuestas recogidas en este punto del
estudio hicieron notar que tal exclusion causa molestia y descontento entre algunas

personas de la Organizacion.

La segunda norma de recompensa establecida es la capacitacion profesional
de los empleados, quienes pueden solicitar a Artevisién-USB el financiamiento del
50% de cualquier estudio académico (curso, taller, carrera, congreso, seminario,
etc.) que mejore su desempefio profesional dentro de la Fundacion. Esta
recompensa se ve condicionada a la utilidad que pueda generar a la Organizacion el
aprovechamiento de los conocimientos y destrezas adquiridas por el empleado,

asegurando una retribucién de la inversién realizada.
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Bajo los mismos términos también se pregunté “¢ Cémo sabe la organizacién
si su sistema de compensacion es internamente equitativo y externamente
competitivo?”. La mayoria del grupo no supo contestar esta pregunta, alegando un
desconocimiento del area en cuestion; sin embargo, se pudieron encontrar
respuestas extremas que van desde los que piensan que el sistema es equitativo y
competitivo hasta quienes creen lo contrario. S6lo una persona se apoyo en la
suposicion de que el sistema de compensacién para ser equitativo se basaba

internamente en una escala de responsabilidades por cargos.

La percepcion de los empleados con relacion al sistema de recompensas
también fue analizada a través de la interrogante “¢,Qué criterios usa la gerencia
para evaluar actuacién? ¢Estas de acuerdo con ellos? ¢Por qué?”. Los resultados
obtenidos plantean que, segun los encuestados, la gerencia se basa en diversos
factores, como la cantidad-calidad y eficiencia del trabajo, la puntualidad, las labores
en equipo, la responsabilidad, la comunicacion, la actitud, iniciativa y motivacion al
trabajo, el grado de conocimiento de las funciones desempefiadas, las relaciones
interpersonales y la presentacion personal. S6lo una sola persona expres6 que no

habia un criterio para evaluar a los trabajadores.

Al revisar la hoja de evaluacién disefiada por Artevision-USB (ver Anexo 5)

se pudieron confirmar los criterios mencionados por los encuestados,
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encontrandose ademdas dos aspectos adicionales listados en el instrumento de

evaluacion: la asistencia y la permanencia en el trabajo.

Mediante la segunda parte de la pregunta relativa a los criterios usados por
la gerencia para evaluar actuacioén, se pudo conocer que la mayoria del grupo esta
de acuerdo con los criterios de evaluacibn mencionados, porque toman en cuenta
todos los aspectos relacionados con el trabajador; sin embargo, una persona se

mostré en desacuerdo alegando la falta de objetividad de los mismos.

Como indagacion final de este aspecto, se solicitd a los integrantes de la
Fundacion que opinaran sobre sus expectativas en torno a las recompensas
respondiendo la interrogante “;Qué recompensas pueden esperar los empleados
por logros exitosos?”. La mayoria del grupo nombré la bonificacién, aunque no sélo
por proyectos extras realizados, sino también por el cumplimiento de metas, la
calidad del trabajo y el esfuerzo mostrado. En menor frecuencia mencionaron el

estimulo monetario (concretado en mejoras salariales) y el reconocimiento verbal.

Los elementos mas resaltantes a tomar en cuenta en este punto tienen que
ver con la evaluacidn, sus criterios y las recompensas esperadas. La mayor parte de
los miembros de la Organizacién estuvo de acuerdo con los criterios en que se basa
la evaluacién; sin embargo, destacaron que ésta no se habia realizado en los
Ultimos doce meses, a pesar de que la norma establece una evaluacion por

semestre. Por tal motivo, resultaria beneficioso para el clima organizacional de la
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Fundacion si la Gerencia de Administracién, conjuntamente con la Direccion
Ejecutiva, velara por el cumplimiento de las evaluaciones de personal en los lapsos
establecidos, haciendo la aclaratoria previa de que dichas evaluaciones no siempre
tienen como fin aumentar el salario de los trabajadores, sino también revaluar
competencias y revisar el desempefio de cada miembro de la Organizacion en
particular, y la consecucion de metas y objetivos en general. De esta forma, los
empleados pudiesen sentir que la Gerencia asume los compromisos contraidos y
que son tomados en cuenta por sus superiores. Asimismo, la Gerencia podria
conocer mas detalladamente aquellos aspectos en los que los trabajadores
destacan y otros en los que necesitan mayor capacitacion y/o supervision,

incidiendo positivamente en el desempefio organizacional.

Dado que algunas personas mostraron como expectativa el recibimiento de
bonos no sélo por participacion en determinados proyectos, sino también como
reconocimiento al esfuerzo y a las metas cumplidas, resultaria adecuado que la
Junta Directiva estudiara la posibilidad de llevar esto a cabo, evaluando sus ventajas
y desventajas tanto para la Organizacién como para los miembros que la integran o
planteandose, quizés, el disefio de otro mecanismo de recompensa distinto al bono
(incentivos no econdmicos) que también beneficie a los trabajadores y tenga un

efecto positivo sobre ellos.
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V. Recursos Humanos

A fin de explorar los aspectos concernientes a las actividades de seleccion,
capacitacion, desarrollo, promocién y motivacion del personal que labora en la
Organizacion, se solicitd a los integrantes de la Fundacion que dieran respuesta en
el primer instrumento de evaluacion a la pregunta “¢,Cual es la norma de Recursos
Humanos de la Organizacién? ¢ Crees que se recluta a la clase correcta de gente?”,
encontrando como opinién sobresaliente la acotacién de que en Artevision-USB no
existe un departamento de Recursos Humanos como tal y que, en su lugar, las
actividades relativas a esta area son realizadas por la Direccion Ejecutiva
directamente. La (nica norma expresada por la mayoria fue la de seleccion de
personal y una sola persona agregé la capacitacion como otra de las normas
contempladas en este tema. De igual forma, la mayor parte de los encuestados no
estaba segura si quienes se contratan en la Fundacion son los adecuados para el
cargo seleccionado (las respuestas oscilan en un “creo que si” “creo que no”); sélo
cuatro personas afirmaron con seguridad que los individuos escogidos son los mas
adecuados y capaces. Algunos agregaron que el hecho de que no se elija a los mas
capacitados y experimentados puede deberse a la politica de contratacion de
pasantes y profesionales no experimentados como consecuencia del bajo

presupuesto para invertir en profesionales de alto perfil.

Al consultar en lo formal la norma de Recursos Humanos concerniente a la
seleccidon de nuevos integrantes de la Fundacion, se pudo conocer que ésta

consiste en la divulgacion por diferentes medios de una convocatoria abierta al
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momento en que se necesite llenar una vacante; se realizan entrevistas segun el
perfil del cargo y posteriormente se procede a la seleccion. Tal proceso es realizado
principalmente por la Direccién Ejecutiva, aunque previamente se consultan algunos

aspectos (como los contractuales y salariales) con la Gerencia de Administracion.

En cuanto a la norma de capacitacién, existe la posibilidad para todas
aquellas personas que soliciten el beneficio (mencionada anteriormente en la casilla
de recompensas) de que Artevision-USB asuma el financiamiento del 50% de
cualquier estudio académico, practico o tedrico, que enriquezca el desempefio de
los empleados dentro de la Fundacion. Por su parte, la norma referente a desarrollo
esta ligada a la capacitacion y también es manejada desde un punto de vista
econdmico por medio de aumentos salariales segun los resultados arrojados en una

evaluacién de desempefio semestral.

En este punto también se quiso indagar en el aspecto motivacional
concerniente a la permanencia del personal en la Fundacion, planteandose la
pregunta “¢ Qué hace que la gente se quede/abandone la Organizacién?”. Diversas
opiniones justificaron cada una de estas dos posibilidades. La mayoria reflej6 una
tendencia a irse de la Organizacién, apoyada principalmente en la necesidad de
obtener mejoras salariales, dado que perciben que sus sueldos son muy bajos y no
recompensan el esfuerzo por el trabajo realizado. Otros motivos que propician la
salida de Artevisién-USB, segun los encuestados, son la desmotivacion generada

por la poca comunicacion y el poco trabajo en equipo, la blisqueda de una mayor
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experiencia profesional, los pocos incentivos y la baja competitividad con respecto a
otras referencias externas. Es importante mencionar que entre septiembre de 2000
y julio de 2001 cuatro personas dejaron de trabajar en la Organizacién y sus cargos

no han sido aun ocupados.

Sin embargo, un grupo considerable de personas dio varias razones por las
cuales los empleados tienden a permanecer en la Fundacién, siendo la mas
sobresaliente un cordial ambiente de trabajo con excelentes relaciones
interpersonales, seguida por la necesidad de superacion personal dentro de
Artevision-USB. Otras motivos expuestos fueron los sentimientos de pertenencia a
la Fundacion (necesidad y deseo de colaborar en los momentos de crisis),
identificacion con el trabajo desempefiado, la dificultad actual de conseguir otro
empleo y el disfrute de los beneficios legales que brinda la Organizacion, entre ellos,

un seguro de vida de amplia cobertura negociado con una empresa privada.

Como primer resultado de esta parte del Diagnéstico se puede concluir que
los procesos de Artevision-USB correspondientes a Recursos Humanos son
bastante limitados y se encuentran fragmentados y distribuidos entre la Gerencia de
Administracion (elaboracién de contratos, manejo de némina, administracién de las
prestaciones sociales y distribuciébn de recursos para desarrollo de la carrera
profesional) y la Direccién Ejecutiva, siendo esta lltima la que tiene el mayor peso,
debido al control que ejerce en los procesos de entrevista, seleccion y reclutamiento

de los nuevos integrantes de la Fundacion.
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Adicionalmente, es importante decir que los empleados de Artevision-USB
no parecen contar con muchas posibilidades de desarrollo profesional, en el sentido
de la baja capacidad de promocion y oportunidades de ascenso laboral por causa
de los escasos puestos de trabajo. Como ya se ha mencionado, esta Fundacién es
una organizacién pequefia que en la actualidad cuenta con pocos departamentos
compuestos por un numero reducido de personas y, en algunos casos, por un solo
individuo, generando, de esta forma, un bajo techo para las posibilidades de
desarrollo profesional. Bajo este panorama, se pudiese decir que en el presente y
futuro méas cercano de Artevision-USB, la mayor capacidad de expansion y
desarrollo profesional de sus empleados estaria indiscutiblemente ligada al canal de
televisiébn LaSimonTV, el cual se encuentra apenas en Sus primeros pasos Yy

necesita del apoyo humano de la Fundacion para poder crecer.

Como otro aspecto a considerar, valdria la pena revisar la totalidad de las
funciones designadas a la Gerencia de Administraciéon y Recursos Humanos de la
Fundacion, la cual, en teoria y segin el mas reciente esquema organizativo de
Artevision-USB, tiene bajo su responsabilidad un gran nimero de actividades
propias de las areas bajo su cargo. De ser esto cierto, habria que implementar
procesos tipicos de recursos humanos, como la induccién de los nuevos empleados;
disefio, implementacion y evaluacion de programas de capacitacién, programas de

desarrollo profesional y programas permanentes de evaluacion de desempefio;
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servicios a los empleados; y confeccidén de planes de incentivos, sélo por nombrar

algunos (Sherman, Bohlander y Snell, 1999).

Por otro lado, no deberian pasar inadvertidos los resultados de la encuesta
gue sefalan una elevada probabilidad de que los empleados decidan renunciar a la
Organizacion. Para ello, resultaria conveniente que se motivara mas al personal a
través de diferentes vias y que se reforzaran aquellos factores advertidos por ellos

mismos por las cuales permanecerian en la Fundacion.

VI. Liderazgo

El tipo de liderazgo presente en la Fundacién y su repercusion, asi como los
valores gerenciales adoptados en la misma, fueron diagnosticados en el primer
instrumento de evaluacion en julio de 2001 por medio de tres preguntas realizadas a
los empleados: “;Cual es el estilo gerencial dominante en la organizacién?
(democratico, autoritario, liberal...)”, “¢,Como ayuda u obstaculiza ese estilo el logro

de las metas de la Organizacién?” y “¢ Estas de acuerdo con los valores gerenciales

de la Organizacién? Si es no, ¢,cuéles deberian ser?”.

El estilo gerencial dominante percibido por la mayoria de los empleados de
Artevision-USB fue el democratico, el cual consideraron como el estilo 6ptimo de
gerencia debido a que, segln sus propias respuestas, éste favorece el cumplimiento
de las metas de la Organizacion mediante la division de responsabilidades, propicia

la participacion en la busqueda de soluciones, estimula la pluralidad de ideas y
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opiniones, la canalizacién de las actividades y la agilidad en la toma de decisiones,
asi como también proporciona una adecuada valoracién de los derechos de los

empleados a ser escuchados y tomados en cuenta mediante sus aportes.

Sin embargo, un reducido grupo de personas (tres encuestados) opind que el
estilo dominante de la alta gerencia es el autoritario, debido a que perciben que
todas las decisiones son tomadas Unicamente por la Direccion Ejecutiva sin la
previa consulta ni la participacion del resto de los empleados de la Fundacién. Dos
encuestados opinaron que el estilo gerencial dominante es a veces liberal y a veces
autoritario, argumentando que el Director Ejecutivo tenia tendencias a ser autoritario
en algunos proyectos y departamentos y liberal en otros. De la misma forma, una de
las personas que reconocié un estilo democratico manifestd su preocupacion
acotando que esta forma de liderazgo a veces no es bien llevada porque con
frecuencia falta supervision por parte del gerente en cada uno de los proyectos que

se ejecutan.

La mayor parte de los encuestados dijo estar de acuerdo con los valores
gerenciales de la Organizacion (destacaron puntualidad, responsabilidad vy
eficiencia), aunque algunas personas de este grupo hicieron mencién a problemas
menores que podian corregirse; una de ellas expuso la poca apertura del Director
Ejecutivo a la recepciéon de nuevos proyectos y otra argumentd sobre la tendencia
de éste a asignar trabajo mas alla del horario establecido. Sélo dos personas dijeron

no estar de acuerdo con los valores gerenciales de la Organizacién, respondiendo
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que muchas veces no se valoraba el buen desempefio de los empleados y que los
valores impuestos eran los del gerente de turno, cuando los verdaderos valores
deberian ser los dictados por la Universidad Simén Bolivar, la cual esta en la

obligacion de dar las pautas a seguir por Artevision-USB.

Como puede apreciarse, hay una tendencia mayoritaria entre los miembros
de la Fundacion a percibir un estilo gerencial democratico, lo cual resulta
beneficioso si se piensa en que este estilo contribuye a un ambiente de participacion
en la toma de decisiones de la Organizacién y respalda la divisibn de
responsabilidades bajo ciertos lineamientos de actuacion. Sin embargo, numerosos
estudios en el campo del liderazgo, como el de Fiedler (1967, cp Weisbord, 1989),
han confirmado que ningun estilo es bueno para todo, sino que depende mucho de
las situaciones que deba enfrentar el lider. Bajo esta premisa, no es negativo que en
ciertos momentos los miembros de la Organizacion perciban en el lider un estilo
autoritario o liberal. Segun Blake y Mouton (1964, cp Weisbord, 1989), las mejores
gerencias son aquellas que pueden enfatizar en la produccién y/o en las personas

tal como la situacién lo requiera.

También valdria la pena mencionar que no hay que relacionar el liderazgo
Unicamente con la persona que ocupa el maximo cargo en la Organizacién, aunque
ésta ejerza el mayor impacto sobre la misma, sino que es un fendmeno que se
puede presentar en diferentes niveles de las organizaciones, incluso en los mas

bajos (Hall, 1980).
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En el caso de Artevisién-USB, a pesar de que su estructura esta disefiada
para que la Direccion Ejecutiva sea la que ejerza el rol principal en la toma de
decisiones del dia a dia de la Fundacién, no hay que restar importancia a la
contribucion que pueden hacer los Gerentes y Jefes de Departamentos al quehacer
cotidiano de la Organizacién. Debido al cargo que ocupan en la cadena de mando y
valiéndose para ello de sus habilidades técnicas y personales, todos estan llamados
a ser lideres en sus respectivas areas, generando constantemente ideas y
proyectos que contribuyan al cumplimiento de la misién de Artevision-USB y
desarrollando estrategias junto a otros compafieros de trabajo que satisfagan las

demandas del ambiente.

PRINCIPALES PROBLEMAS IDENTIFICADOS EN ARTEVISION-USB
Como complemento de la informacion recabada, analizada y presentada
hasta ahora y con miras en la seleccion de los problemas a partir de los cuales se
disefara el Plan Estratégico de Intervencion Organizacional, se procedid a estudiar
los problemas detectados en el primer Diagnéstico, efectuado entre junio vy julio de
2001, haciendo una integracion de aquellos con caracteristicas similares y
apartando otros que parecian causa y/o consecuencia de otros problemas. Sin
embargo, no se alter6 su enunciado y se mencionan, a continuacion, tal como

fueron expresados por las personas consultadas:

1) Percepciones heterogéneas en torno a la visién organizacional.
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2) Escasez de técnicas publicitarias y de mercadeo enfocadas a los productos y
servicios que ofrece la Fundacion.

3) Falta de comunicacion entre los equipos de trabajo.

4) Poca concentracion de la gerencia en cada proyecto de la Fundacion.

5) Inconstancia en la evaluacion de desempefio de los miembros de la
organizacion.

6) Bajos sueldos.

7) Bajo sistema de planeamiento y presupuesto a largo plazo.

Posteriormente (septiembre de 2001), se realizo la consulta y andlisis de los
mismos con la Direccion Ejecutiva, llegando a algunas consideraciones de
importancia que sirvieron para decantar aun mas el primer listado de problemas, las
cuales se hicieron sobre la base de reflexiones técnicas referidas a la distincion
entre problemas y temas y/o soluciones, el grado de gobernabilidad y de
importancia del problema y las capacidades con que cuenta la Organizacion.
También se tomaron en cuenta los tres principales criterios para seleccionar
problemas establecidos por Matus (1987), los cuales giran en torno a: el valor del
problema para la cupula directiva de la Organizacion; la eficiencia y eficacia con que

puede enfrentarlos; y la posibilidad y oportunidad de enfrentarlos con éxito.

Asi, el problema que hace referencia a la heterogeneidad de percepciones
en torno a la vision organizacional se catalogé de alto valor para la Fundacién y con

grandes posibilidades de enfrentarlo. En dicha consulta, el Director expresé que
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desde hacia algun tiempo ya habia considerado necesario y conveniente trabajar
sobre algunos aspectos de la Fundacién que incidieran positivamente en la cultura
de la Organizacion. Con relacion a los problemas referidos a la inconstancia en la
evaluacion de desempefio y a los bajos sueldos, el Director reconocio que para la
fecha existia cierto retraso en la realizacion de la evaluacién anual, lo cual la
convertia en una actividad pendiente que debia efectuarse antes de finales de ese
afio en curso. Agregé que abordado este problema se tomarian medidas para
ajustar los salarios, accion que, al hacerse efectiva en febrero de 2003, aporté una
solucién momentanea a la inconformidad manifiesta de las personas con relacion a

sus sueldos.

En concordancia ademas con una de las principales premisas del enfoque de
Desarrollo Organizacional, que destaca el caracter participativo de los procesos de
andlisis y disefio de acciones de fortalecimiento en las organizaciones modernas, se
procedio a la consulta de validacién entre los empleados de Artevision-USB, a fin de

que valoraran los problemas prioritarios (ver Anexo 2).

La evaluacion se llevo a cabo en noviembre de 2002 y tuvo como guia de
analisis la técnica de jerarquizacion de problemas basada en la matriz impacto-
urgencia (Sanchez y Camargo, 1997). El problema relativo a la inconstancia en la
evaluacién de desempefio se incluyd en este ejercicio debido a que para la fecha

aun no se habia hecho efectiva la evaluacion pendiente.
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Los problemas sometidos a validacion pueden ser observados en el

siguiente cuadro:

TABLA 3
Jerarquizacion de problemas segun el Impacto-Urgencia

Problemas Impacto | Urgencia

1. Desconocimiento en la poblacién de los productos y
servicios que ofrece la Fundacion

2. Falta de comunicacion entre los equipos de trabajo

3. Poca supervision de la Gerencia en cada proyecto de la
Fundacion

4. Inconstancia en la evaluacion de desempefio de los
miembros de la organizacion

5. Bajo sistema de planeamiento y presupuesto a largo plazo

Respondiendo a esta técnica de jerarquizacidon de problemas, se construy6
una escala con un rango del 1 al 5, equivalente al nimero de problemas a ser
analizados. Se pidi6 a los 21 encuestados considerar el impacto que cada problema
tenia en el logro de resultados organizacionales y la urgencia con la que debian ser
enfrentados, asignando a cada uno de ellos un valor entre 1 y 5 (sin repetir los
nameros), en donde el 5 correspondia al problema de mayor impacto y mayor
urgencia y el 1 al problema de menor impacto y menor urgencia. Asimismo, se
solicitd a los miembros de Artevisibn-USB que primero jerarquizaran el impacto de

los problemas y, posteriormente, la urgencia.

El analisis de los resultados se hizo con base en 20 encuestas, debido a que
una de las personas no contesté de la manera solicitada. Los impactos y urgencias

totales se obtuvieron mediante la sumatoria de frecuencias de cada una de las
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respuestas de los encuestados, promediando aquellos casos que obtuvieron igual
ndamero de repeticiones. Los valores de méas alta frecuencia tanto en el impacto
como en la urgencia sirvieron como indicadores del nivel que se debia asignar a

cada problema dentro la escala establecida.

TABLA 4
Resultados de la matriz impacto-urgencia

N=20 Impacto Urgencia

Problemas| 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 |Resultado
P1 3 4 2 | 4 7 5 0 | 4 5 6 | P1(55)
P2 4 2 8 3 3 3 1 5 6 5 P2 (3,4)
P3 3 7 4 4 2 2 9 4 3 2 | P3(2,2)
P4 8 1 4 | 4 3 5 5 2 4 4 |P4(1,1.5)
P5 2 6 2 5 5 5 5 5 2 3 P5 (2,2)

Asi, los problemas sometidos a validacibn obtuvieron los siguientes

resultados:
TABLA 5

Valores de los problemas analizados
Problemas Impacto | Urgencia
P1. Desconocimiento en la poblacion de los productos y 5 5
servicios que ofrece la Fundacion
P2. Falta de comunicacion entre los equipos de trabajo 3 4
P3. Poca supervision de la Gerencia en cada proyecto de la 2 2

Fundacién

P4. Inconstancia en la evaluacion de desempefio de los 1 15
miembros de la organizacion
P5. Bajo sistema de planeamiento y presupuesto a largo plazo 2 2

Al trasladar estos resultados al grafico de la matriz impacto-urgencia, se
pudo ver con claridad la ubicacién de los problemas en los cuatro cuadrantes que

componen esta matriz, quedando en el cuadrante superior derecho (el de los
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problemas prioritarios) el nimero uno y dos de la lista, y en el cuadrante inferior
izquierdo (el de los problemas de bajo impacto y baja urgencia) los problemas
namero tres, cuatro y cinco. El problema uno obtuvo los més altos valores dentro de
la escala (impacto 5, urgencia 5), seguido del problema dos (impacto 3, urgencia 4).
Por su parte, los problemas tres y cinco obtuvieron los mismos valores (impacto 2,
urgencia 2), mientras el problema cuatro fue valorado como el de mas bajo impacto
y urgencia (1, 1.5).

FIGURA 2
Graficacion de la matriz impacto-urgencia

Grafica de Resultados de la Matriz
Impacto-Urgencia
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Hasta este punto del analisis, la jerarquia de problemas prioritarios lo
encabezaron los problemas uno y dos, es decir, el “desconocimiento en la poblacién
de los productos y servicios que ofrece la Fundacion®; y la “falta de comunicacién
entre los equipos de trabajo“. Sin embargo, fue necesario considerar los nuevos

problemas mencionados en el segundo instrumento de evaluacién, recopilados por
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medio de la pregunta “¢Crees que existen otros problemas actualmente en la

Fundacion? Si tu respuesta es afirmativa enuméralos y describelos” (ver Anexo 2).

La totalidad de los miembros de la Fundacion dio respuesta a esta pregunta,
observandose que varios de los problemas mencionados ya habian sido descritos
en el primer diagndstico, como el incipiente sistema de planeamiento y presupuesto
a largo plazo y los bajos sueldos, haciendo énfasis en esta oportunidad en la

existencia de una escala salarial desproporcionada e injusta.

Los problemas considerados de nueva aparicion para este momento del
diagnéstico fueron: el incumplimiento de los compromisos contractuales,
especificamente en lo relativo a los programas de desarrollo profesional; la falta de
inversion en la compra de equipos audiovisuales de todo tipo; la desmotivacion
generalizada en todos los niveles de la organizacion; abuso de poder; una
inadecuada politica de seleccidon de personal que da cabida a la contratacién de
personal no calificado y sin experiencia profesional; y la poca comprension del
significado y valor que tiene Artevision-USB al haber logrado sostenerse con relativo

éxito en estos afios de crisis.

Con el objetivo de realizar el analisis global de todos los problemas
derivados de los dos Diagndsticos, y como paso previo al disefio del Plan
Estratégico de Intervencion Organizacional, se utilizé la técnica de jerarquizacion

basada en una escala de valoracion (alto, medio, bajo) en la que se pondera el valor
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del problema, su relacién con la mision y los resultados, la posibilidad de enfrentarlo
eficazmente y su costo de postergacion (Carucci, 1995, 1999) (ver Anexo 6). El
unico problema excluido fue el relativo a la inconstancia en la evaluacion de
desempefio de los miembros de la organizacién, ya que para la fecha en que se
llev6 a cabo el ejercicio (agosto de 2003) ya se habia efectuado la evaluacion
pendiente (febrero de 2003). La aplicacion de esta segunda técnica de
jerarquizacioén utilizada también se hizo con la finalidad de verificar la confiabilidad
de los resultados obtenidos a partir de la técnica de jerarquizacién de problemas

basada en la matriz impacto-urgencia.

El analisis del instrumento se realizé en presencia de ocho miembros de la
Organizacion, dos de ellos pertenecientes a la Direccion Ejecutiva y un
representante por cada una de las siguientes unidades: Administracién, Ingenieria,
Produccién, Computacion Gréfica, Postproduccién y Audio. Luego de la discusion,
los problemas resultantes de alto valor, con posibilidades de enfrentarlos
eficientemente y con alto costo de postergacién fueron: “la escasez de técnicas
publicitarias y de mercadeo enfocadas a los productos y servicios que ofrece la
Fundacion®; y la “heterogeneidad de percepciones en torno a la visién corporativa“.
La “falta de comunicacién entre los equipos de trabajo” fue catalogado como de alto
valor y con grandes posibilidades de enfrentarlo, pero se le consider6 con mediano
costo de postergacion. La “falta de inversion en la compra de equipos audiovisuales*
obtuvo alto valor, alto costo de postergacion, pero bajas posibilidades de enfrentarlo.

Finalmente, la “desmotivacion en todos los niveles de la organizacion” fue evaluado
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como de alto valor, alto costo de postergacion y mediana posibilidad de enfrentarlo.
El resto de los problemas del listado fue considerado en muchos aspectos con baja
y media valoracion, por tanto, no fueron seleccionados como prioritarios para este

momento de la investigacion.

Al presentar a la Direccién Ejecutiva los problemas elegidos por el grupo
(octubre de 2003), ésta se mostré de acuerdo en trabajar con base en el problema
de la “heterogeneidad de percepciones en torno a la visién corporativa”; sin
embargo, rechaz6 la eleccion del problema referente a la “escasez de técnicas
publicitarias y de mercadeo enfocadas a los productos y servicios que ofrece la
Fundacion”, alegando que dentro del medio audiovisual Artevision-USB si es
conocida y que es en este medio y no en otro donde a la Organizacion le interesa
ser tomada en cuenta como productora que ofrece servicios y productos

audiovisuales.

Dado que en la Estrategia de Desarrollo Organizacional es indispensable
que exista la necesidad real de cambio sentida por el cliente para llevar adelante
cualquier proceso de intervencion, se considerd prudente descartar el problema
rechazado por la Direccién Ejecutiva, colocando en su lugar el de la “falta de
comunicacion entre los equipos de trabajo”, que a pesar de ser considerado por el
grupo como de mediano costo de postergacion, puede ser abordado en el presente
trabajo debido a su elevada posibilidad de enfrentarlo con éxito. El problema relativo

a la “desmotivacion en todos los niveles de la organizacion” quedd descartado
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momentdneamente debido a su tendencia de parecer mas como una consecuencia

de algun problema desatendido en otros ambitos de la Organizacion.

Asi, los problemas seleccionados en la presente investigacion sobre los
cuales se basa el disefio del Plan Estratégico de Intervencién Organizacional para
Artevision-USB fueron: la “heterogeneidad de percepciones en torno a la vision

corporativa” y la “falta de comunicacién entre los equipos de trabajo”.

ANALISIS DE LOS PROBLEMAS SELECCIONADOS

Para el analisis individual de los problemas seleccionados es imprescindible,
ante todo, realizar una buena definicion de los mismos; de lo contrario, pudiesen
surgir imprecisiones y ambigliedades que incidiran de manera negativa en el disefio

del Plan de Intervencién Organizacional (Carucci, 1995).

El primer paso para lograr una buena definicibn de los problemas
seleccionados en el presente estudio consisti6 en revisar nuevamente los
diagnésticos realizados y extraer de ellos las opiniones expresadas en torno a los
temas de vision y comunicacion. De esta forma, se pudieron apreciar algunas
manifestaciones, causas y consecuencias de los problemas detectados en estas

dos areas.

En torno al tema de la comunicacién, se pudo observar que el problema va

mas alla de la “falta de comunicacién entre los equipos de trabajo”. Los encuestados



105

también manifestaron su deseo de tener mas encuentros formales con todo el

personal, expresaron poca sinergia e integracion entre los miembros de la

Organizacion y demandaron la definicion de metas precisas, la delimitacion de

funciones y responsabilidades y el control en la ejecucion y supervision de las

funciones como informacion critica necesaria para el logro de los objetivos.

Partiendo de estas opiniones, el problema sobre la “falta de comunicacién

entre los equipos de trabajo” se puede definir de la siguiente manera:

Problema 1:

Causas:

Deficientes mecanismos internos de comunicacién formal en
Artevision-USB para disefiar, asignar y hacer seguimiento a
tareas, actividades, metas y/o proyectos y para expresar
sentimientos que surgen de la interrelacion laboral.

C1: Poca importancia a la comunicacién formal.

C2: Poco conocimiento de la importancia de una comunicacion
organizacional efectiva.

C3: Informalidad, desorganizacién y concentracion en otras
actividades de la Fundacion.

C4. Deficientes mecanismos e instrumentos para implementar
comunicaciones ascendentes, descendentes y laterales eficaces
y coherentes.

C5: Débil capacidad gerencial para promover los procesos de
discusion, difusién y planificacion.

C6: Débil liderazgo que propicie los espacios formales de
comunicacion.

C7: Pasividad y conformidad de los empleados con los canales

internos de comunicacién existentes.

Consecuencias: -Desmotivacion del personal.
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-Sentimientos de inconformidad y apatia.

-Clima de desarmonia.

-Escasez de metas.

-Proceso productivo deficiente (retardo en la consecucién de
tareas y entrega de proyectos).

-Instrucciones vagas que generan distorsion, confusion,
desconcentracion, dispersion y desinformacion.

-Imposibilidad de realizar trabajos de forma coordinada.

-Baja productividad.

Direccién Ejecutiva, Gerencias (de Ingenieria y Operaciones, de
Administracion y RR.HH. y de Produccion y Mercadeo) y

Departamentos de la Organizacion.

En torno al tema de la vision, lo primero que debe decirse es que no hay una

declaracion explicita de la misma en los documentos formales de Artevision-USB.

Tampoco existe un consenso entre los miembros de la Fundacién sobre cual sera el

futuro de la Organizacién a la que pertenecen. Como se recordard, 24% declar6 en

el segundo Diagndstico realizado que Artevision-USB dificilmente permanecera en

el tiempo; 38% visualizé a la Fundacion como una productora audiovisual educativa

pionera en su area, dedicada al desarrollo social, académico y cultural del pais; 29%

imagind a Artevision-USB como una productora fusionada al canal LaSiménTV; y

9% no supo qué contestar.

Partiendo de esta diversidad de opiniones, el problema se plantearia asi:
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Percepciones heterogéneas con relacién al futuro o estado
deseado de la Organizacion.

C1: Poca conciencia y valoracién del significado y alcance de la
Organizacion.

C2: Incipiente sistema de planeamiento a largo plazo.

C3: Poco interés del Directorio en torno al tema de la vision.

: No se piensa en la Fundacion para perdurar en el tiempo.

C5: Crecimiento supeditado o limitado por la mision de la USB.
C6: Débil relacion entre la USB y Artevision-USB.

: Deficientes estrategias gerenciales para dirigir la Fundacion.

: Deficiente Politica de inversion y de reestructuracion.

|O|O|OOO|OOO
© lo N o o Ix 1 IN

. Poca capacidad para manejar con éxito los cambios del
ambiente.

C10: Crisis econémica y politica del pais.

-Desmotivacion del personal.

-Incumplimiento de la mision.

-Incertidumbre por el futuro.

-Debilitamiento progresivo de la Organizacion.

-No se genera cultura organizativa.

-Falta de un sello propio en los productos y servicios que se
realizan y ofertan.

-Desprestigio de la institucion.

-Poca mistica de trabajo.

-Desconocimiento de la empresa.

-Estancamiento en el desarrollo como institucion.

-Improvisacion y desorientacion.

-Desperdicio de las capacidades y posibilidades de la Fundacion.

Directorio y Junta Directiva de la Organizacion.
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En este punto del andlisis, se hizo preciso seleccionar las causas sobre las
cuales se debia actuar para incidir sobre los problemas sefialados. Por razones de
economia de recursos y esfuerzos, fue necesario detectar las realmente

importantes, conocidas también como causas claves (Carucci, 1999).

Usando como guia el Manual para Gerentes Municipales de Carucci (1999),
se recurrid a la Matriz Causa-Causa, un instrumento que ayuda a detectar y evaluar
las relaciones que se generan entre las causas de un problema. Asi, mientras mas
relaciones tenga una causa con otra y mayor sea su influencia y su relacién sobre

las demas causas, mas posibilidades habra de que sea una causa clave.

Para evaluar el grado de influencia entre las causas se utiliza una escala de
0 a 3, en la que cero (0) significa ninguna influencia; uno (1) poca influencia; dos (2)
mediana influencia; y tres (3) mucha influencia. Luego se realiza una sumatoria de
las filas de la matriz (causas activas) y de las columnas (causas pasivas), para
posteriormente dividir cada una de las causas activas con sus correspondientes
pasivas (por ejemplo: C1 activa / C1 pasiva) y asi obtener el indice de actividad para
cada causa. Aquellas causas que obtengan mayores indices seran las potenciales

causas claves (ver Anexos 7y 8).

El andlisis de relacion entre las causas de cada problema se realizé de

manera colectiva, llegando a los siguientes resultados:
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TABLA 6
Causas claves seleccionadas
Problemas Causas Claves
1 C5: Débil capacidad gerencial para

Deficientes mecanismos internos de |promover los procesos de discusion,
comunicacion formal en Artevision- | difusion y planificacion.
USB para disefiar, asignar y hacer C2: Poco conocimiento de la importancia de

seguimiento a tareas, actividades, una comunicacién organizacional efectiva.
metas y/o proyectos y para expresar |C6: Débil liderazgo que propicie los
sentimientos que surgen de la espacios formales de comunicacion.
interrelacién laboral

2: C7: Deficientes estrategias gerenciales para
Percepciones heterogéneas con dirigir la Fundacion.

relacion al futuro o estado deseado | C6: Débil relacion entre la USB y Artevision-
de la Organizacién USB.

C3: Poco interés del Directorio en torno al
tema de la vision.

En el primer problema se escogié como causa clave principal la C2, ya que
involucra a todos los miembros de la Organizacién, incluyendo al Director Ejecutivo;
De esta forma también se estaria incidiendo sobre la C5. Se piensa que la
planificacion de estrategias del Plan de Intervencién Organizacional para este
problema, tomando como punto de referencia la causa 2, incidiria significativamente
—en comparaciéon con las otras causas- sobre los deficientes mecanismos de

comunicacioén formal en Artevision-USB.

En el segundo problema se consideré como causa clave mas importante la
C3, dado que el Directorio es la instancia maxima de la Fundacion y es la que
establece sus politicas de accion para la confeccién de sus fines. Asimismo, es el

vinculo formal mas directo que tiene Artevision-USB con la Universidad Simoén
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Bolivar, incidiendo entonces sobre la C6. Como se describié en el punto del
Diagndstico sobre la Estructura, el Directorio esta integrado por el Rector de la USB,
el Vicerrector Administrativo, el Vicerrector Académico, el Secretario, el Director
Ejecutivo de Artevision-USB, tres miembros externos de reconocida trayectoria en el
campo de la Comunicacion Social y un Representante del Consejo Directivo (Acta

Constitutiva de Artevision-USB, 1998).

Segunda Parte: Momento Normativo

Con la finalidad de incidir en las causas claves de los problemas
seleccionados y, en consecuencia, contribuir al mejoramiento de la situacion actual
en Artevisién-USB, a continuacion se presentan dos estrategias de enfrentamiento
de problemas acompafiadas de los respectivos productos y resultados que se
esperan alcanzar con el Plan Estratégico de Intervencion Organizacional. Como lo
propone el Modelo Estratégico de Intervencién Organizacional de Sanchez y
Camargo (1997), también se especifican los indicadores de cada producto y
resultado, asi como sus costos (que otorgan viabilidad financiera al Plan), las
fuentes de financiamiento (que indican con cuales recursos se cuenta) y los

responsables de ejecutar dichas estrategias (instancias seguras de coordinacion).

Problema 1:
Frente al problema planteado de “deficientes mecanismos internos de

comunicacion formal en Artevision-USB para disefar, asignar y hacer seguimiento a
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tareas, actividades, metas y/o proyectos y para expresar sentimientos que surgen

de la interrelacion laboral” se plantea:

TABLA 7

Estrategia para el abordaje del problema 1

Estrategia: Fortalecimiento de las capacidades de los integrantes de
Artevision-USB para la comunicacion humana y organizacional
efectivas.

Indicador

Producto 1: Dinamica de grupo diseflada |Una dindmica de grupo disefiada
y desarrollada. y desarrollada durante un dia;

12 miembros de la Organizacion

intercambiando percepciones

sobre asuntos laborales y de
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, relacion.

Resultado 1: Conocimiento de las Mayor integracion y
percepciones y sentimientos | compenetracion entre los
de los otros en asuntos de miembros de la Organizacion;
trabajo y relaciones. mejor desempefio organizacional

en un lapso de tres meses.

Producto 2: Talleres tedrico-practicos 2 talleres de ocho horas cada uno
sobre comunicacién disefiados y dictados en un lapso
organizacional efectiva de dos semanas;
disefiados y dictados. 12 miembros del equipo técnico-

gerencial con conocimiento y
manejo de conceptos y practicas
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, comunicacionales efectivas.

Resultado 2: Procesos y técnicas Mayor sinergia entre los equipos,
comunicacionales efectivas, |departamentos y gerencias de
conocidas y aplicadas por los | Artevision-USB en un lapso de
miembros del equipo. tres meses;
Mecanismos internos de Reuniones formales con
comunicacion formal periodicidad establecidas y en
disefiados e implementados, |funcionamiento.
acordes con las necesidades
de la Organizacion.

Producto 3: Sistema de Direccién Instrumentos y rutinas de

(planificacion, seguimiento y
evaluacion) disefiado e
implementado.

planificacion de la gestion, intra e
interdepartamental, disefiados e
implementados en un lapso
méaximo de seis meses.




112

rutinas de peticion y rendicién de
cuentas, disefiados e
implementados en un lapso
maximo de seis meses.

Resultado 3: Mecanismos formales e Jornadas trimestrales de
informales de comunicacién, |evaluacion de la gestiény
evaluacién, seguimiento, comunicacion de logros.

retroalimentacion y
planificacion de la accion
institucional elaborados e
implementados.

De los tres productos expuestos, se cree conveniente comenzar con el
relativo a la realizacion de una dinamica de grupo, ya que es importante ante todo
conocer los sentimientos que tienen los miembros de la Fundaciéon hacia el
ambiente de trabajo, hacia sus compaferos de labores y con relacion a las
actividades que cada uno desempefia. Como se observé en el analisis de los
problemas seleccionados para elaborar las estrategias del Plan Estratégico de
Intervencion, se derivaron mdltiples consecuencias negativas que denotan un
ambiente de incertidumbre, desmotivacion, descoordinacion, apatia y desarmonia
en Artevisidon-USB, las cuales pueden ser tomadas en cuenta para ser discutidas de
manera colectiva y con la ayuda de un consultor externo, profesional de la

Psicologia, en una sesion de dinamica de grupo.

Tal como lo afirman Kast y Rosenzweig (1988), si se reconoce la existencia
de problemas entre los grupos de trabajo y se esta dispuesto a invertir tiempo en
resolverlos, se pueden obtener varios resultados benéficos; tras una sesién de
retroalimentacion en la que se discutan los gustos y disgustos de las personas y

grupos, es importante “comprometerse en un proceso de solucién de problemas que
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identifique nuevos patrones de comportamiento potenciales y medidas especificas

para el futuro” (p. 367).

Elaborada la dinamica de grupo, se puede continuar con la realizacion de los
talleres sobre comunicacidon organizacional efectiva, en los que se abordaran
diferentes topicos sobre la comunicacion desde una perspectiva tedrico-practica y
desde las experiencias de cada integrante de la Fundacién en torno a este tema. El
objetivo principal de estos talleres es resaltar la importancia que tienen las
comunicaciones internas como instrumento para “intercambiar informacién y lograr
una comprension compartida entre los miembros del personal” (Lusthaus y cols.,
2001, p. 108). Mas alla de los datos especificos que ameritan para cumplir con las
funciones propias de su cargo, los autores mencionados aseguran que los
empleados de la Organizacion necesitan informacién que los haga sentirse parte de
un esfuerzo mayor y que los anime a trabajar por un propésito mas amplio,

contribuyendo a su vez con la motivacion de cada uno de ellos.

Segun Gbémez-Mejia, Balkin y Cardy (1998), lo mas recomendable para
proporcionar a los empleados el acceso a informacion importante de la empresa y
para permitirles que expresen sus ideas y sentimientos, es disponer de numerosos
canales de comunicacidon que contribuyan a la movilizacién de la informaciéon en
diferentes sentidos: hacia arriba, hacia abajo y lateralmente dentro de la estructura
organizativa de la empresa, permitiendo asi comunicar hechos (elementos de

comunicacion que se pueden describir de manera objetiva) y sentimientos (tales
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como las respuestas emocionales de los empleados ante decisiones de los

directivos, como, por ejemplo, la reduccién de personal).

Por dltimo, y sobre la base que proporcionarian las dos acciones previas
sefialadas, se considera fundamental disefiar e implementar un Sistema de
Direccién (planificacion, seguimiento y evaluacion) que, entre otras cosas, ayudara a
establecer en el corto plazo mecanismos formales e informales de comunicacién,
evaluacién, seguimiento, retroalimentacion y planificacién que se convertirdn en el
largo plazo en la practica habitual y cotidiana de Artevisién-USB para conducir su

desempefio.

En este sentido, Odiorne (1972) y Warren y Massie (1969) coinciden en que
un Sistema de Direccidn por objetivos es una forma de pensamiento ciclica en torno
a la tarea directiva, mediante la cual se fijan los objetivos a seguir en un lapso de
tiempo determinado, se dictan las lineas de actuacién que ayudaran a alcanzar el
fin, se toman decisiones, se plantean estrategias, se llevan a cabo acciones y se
evaltan los resultados obtenidos. A partir de la identificacion de metas comunes,
también se definen las principales responsabilidades de los individuos y los
resultados que se esperan de ellos, y se utilizan estas medidas como pautas para
gobernar la unidad y fijar la contribucién de cada miembro. Entre los aspectos
indispensables que se contemplan en un Sistema de Direccion, segun Odiorne, se

encuentran: el problema de las comunicaciones y la delegacion de
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responsabilidades, el sistema de evaluacidén, los salarios y la clarificacion de

politicas y procedimientos ambiguos.

Sabiendo que la funcién de los directivos es complicada y dificil, porque
tienen una carga excesiva de obligaciones y muchas veces no les es facil delegar
sus funciones, se vuelve entonces muy importante la necesidad de que exista y se
implemente en la Organizacién un Sistema de Direccién que norme las principales
pautas de funcionamiento y evite la acumulacion de trabajo sobre los directivos
(Mintzberg, s.f.). Al hablar de direccién, Matus (2000) se refiere a la capacidad para
apuntar hacia un camino y escoger una via capaz de arrastrar adherentes. Pero
dirigir, segun este mismo autor, también es la capacidad de seguir el camino y de
perseverar en éste a pesar de los obstaculos que haya que sortear en el trayecto.
Serd necesario explorar siempre varios caminos y calcular las dificultades que se

puedan presentar en un futuro.

Como puede observarse, los tres productos descritos contemplan
actividades relacionadas entre si y buscan, en conjunto, mejorar el desempefio de la
Organizacion, al igual como lo pretende hacer la segunda estrategia que se

detallara a continuacion.

Problema 2:
Frente al problema planteado de “Percepciones heterogéneas con relacion al

futuro o estado deseado de la Organizacion” se plantea:
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Estrategia para el abordaje del problema 2

Estrategia: Construccion participativa de la visibn organizacional de
Artevision-USB.

Indicador

Producto 1: Talleres gerenciales de 5 talleres de maximo 4 horas c/u.
visualizacién sobre el futuro | Al menos, 4 miembros del
deseado y posible de la Directorio y los 12 miembros de
Fundacién organizados y Artevisidn-USB participando en
realizados. los talleres en un lapso de 3
_________________________________________ meses.

Resultado 1: Declaracion formal de la Una vision concertada y
vision organizacional de redactada en un lapso de 3
Artevision-USB. meses.

Producto 2: Jornadas de divulgacion de la | Declaracion de visidn circulando
vision disefiadas y por diferentes vias (e-mails,
realizadas. boletin electronico interno,
Material impreso disefiado y |reuniones, memoranda) en un
distribuido. lapso de tres meses.

5 afiches y 100 tacos (hojitas para
anotaciones) con la declaracion
de la vision disefiados y
distribuidos en un lapso de tres
_________________________________________ meses. ..
Resultado 2: Conocimiento y acuerdo Mayor integracion y comprension

sobre la visién organizacional
de Artevision-USB.

del futuro deseado para la
Organizacién en los proximos 10
anos.

Mayor sinergia entre los equipos,
departamentos y gerencias de
Artevision-USB en un lapso de 6
meses.

Sobre los talleres gerenciales de visualizacién sobre el futuro deseado,

posible y compartido de la Fundacioén, se parte de la sugerencia de reunir, al menos,

a cuatro miembros del Directorio debido a la dificultad percibida para congregar

tantas veces en un afio a todo el equipo completo. En cada reunion seria
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conveniente designar a un responsable de tomar nota sobre lo discutido y de enviar
por correo electrénico a todos los integrantes del Directorio y de Artevisién-USB la
minuta correspondiente a cada reunion. De esta manera, se mantendria informado a
toda la Organizacion sobre la dindmica y evolucion de las actividades y permitiria el

seguimiento de los acuerdos.

Se contempla la posibilidad de que en el proceso de construccién de la vision
para Artevision-USB se abran discusiones especificas para revisar la mision formal
de la Organizacion y el grado de conocimiento que mostraron los miembros de la
Fundacion en torno a la misma, expuesto en el Diagndstico Organizacional descrito
en el Momento Explicativo del Plan Estratégico de Intervencién Organizacional.
Como ya se ha dicho en el apartado tedrico del presente estudio, la vision viene a
expresar la meta que se desea alcanzar en un lapso de 10 a 15 afos, una imagen
de futuro, pero para lograr ese estado deseado es preciso una clara definicion de
qué y quienes van a ejecutar acciones en el presente para alcanzar ese suefio
compartido, y eso no es otra cosa que la mision organizacional (Senge, 1996;
Sanchez y Camargo, 1997). “Una visién sin propdsito, sin vocacion, es so6lo una

buena idea” (Senge, 1996, p. 191).

Se considera que este proceso de elaborar una visién para Artevision-USB
podria realizarse en un total de cinco talleres gerenciales, bajo la coordinacion

general de la Direccion Ejecutiva (la cual previamente ya deberia haberse preparado
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en el manejo de técnicas para construir colectivamente una visibn compartida).

Cada reunion tendria su Agenda especifica:

Primera:

Segunda:

Tercera:

Cuarta:

Quinta:

-Introduccion / Justificacion (a cargo del Director Ejecutivo de la
Fundacion).

-Presentacion de los resultados del Diagnostico Organizacional (en
laminas disefiadas por la disefladora Grafica Verdnica Griuber, y
mostradas en la reunion con la asistencia técnica de Ricardo Seoane,
asistente de Ingenieria).

-Asignacion de tareas para el proximo encuentro.

-Levantamiento de la minuta de la reunion (Ariana Abreu).

-Discusién colectiva de las visiones individuales.

-Acuerdos bésicos.

-Asignacion de tareas para el proximo encuentro.

-Levantamiento de la minuta de la reunion (Ariana Abreu).

-Continuacion de la discusion colectiva de las visiones individuales sobre
la base de los acuerdo previos.

-Acuerdos base para la redaccién de la vision.

-Asignacion de tareas para el proximo encuentro.

-Levantamiento de la minuta de la reunion (Ariana Abreu).

-Redaccidn preliminar de la visién.

-Asignacion de tareas para el proximo encuentro.

-Realizacion de la minuta de la reunion (Ariana Abreu).

-Redacciodn final de la declaracion de la vision de Artevision-USB.
-Incorporar, en la agenda de discusion del Consejo Directivo (CD) de la
USB, la presentacion de la vision redactada.

-Acuerdos basicos sobre las estrategias y mecanismos de divulgacién
de la vision a ser implementados.

-Realizacién de la minuta de la reunion (Ariana Abreu).
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Es muy importante que se procure el logro del resultado de la estrategia en
el tiempo planeado para ello, pero dada la complejidad del tema, es posible que
deban programarse mas reuniones de las planificadas, y en ese caso seria la
Direccion Ejecutiva la encargada de reprogramar el calendario de encuentros. Esto
se enmarca dentro de lo expuesto por Senge (1996, p. 275), quien afirma que los
lapsos de tiempo contemplados para este tipo de ejercicios dependen mucho de
cuan identificados se sientan los participantes con la discusion, y que “las visiones

compartidas tardan en emerger” (Senge, 1996, p. 275).

Se considera que la implementacién de los dos productos descritos para esta
segunda estrategia, ademas de contribuir al conocimiento e internalizacion de la
vision entre los miembros de la Organizacion, también mitigara progresivamente el
clima de incertidumbre sobre el futuro percibido por varios miembros de la
Fundacion, haciendo que poco a poco prevalezca un sentido compartido de finalidad
y direccionalidad a largo plazo. Asimismo, la declaracion de la visién de Artevision-
USB, conjuntamente con el analisis de la mision ya existente, hard posible una
mejor adecuacién de los objetivos estratégicos que se deriven del Sistema de

Direccion propuesto en la primera estrategia.

Se sugiere que ambas estrategias del Plan Estratégico de Intervencion
Organizacional se lleven a cabo de forma paralela y que los productos derivados de
la primera sean utilizados en beneficio de la segunda. Adicionalmente, se

recomienda que transcurridos los nueve meses de implementacién del Plan, la
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Direccién Ejecutiva de la Fundacién solicite la colaboracién de sus miembros para
que respondan nuevamente el Instrumento de Seis Casillas de Weisbord, a fin de
comparar los nuevos resultados con los obtenidos anteriormente en el primer
Diagnéstico realizado a mediados de 2001. De esta manera, se podra conocer si el
cambio planeado propuesto ha sido exitoso. A este respecto, Porras (1988) plantea

la siguiente reflexion:

“Quizas la empresa no se convierta en un sistema con éxito econémico
a causa de factores ambientales que se encuentran fuera de su control o
de malas estrategias por parte de sus gerentes, pero dado el contexto
de su situacion, si los comportamientos individuales mejoran, igualmente
el sistema tendera a mejorar su desempefio” (pp. 39-40).

CALCULO DE COSTOS

Ante todo, es preciso decir que la fuente de financiamiento para todas las
actividades es interna, debido al caracter de autogestion de la Fundacion. Asimismo,
se sugieren unidades y personas naturales que coordinen internamente las tareas

que se desprenden de cada producto.

Se ha calculado que la inversion total requerida para la ejecucién del Plan
Estratégico de Intervencién Organizacional para Artevisién-USB es de 3.917.951,76

bolivares, desagregados de la siguiente manera:
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TABLA 9
Costos del Plan de Intervencion
Valor |Cantidad Responsable
Concepto Insumos unitario | en horas Costo Bs. interno
PRIMERA ESTRATEGIA
Consultor externo
Una por 1 dia 45.000 10 450.000,00 Direccion
Dinamica de (psicologo) Ejecutiva 'y de
Grupo Material de apoyo Administracion:
para 12 personas 5.000 - 60.000,00 | Ariana Abreuy
Refrigerios (2) 35.000 - 70.000,00| Maximiliano
Sub Total 1 580.000,00 Elias
Consultor externo
2 Talleres (8 horas c/taller) 45.000 16 720.000,00 | Departamento
sobre Material de apoyo de Proyectos
comunica- para 12 personas 5.000 - 60.000,00 Especiales:
cion efectiva Refrigerios (4) 35.000 - 140.000,00 | Mayra Rincon
Sub Total 2 920.000,00
Disefio e Consultor externo
implemen- por seis meses 45.000 30 1.350.000,00 Direccion
tacion de un (incluye 2 Ejecutiva:
Sistema de reuniones Alberto Medina
Direccion preliminares y
visitas semanales
de seguimiento)
Sub Total 3 1.350.000,00
TOTAL 1 2.850.000,00
SEGUNDA ESTRATEGIA
Direccion
PC y video beam - - - Ejecutiva:
5 talleres Alberto Medina y
gerenciales Rotafolio - - -| Ariana Abreu
sobre vision 30 cartulinas de
papel bond 2.000 60.000 60.000,00 Dpto. de
Computacién
20 libretas 3.000 60.000 60.000,00 Grafica e
Ingenieria:
Refrigerios (5) 40.000 | 200.000 200.000,00 | Veronica Griber
y Ricardo
Sub Total 1 320.000,00 Seoane
Dpto. de
Material 5 afiches a color 29.000 - 145.000,00 | Administracion y
impreso Computacién
100 tacos de 500 Gréfica: lvonne
hojas c/u 6.029,51 - 602.951,76 Yajure y
Sub Total 2 747.951,76 | Verdnica Griiber
TOTAL 2 1.067.951,76
TOTAL
GENERAL 3.917.951,76
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Con base en los resultados del Diagnéstico Organizacional, en el que se
observé que la Direccion Ejecutiva y la Gerencia de Administracion son las
principales responsables de las actividades propias de Recursos Humanos, se cree
que estas dos unidades de la estructura, conjuntamente con el consultor externo
(psicélogo), son las mas idoneas para organizar la dindmica de grupo en la que se
expresen los sentimientos que surgen de la interrelacién laboral. Sin embargo, para
no recargar al Director Ejecutivo con una tarea adicional a sus funciones cotidianas,

se recomienda que sea su asistente quien lo supla en esta labor.

Al contrario de los talleres que bien pudiesen realizarse en los espacios de
Artevision-USB, la dinamica de grupo pudiera tener lugar en las areas verdes de la
Universidad Simén Bolivar, lo cual representaria una buena oportunidad para hacer

actividades al aire libre, en un ambiente distinto al del trabajo.

Por su parte, la organizacion y realizacion de los talleres sobre
comunicacion organizacional efectiva recaeria sobre un consultor externo experto
en la materia, quien contara con el apoyo logistico del Departamento de Proyectos
Especiales, el cual desde su creacion, hace tres afios, viene haciéndose cargo de
todo lo relativo a las comunicaciones internas y externas de la Fundacién a través
de la figura de una Comunicadora Social (que en el presente estudio también ejerce

el rol de consultora interna).



123

Con relacién al disefio e implementacion de un Sistema de Direccién, se
sugiere la intervencién de un consultor externo que trabaje coordinadamente con la
Direccién Ejecutiva y la Gerencia de Administracién de la Fundacién en el lapso de
seis meses establecido para esta actividad. Se contemplan, al menos, dos
reuniones introductorias para definir las metas que se desean alcanzar con un
sistema de este tipo y, posteriormente, un encuentro semanal para hacer
seguimiento a los procesos que se estén implementando. Vale la pena destacar que
Artevision-USB tiene posibilidades de solicitar este servicio de consultoria externa
tanto a la Fundacidon Escuela de Gerencia Social (FEGS) como al Parque
Tecnoldgico Sartenejas (PTS), el cual tiene una consultora entre sus empresas

incubadas en la Tecnépolis de la USB.

Pese a que, en la segunda estrategia, la realizacién de las jornadas de
divulgacion e internalizacién de la vision no representan costos adicionales para la
Fundacion, es preciso mencionar que éstas pudiesen estar a cargo de la Direccion
Ejecutiva, que es la unidad coordinadora de los talleres gerenciales sobre vision vy,
en consecuencia, la que tendra mayor conocimiento sobre el tema. Por su parte, los
cinco afiches disefiados que contendran la declaracién de la vision de Artevision-
USB, pueden ser colocados en los siguientes lugares: Planta Baja (entrada a los
camerinos), Direccion Ejecutiva, Gerencia de Administracion, pasillo y cartelera del
comedor. Los tacos para tomar nota tendran impresa la vision en cada una de sus

hojas y seran repartidos en todas las dependencias de la Organizacion.
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Se piensa que una intervencién como la planteada en el desarrollo del
Momento Normativo, disefiada con base en las causas claves escogidas durante el
Momento Explicativo, contribuira a enfrentar los problemas seleccionados,
incidiendo de manera positiva en la motivacion del personal y en la vinculacion de
las diferentes unidades organizacionales, tal como lo contempla el Modelo
Estratégico de Intervencion y Fortalecimiento Organizacional de Sanchez vy

Camargo (1997).

Siguiendo con este Modelo, se analizan a continuacién los aspectos que

otorgan viabilidad al Plan.

Tercera Parte: Momento Estratégico

En esta tercera y Ultima fase del Modelo Estratégico de Intervencién
Organizacional de Sanchez y Camargo (1997) se considera la existencia de otros
actores y decisores que estan involucrados en el proceso de intervencion, quienes
manejan capacidades y recursos que pueden favorecer u obstaculizar el desarrollo
del Plan. También se estudia la posicién que cada actor tiene con relacion al Plan,
asi como sus propositos e intereses, a fin de definir las estrategias que seran

viables politicamente.

El andlisis estratégico, segun Carucci (1995), primero amerita de la

identificacion de los decisores que pueden contribuir o no al logro de los objetivos;



125

luego se precisa el tipo de recurso que cada uno controla (organizativos, de poder
politico, econdmico, de informacion...). También es importante un analisis de
posiciones, a partir del cual se identifican aliados y oponentes al Plan. Para ello se
recurre a los conceptos de Valor (el grado de importancia que un decisor le asigna a
los problemas) e Interés (actitud de apoyo o rechazo que un decisor asume ante los

problemas), denotandolos de la siguiente manera (Sanchez y Camargo, 1997):

Valor positivo (+): Indica que para el decisor es importante que el Plan
se ejecute.
Valor negativo (-): Indica que para el decisor no es importante que el

Plan se ejecute.

Alto Interés positivo (A+): Fuerte apoyo al Plan porque favorece sus intereses y
objetivos.

Medio Interés positivo (B+): Débil apoyo al Plan.

Alto Interés Negativo (A-): Fuerte oposicion al Plan porque afecta directamente
sus intereses.

Medio Interés Negativo (B-): Débil oposicion al Plan.

Indiferencia (0): Bajo valor e interés ante el Plan.

Tras el andlisis de posiciones, las autoras recomiendan determinar las
estrategias “como forma de crearle viabilidad al Plan con respecto a los diferentes
decisores” (Sanchez y Camargo, 1997, p. 83). Las lineas estratégicas basicas que
plantean son: Cooptacién (valida ante potenciales aliados, pero que alin no apoyan
el Plan); Cooperacion (ideal ante potenciales aliados que estan dispuesto a
sacrificar parte de sus intereses); y Oposicion (valida ante potenciales oponentes

cuyos intereses son distintos).
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Al preguntarse cudles decisores intervienen en la generacion, mantenimiento

o enfrentamiento de los problemas considerados en el presente Plan, qué recursos

criticos controlan, qué valores e intereses tienen sobre los problemas y qué

estrategias con relacién a cada uno de ellos daran viabilidad al Plan, se obtiene el

siguiente cuadro:

TABLA 10
Decisores que intervienen en el enfrentamiento de los problemas
Decisor Recurso critico que controla | Valor |Interés | Estrategia
Direccion Ejecutiva | -Organizativo
(D1): Alberto Medina | -Informativo
y Ariana Abreu -Apoyo en la parte operativa de
la dinamica de grupo + A+ | Cooperacion
-Control de gestion del Plan
Estratégico de Intervencién
-Evaluacion del Plan de
Intervencion Organizacional
Gerencia de -Econdmico
Administracién y -Informativo
RR.HH (D2): -Apoyo en la parte operativa de + B- Cooptacién
Maximiliano Elias e | la dindmica de grupo
Ivonne Yajure
Departamento de | -Informativo
Proyectos -Desarrollo 'y aplicacion del
Especiales (D3): proceso de Intervencion + A+ | Cooperacion
Mayra Rincén -Disefio y conduccion de los
talleres sobre comunicacion
organizacional efectiva
Departamento de | -Informativo
Ingenieria (D4): -Técnico
Fausto Aleman, -Apoyo en la parte operativa de + A+ | Cooperacion
Hanzel Martinezy | |as reuniones sobre vision y en
Ricardo Seoane los talleres sobre comunicacién
organizacional efectiva
Departamento de
Operaciones (D5): |-Informativo
Fausto Aleman, -Técnico + A+ | Cooperacion

Orlando Aleman,
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Antonio Goncalves

Departamento de

Produccién (D6): -Informativo A+ | Cooperacion
Miguel Hernandez
Departamento de
Mercadeo (D7): -Informativo A+ | Cooperacion
Jhonny Rodriguez
Departamento de | -Informativo
Computacion -Apoyo en la parte operativa de
Grafica (D7): las reuniones sobre vision y en A+ | Cooperacion
Verénica Griber los talleres sobre comunicacion
organizacional efectiva

Departamento de
Postproduccion -Informativo A+ | Cooperacion
(D8): Richard Yajure
Directorio (D9):
Pedro Aso (Rector), |-Poder politico
Benjamin Scharifker |-Toma de decisiones
(Vicerrector | -Informativo B+ |Cooperacion
ﬁd.m::r)nsitra_tlvo), José Cooptacion

uls Falaclios Py
(Vicerrector y Oposicion
Académico), José
Manuel Aller

(Secretario), Alberto
Medina (Director
Artevision-USB),
Maximiliano Elias
(Gerente de
Administracion de
Artevision-USB),
José Antonio
Guevara y Jacques
Braunstein
(miembros externos),
Pedro Paiva
(representante del
Consejo Directivo de
la USB)

Como se puede apreciar, la principal linea estratégica de los decisores
involucrados con relacién al Plan es la cooperacion, ya que la mayoria de los
miembros de Artevision-USB son aliados y estan dispuestos a sacrificar “parte de

sus intereses en beneficio de objetivos comunes” (Sanchez y Camargo, 1997, p.
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83). Sin embargo, a pesar de que la Gerencia de Administracion y Recursos
Humanos (D2) reconoceria que es importante la ejecucién del Plan, también diria
que los recursos son muy limitados, asi que los decisores D1 (Direccion Ejecutiva) y
D3 (Departamento de Proyectos Especiales) tendrian que persuadir y convencer a
D2 sobre la conveniencia de su apoyo econdmico para el desarrollo del Plan, hecho

gue incidiria positivamente en el cumplimiento de la misién de la Organizacién.

Esta estrategia de cooptacién, e incluso la de oposicion, también pudiese
repetirse con algunos miembros del Directorio, quienes deben cumplir con las
multiples ocupaciones propias de los cargos que desempefian y, en consecuencia,
quizds demuestren alguna resistencia a participar en todas las reuniones

planificadas en torno al tema de la vision.

EL CONTROL DEL PLAN

Tal como lo indican Sanchez y Camargo (1997), el control representa un
proceso dinamico y permanente por medio del cual la gerencia mide los logros del

Plan de Intervencién Organizacional.

En el caso del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional propuesto
para Artevisibn-USB, se considera fundamental la conformacién y compromiso del
equipo responsable de llevar adelante las estrategias planteadas, el cual colaborara
para que se ejecuten los objetivos previstos y supervisara constantemente en qué

medida se estan cumpliendo las metas establecidas en sus respectivas unidades.



129

Por su parte, el Director Ejecutivo, como principal lider de la Fundacién,
estimulard a todos los miembros de la Organizacion para que comprendan la
importancia del Plan en marcha y sera quien controle de forma general la ejecucién
fisica de las acciones formuladas; también se encargara de hacer seguimiento a
todas las fases del Plan, actividad en la que contara con la ayuda del consultor
externo. El control de la ejecucion presupuestaria sera responsabilidad de la
Gerencia de Administracion, la cual supervisara la asignacion de recursos descrita

en el calculo de costos.

Finalmente, el control de la eficacia terminal, por el que se podréa determinar
en qué medida se estan logrando los resultados del Plan y solucionando los
problemas diagnosticados, sera evaluado mediante el instrumento de Seis Casillas
de Weisbord (ver Anexo 1), el cual se volvera a distribuir entre los miembros de la
Fundacion una vez transcurridos los nueve meses de implementacion del Plan, a fin
de conocer en qué grado han variado sus conocimientos y percepciones con
relacion a los diferentes aspectos de Artevision-USB que se exploran en dicho

instrumento.
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FACTORES QUE AFECTARIAN LA EJECUCION DEL PLAN

El Momento Estratégico del Modelo de Intervencion Organizacional de
Sanchez y Camargo (1997) incluye la revision de otros factores que pueden
condicionar la posibilidad de ejecutar el Plan. En el caso del Plan Estratégico de
Intervencion Organizacional que se propone para la Fundacion Artevision-USB,

tales factores podrian estar referidos a:

- Empeoramiento de las restricciones econémicas de la Organizacion, lo cual
impediria que la Gerencia de Administracién destine recursos para la
viabilidad de las estrategias presentadas en el Plan.

- Cambio del Director Ejecutivo de la Fundacion.

- Posible redimensionamiento de Artevision-USB y su transformacién en una
productora del canal LaSimonTV.

- Resistencia al cambio.

- Poca constancia de la Fundacion en la implementacion y seguimiento del

Plan propuesto.

Como punto final del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional
propuesto para Artevision-USB, se ofrece un cronograma que permite visualizar el
tiempo en el que se ejecutaran las diferentes actividades propuestas en las dos

estrategias planteadas:



RESUMEN EJECUTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO
DE INTERVENCION ORGANIZACIONAL
PARA ARTEVISION-USB

Marzo, 2004



Resumen Ejecutivo
del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional
para Artevision-USB

PRESENTACION

Durante el periodo 2001-2003 se realizaron en Artevision-USB dos Diagndsticos
Organizacionales que tuvieron como fin determinar las posibles brechas existentes
entre el funcionamiento real y cotidiano de la Fundacion y el desempefio esperado
segun lo establecido en sus documentos formales (normas, estatutos y planes).

Como resultado de ese proceso colectivo, y en el marco del Plan Estratégico de
Intervencion Organizacional disefiado para Artevision-USB, se plantean dos
estrategias de enfrentamiento de problemas que tienen como fin principal mejorar el
desempefio de esta Fundacion en un lapso de nueve meses. Estas son:

1. Fortalecimiento de las capacidades de los integrantes de Artevision-USB
para la comunicacién humana y organizacional efectivas.
2. Construccion participativa de la vision organizacional de Artevision-USB.

OBJETIVO GENERAL

Implementar las estrategias de enfrentamiento de problemas propuestas en el Plan
Estratégico de Intervencién Organizacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apoyar y acompafiar metodolégicamente a Artevisién-USB en:

e La declaracion de su vision, asi como la revision y actualizacion de su mision
y objetivos estratégicos.

e Los procesos de formulacién de los diferentes planes que componen las
estrategias planteadas.

e La consolidacion de los productos y resultados formulados.

e La medicién de los resultados obtenidos a partir de la implementacion de las
estrategias planteadas.

MODALIDAD DE DESARROLLO

Dado el perfil participativo que caracteriza al Modelo Estratégico de Intervencion y
Fortalecimiento Organizacional, a partir del cual se ha disefiado el presente Plan, se



exige la participacion activa y creativa tanto de los niveles gerenciales como
técnicos de Artevision-USB para la implementacion de las dos estrategias de
enfrentamiento de problemas disefadas.

Para ambas estrategias se propone la contratacion de consultores externos, quienes
serviran de facilitadores en las actividades sugeridas y trabajardn de manera
conjunta con unidades y personas especificas de la Fundacion.

ACTIVIDADES Y PRINCIPALES PRODUCTOS DEL PLAN DE INTERVENCION

Para el logro de las estrategias planteadas, se propone el desarrollo de las
siguientes actividades:

1. Revisién exhaustiva de los resultados de los Diagnoésticos realizados en el
periodo 2001-2003.

2. Disefio y realizacion de una dinamica de grupo para conocer las
percepciones y sentimientos de los integrantes de Artevision-USB en
asuntos de trabajo y relaciones.

3. Disefio y realizacion de dos talleres teorico-practicos sobre comunicacion
organizacional efectiva.

4. Disefio e implementacién de un Sistema de Direcciéon (planificacion,
seguimiento y evaluacion).

5. Organizacion y realizaciébn de cinco talleres gerenciales de visualizacion
sobre el futuro deseado y posible de la Fundacion.

6. Disefo y distribucion de material impreso que contenga la declaracion de la
vision de la Fundacion.

7. Disefo y realizacion de jornadas de divulgacion de la vision de la Fundacion.

DURACION
Para la ejecucién de las actividades sugeridas se ha estimado una duracion

aproximada de nueve meses. Para tal fin, se ha elaborado el siguiente cronograma,
el cual esta abierto a los ajustes que sugiera la Gerencia de Artevision-USB.



ANO 2004 2005

Mes| MAYO | JUNIO |JULIO | AGO. |SEPT.| OCT. | NOV. | DIC. | ENE. | FEBR.
Actividad

Dindmica de grupo 8

*Mejor desempefio organizacional |

1° sesion del taller sobre comunicacion efectiva 22

2° sesion del taller sobre comunicacion efectiva 29

*Mayor sinergia entre los equipos de ARTV

1° reunién para disefiar el Sistema de Direccién 3

2° reunion para disefiar el Sistema de Direccion 10

*Disefio e implementacién del Stma. de Direccion

1° taller gerencial sobre vision 18

2° taller gerencial sobre visién 9

3° taller gerencial sobre visién 23

4° taller gerencial sobre visién 13

5° taller gerencial sobre visién 27

*Visién concertada y redactada

Disefio e impresién de material sobre vision 6-15

Material impreso disefiado y distribuido
Jornadas de divulgacioén e internalizacion

*Mayor sinergia entre equipos, dptos. y gerencias




PROPUESTA ECONOMICA

Se ha calculado que la inversién total requerida para la ejecucion del Plan Estratégico
de Intervencién Organizacional para Artevisién-USB es de 3.917.951,76 bolivares,

desagregados de la siguiente manera:

Valor |Cantidad Responsable
Concepto Insumos unitario | en horas Costo Bs. interno
PRIMERA ESTRATEGIA
Consultor externo
Una por 1 dia 45.000 10 450.000,00 Direccion
Dinamica de (psicélogo) Ejecutiva y de
Grupo Material de apoyo Administracion:
para 12 personas 5.000 - 60.000,00 | Ariana Abreuy
Refrigerios (2) 35.000 - 70.000,00 Maximiliano
Sub Total 1 580.000,00 Elias
Consultor externo
2 Talleres (8 horas c/taller) 45.000 16 720.000,00 | Departamento
sobre Material de apoyo de Proyectos
comunica- para 12 personas 5.000 - 60.000,00 Especiales:
cion efectiva Refrigerios (4) 35.000 - 140.000,00 | Mayra Rincon
Sub Total 2 920.000,00
Disefio e Consultor externo
implemen- por seis meses 45.000 30 1.350.000,00 Direccion
taciéon de un (incluye 2 Ejecutiva:
Sistema de reuniones Alberto Medina
Direccion preliminares y
visitas semanales
de seguimiento)
Sub Total 3 1.350.000,00
TOTAL 1 2.850.000,00
SEGUNDA ESTRATEGIA
Direccion
PC y video beam - - - Ejecutiva:
5 talleres Alberto Medina y
gerenciales Rotafolio - - -| Ariana Abreu
sobre vision 30 cartulinas de
papel bond 2.000 60.000 60.000,00 Dpto. de
Computacién
20 libretas 3.000 60.000 60.000,00 Gféﬁfia €
Ingenieria:
Refrigerios (5) 40.000 | 200.000 200.000,00 | Verénica Griber
y Ricardo
Sub Total 1 320.000,00 Seoane
Dpto. de
Material 5 afiches a color 29.000 - 145.000,00 | Administracién y
impreso Computacién
100 tacos de 500 Gréfica: lvonne
hojas c/u 6.029,51 - 602.951,76 Yajure y
Sub Total 2 747.951,76 | Verdnica Gruber
TOTAL 2 1.067.951,76
TOTAL
GENERAL 3.917.951,76




Cronograma de actividades del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional

Proyecto: Disefio de un Plan Estratégico de Intervencion Organizacional para Artevision-USB
Responsable: Artevision-USB

Lugar: Caracas

TABLA 11

Fecha: Marzo de 2004

ANO 2004 2005
‘Us MAYO | JUNIO |JULIO | AGO. |SEPT.| OCT. | NOV. | DIC. | ENE. |FEBR.

Actividad

Dinamica de grupo 8

*Mejor desempefio organizacional ]

1° sesion del taller sobre comunicacion efectiva 22

2° sesion del taller sobre comunicacion efectiva 29

*Mayor sinergia entre los equipos de ARTV

1° reunion para disefiar el Sistema de Direcciéon 3

2° reunién para disefiar el Sistema de Direccion 10

*Disefio e implementacion del Stma. de Direccién

1° taller gerencial sobre vision 18

2° taller gerencial sobre vision 9

3° taller gerencial sobre visién 23

4° taller gerencial sobre visién 13

5° taller gerencial sobre vision 27

*Visién concertada y redactada

Disefio e impresién de material sobre vision 6-15

Material impreso disefiado y distribuido

Jornadas de divulgacion e internalizacion

*Mayor sinergia entre equipos, dptos. y gerencias

* Resultados que se esperan de las actividades
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CONCLUSIONES

Por medio del Plan Estratégico de Intervencion Organizacional desarrollado
se logr6, en primera instancia, determinar las brechas existentes entre el
funcionamiento real y cotidiano de la Fundacion y el desempefio esperado segun lo
establecido en sus documentos formales (normas, estatutos y planes). A partir de
esa informacion, se detect6 una serie de problemas organizacionales que afectan el
desempefio actual de Artevision-USB; pero dada la imposibilidad de enfrentarlos
todos por causa, entre otras cosas, de la escasez de recursos, se aplicaron varias
técnicas de jerarquizacion de problemas para establecer cuales serian abordados a

través de estrategias de enfrentamiento de problemas.

Entre los aspectos mas relevantes del Diagnéstico Organizacional realizado,
se concluyé que no existe una declaracion explicita de la vision de Artevision-USB.
Por otro lado, los miembros de la Fundacion mostraron conocimiento de la misién de
la Organizacién; sin embargo, pocas personas mencionaron los aspectos referidos a
la produccién radial y multimedia, lo cual puede estar reflejando el poco
conocimiento en torno a la ampliacion de los objetivos que la Fundacion ha
implementado en los Ultimos cinco afios para expandir su campo de accion.

Adicionalmente, resultaria positivo para la Organizacién estudiar de qué manera ha
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afectado la incorporacion del canal LaSimonTV dentro de su funcionamiento
habitual, dado que muchas personas asumieron que esta estacion de television de

la Universidad Simon Bolivar ya forma parte de la misién actual de Artevision-USB.

Al evaluar los aspectos relacionados con los mecanismos Utiles, se percibid
una preocupacion generalizada en torno a la escasa formalidad relativa a sistemas
de comunicacién, planificacion, seguimiento de las tareas y control de la ejecucién,
asi como a la poca sinergia entre los equipos de trabajo. En cuanto al sistema de
recompensas, se pudo conocer la necesidad que tienen los miembros de Artevision-
USB de ser evaluados en los lapsos de tiempo previstos en la normativa y de recibir
recompensas distintas a las monetarias que reconozcan el esfuerzo desempefiado

por los empleados para cumplir con las metas previstas.

Los procesos de la Fundacién correspondientes a Recursos Humanos
resultaron un poco limitados, debido a que estan diluidos entre la Direccion
Ejecutiva y la Gerencia de Administracion; a que en los Ultimos afios se ha dado
escaso uso a la norma de capacitacion; y a la baja posibilidad que tienen los
empleados de desarrollo profesional y salarial. Estos Gltimos dos factores obedecen
a la escasez de recursos econdmicos destinados para estos fines. En torno al tema
de liderazgo, se consider6 importante que los empleados no relacionaran este rol
Unicamente con el Director Ejecutivo de la Fundacién, sino que también

internalizaran que cada uno de ellos puede ser lider en su area respectiva.
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Se considerd que los problemas con alto valor, mayor relaciéon con la mision
y resultados, alto costo de postergacion y con grandes posibilidades de enfrentar
eran la “Heterogeneidad de percepciones en torno a la vision de Artevision” y los
“Deficientes mecanismos internos de comunicacion formal en Artevisién-USB para
disefar, asignar y hacer seguimiento a tareas, actividades, metas y/o proyectos y

para expresar sentimientos que surgen de la interrelacion laboral”.

Finalmente, las estrategias disefiadas para abordar los problemas sefialados
fueron el “Fortalecimiento de las capacidades de los integrantes de Artevision-USB
para la comunicacién humana y organizacional efectivas” y la “Construccion

participativa de la visién organizacional de Artevision-USB”.
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Instrumento Diagndstico
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Instrumento de validacion
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Comunicacion del Director Ejecutivo
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Organigrama de Artevision-USB



ANEXO 5

Modelo de evaluacidn de Artevision-USB



ANEXO 6

Instrumento de jerarquizacidon de los problemas
segun su valoracion
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Matriz causa-causa del problema 1
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Matriz causa-causa del problema 2
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Presupuestos recibidos para la impresiéon
de 5 afiches y 500 tacos



APENDICE



Instrucciones

Dedica unos minutos a contestar las
siguientes preguntas. Tus respuestas
serviran de base para conocer la
situacion  organizacional de la
Fundacion Artevision-USB. Las
mismas son confidenciales y seran
utilizadas con estrictos fines
académicos. De antemano, gracias por
tu colaboracion.

1. ;Cual es larazoén de ser de
Artevision-USB?, es decir, ¢ para qué
existe?

2. ¢ Conoces sus objetivos
fundamentales?

Si No

Si tu respuesta es afirmativa, nombra
tres en orden de prioridad

3. ¢ Qué esta ocurriendo en el
ambiente externo que esta teniendo
impacto en la organizacion?

4. ;Qué problemas tiene actualmente
la organizacion para responder a la
situacion anterior y como hace para

enfrentar lo que ocurre en el ambiente
externo?

5. Describe o dibuja el organigrama de la
organizacion. ¢Los componentes de la
organizacion funcionan de acuerdo con la
estructura establecida?

6. ¢, A qué unidad de la estructura descrita o
dibujada perteneces? ¢ Desde hace cuanto
tiempo? Describe qué resultados se esperan
de tu unidad

7. ¢ La estructura de Artevision-USB
ayuda/obstaculiza a lograr sus metas y
objetivos?

Si No ¢Por qué?




8. Enumere los sistemas que la
organizacién usa para planear y
diseminar informacion

9. ¢ Cada cuénto tiempo se redne tu
unidad con la gerencia y/o con las
demas unidades? ¢ Crees que es
suficiente? (si la respuesta es negativa
explica por qué)

10. ¢ Qué informacion critica (clave) se
requiere y que actualmente no la
reciben quienes deben?

11. 4, COmo ves los sistemas de
presupuesto y planeamiento a largo
plazo?

12. ¢ Cudles son las capacidades claves de la
organizacién?(¢,qué es lo que mejor sabemos
hacer?)

13. ¢ Son esas capacidades las necesarias
para favorecer el logro de la mision
organizacional?

14. ¢ Cudles aspectos consideras clave para
el adecuado disefio y ejecucion de los
objetivos?

15. ¢ Aceptan y buscan avances tecnoldgicos
los miembros de la organizacion?
Si No

16. Describe la norma de recompensa de la
organizacion




17. ¢ Cémo sabe la organizacion si su
sistema de compensacion es
internamente equitativo y
externamente competitivo?

18. ¢ Qué criterios usa la gerencia para
evaluar actuacion? ¢ Estas de acuerdo
con ellos? ¢ Por qué?

19. ¢ Qué recompensas pueden
esperar los empleados por logros
exitosos?

20. ¢,Cual es la norma de recursos
humanos de la organizacién?
(seleccion, empleo, capacitacion,
desarrollo, promocién) ¢ Crees que se
recluta la clase correcta de gente?

21. ¢ Qué hace que la gente se
guede/abandone la organizacién?

22. ¢ Cudl es el estilo gerencial dominante de
la organizacién? (democratico, autoritario,
liberal...)

23. ¢ Como ayuda/obstaculiza ese estilo el
logro de las metas de la organizacion?

24. ; Estéas de acuerdo con los valores
gerenciales de la organizacion? Si es no,
¢Jcuales deberian ser?




NOMBRE:

CARGO:
PREGUNTA | PUNTOS (de 0 a5) | Valor | Puntos

Conocimiento del Trabajo 1 5 3 15
Responsabilidad hacia el Trabajo 2 5 3 15
Calidad del Trabajo 3 5 3 15
Cantidad del Trabajo 4 4 2 8
Asistencia, Puntualidad y 5 4 3 12
Permanencia
Actitud hacia los bienes de la 6 5 2 10
Fundacién
Trabajo en Equipo 7 5 3 15
Iniciativa 8 4 2 8
Comunicacion 9 5 3 15
Disposicion al Aprendizaje 10 4 2 8

TOTAL 26 121

% 93.1

Fuente: Gerencia de Administracion

La puntuacion final de esta evaluacion parte primero de la multiplicacién de
los puntos (percepcién del evaluador con relacion al comportamiento de los
empleados en cada uno de los items. Va de 0 a 5, siendo 5 el mayor) por el valor de
cada item con relacién al cargo que ocupa el empleado (su escala va de 0 a 3,
siendo 3 el mayor). Posteriormente, se hace una sumatoria de todos los puntos
productos de la multiplicacion, obteniéndose el total de puntos acumulados por el
encuestado, el cual llamaremos A. También se suman los valores de todos los items
(B) y este resultado es multiplicado por el mayor nimero colocado en la escala de
puntos (C) obtenido por el sujeto, consiguiéndose un valor D. Finalmente, A se
divide entre D y se logra un resultado E que es multiplicado por cien para obtener el

porcentaje definitivo de la evaluacién de desempefio (X).

A = Sumatoria total de puntos B = Sumatoria de valores
D=B*C E=A/D X=100*E




Problema: Deficientes mecanismos internos de comunicacion formal en Artevision-
USB para disefiar, asignar y hacer seguimiento a tareas, actividades, metas y/o
proyectos y para expresar sentimientos que surgen de la interrelacion laboral.

Causas| Ci1 Cc2 C3 C4 C5 C6 Cc7 Suma |Indice de
Activa | Actividad
C1
X 2 3 3 0 0 2 10 0.90
Cc2
3 X 3 3 2 2 3 16 2.67
C3
1 1 X 3 1 0 2 8 0.5
C4
2 0 3 X 0 1 2 8 0.53
C5
3 1 3 3 X 2 2 14 4.67
C6
2 1 2 1 0 X 2 8 1.14
Cc7
0 1 2 2 0 2 X 7 0.54
Suma
Pasiva 11 6 16 15 3 7 13 X -




Problema: Percepciones heterogéneas con relacion al futuro o estado deseado de

la Organizacién

Causas| C1 | C2 | C3 | C4 | C5|C6 | C7 | C8 | C9 |C10|Suma |indice de
Activa | Actividad
Ci1
X 2 1 3 0 0 1 2 1 0 10 1
Cc2
1 X 2 2 0 1 2 2 2 0 12 0.63
C3
2 3 X 1 0 3 3 3 2 0 17 1.42
C4
1 3 2 X 0 0 1 2 0 0 9 0.53
C5
2 0 0 0 X 0 0 0 0 0 2 0
C6
1 2 3 2 0 X 1 1 1 0 11 1.57
Cc7
2 3 1 2 0 3 X 3 2 0 16 1.78
Cs8
1 3 2 2 0 0 1 X 3 0 12 0.67
C9
0 1 0 2 0 0 0 2 X 0 5 0.38
C10
0 2 1 3 0 0 0 3 2 X 11 0
Suma
Pasiva| 10 | 19 | 12 | 17 0 7 9 18 | 13 0 X -




Criterio

Problema

Valor

Relacién con
misién y
resultados

Posibilidad de
enfrentarlo

Costo de
posterga-
cion

Seleccién
Si/No

Escasez de técnicas
publicitarias y de mercadeo
enfocadas a los productos y
servicios de la Fundacion

M

A

Si

Falta de comunicacion entre
los equipos de trabajo

Si

Poca concentracion de la
gerencia en cada proyecto
de la Fundacion

No

Heterogeneidad de
percepciones en torno a una
misién organizacional

Si

Bajos sueldos dentro de una
escala salarial
desproporcionada e injusta

No

Bajo sistema de
planeamiento a largo plazo

No

Incumplimiento de los
compromisos contractuales
(programas de desarrollo
profesional)

No

Falta de inversion en la
compra de equipos
audiovisuales de todo tipo

Si

Desmotivacion generalizada
en todos los niveles de la
organizacion

Si

Abuso de poder

No

Inadecuada politica de
seleccién de personal
(contratacién de personal no
calificado)

No

Poca comprensién del
significado y valor que tiene
Artevision-USB al haber
logrado sostenerse con
relativo éxito en estos afios
de crisis

No

Escala de valoracion: A (Alto), M (Medio), B (Bajo)




