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RESUMEN

El propdsito de este estudio es realizar una propuesta de mejora organizacional del
Parlamento Andino, sede Venezuela, con base en el factor humano, que le facilite el
logro eficiente de los objetivos, con la integracion de todos los aspectos de la conducta
organizacional examinados por los tedricos y que afectan decisivamente al
funcionamiento de la organizacion. La propuesta se fundamenta en los postulados de
las distintas teorias sobre comportamiento organizacional y los conceptos propios de

gerencia de proyectos.

Se utiliz6 la metodologia del enfoque diagnéstico, en cuya primera fase o de
descripcion se obtuvo informacion a través de la observacion directa y la aplicacion de
encuestas a un grupo seleccionado de trabajadores, dirigidas a detectar los niveles de
motivacion, los procesos de comunicacion y el desempefio, este ultimo como aspecto
que engloba resultados de las distintas variables del comportamiento organizacional.
Los resultados obtenidos constituyeron fuente de datos de las debilidades y fortalezas
para abordar la aplicacion de la herramienta Planificacion Estratégica a través del
analisis DOFA en la segunda fase o diagnostico. La tercera fase o de prescripcion
corresponde a la formulacion del plan estratégico, en ella se disefiaron las estrategias,
objetivos estratégicos que permitieron desarrollar la propuesta de mejora o plan

estratégico de recursos humanos y a partir de ella plantear la WBS.

La aplicacion de Planificacion Estratégica permitio dar respuesta a una situacion de
Desarrollo Organizacional, area de estudio de Gerencia de Proyectos. Su uso conllevo al
planteamiento de una propuesta consona con la situacion detectada y al disefio de la
estructura desagregada del trabajo —~WBS-, en donde se plasmaron actividades y tareas

especificas a seguir para llegar a la situacion deseada.




INTRODUCCION

El Parlamento Andino, capitulo Venezuela, a partir del proceso electoral celebrado en
agosto del afio 2000, en el cual se eligieron los nuevos parlamentarios, experiment6é un
crecimiento producto de las nuevas actividades que surgieron como consecuencia de ser
a partir de esa fecha parlamentarios de dedicacion exclusiva. Con el aval de contar con
un presupuesto suficiente pero sin una estructura apropiada y, con la necesidad de dar
respuestas inmediatas, no fue posible disefiar una estructura fundamentado acorde con
los requerimientos, situacion que a lo largo de este tiempo cambio en forma favorable
para el Organo, pero que aun requiere introducir algunas mejoras que incidan en la
optimizacion en el uso de los recursos y en consecuencia en el éxito en el logro de los
objetivos, tanto de los establecidos por la Organizacion, como los que se persigan en

cada uno de los proyectos que se planteen.

La propuesta toma como punto de referencia los requerimientos de la Organizacion,
detectados a través del diagnostico obtenido a través de la aplicacion de instrumentos de
medicion y del analisis de las variables organizacionales establecidas en el Modelo de
las 7 “S” de la consultora Mc Kingsey; esta sustentada tanto en los postulados de los

teoricos como en las experiencias de otras organizaciones.

Con este trabajo se aspira contribuir con el Parlamento Andino, oficina nacional de
Venezuela, en la presentacion de una propuesta viable y efectiva de mejora ante los

multiples requerimientos, en particular del Factor Humano.

En el marco de la Gerencia de Proyectos la productividad y el logro con éxito de los
objetivos dependera entre otras cosas, de la forma como se administren los recursos
humanos y las comunicaciones, areas determinantes para el desarrollo de equipos y que

constituyen dos de las nueves areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos.




El presente trabajo esta compuesto por seis capitulos. En el capitulo 1 se formula y
delimita el problema, se sefiala la importancia del estudio del tema y se plantean el
objetivo general y los objetivos especificos. El Capitulo 1I constituye el Marco Teorico,
donde se plantea un conocimiento detallado del Parlamento Andino, tanto como Organo
comunitario y como Oficina Nacional, las diferentes Teorias Organizacionales, los

elementos de una organizacion.

El capitulo III trata la metodologia utilizada, se describe el tipo de investigacion y el
procedimiento seguido para la elaboracion de la propuesta. El capitulo IV es el
desarrollo de la propuesta de mejora, esta conformado por la revision de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de cada uno de los elementos de la Organizacion,
presentados en el Capitulo I y la prescripcion. El Capitulo V es un analisis de los
resultados de los instrumentos aplicados y el Capitulo VI se refiere a la adaptabilidad de
la propuesta y de la tesis en general, a los objetivos planteados, su posibilidad de
implementacion y los factores que de una u otra forma pueden incidir en la factibilidad

de implementacion.

VII




CAPITULO I: PROPUESTA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Junto con la Comision de la Comunidad Andina (CAN); La Secretaria General y el
Tribunal Andino de Justicia, el Parlamento Andino constituye uno de los cuatro Organos

principales del Acuerdo de Cartagena, documento suscrito el 25 de mayo de 1969.

Conforme a los que consagra el articulo 36 del Reglamento General del Parlamento
Andino “Existiran Oficinas del Parlamento Andino en cada uno de los Paises Miembros,
como oOrganos de enlace y coordinacion con la Oficina Central, Comisiones, Mesa
Directiva y demas Miembros del Parlamento Andino, al igual que con el correspondiente
Parlamento Nacional y los Organos e Instituciones del Sistema Andino de Integracion,

con sede en su respectivo pais”.

En Venezuela funciona una oficina exclusivamente para el Parlamento Andino desde
el afio 1992. Los cambios ocurridos durante estos afios tanto en lo politico a nivel
nacional, como estructural a nivel del Organo internacional, han influido notablemente
en la forma como se ha organizado la oficina, que para efectos graficos pueden ser
estudiados en tres etapas cronologicas: La primera hasta el afio 1999, cuando los
parlamentarios andinos eran designados del conjunto de Senadores y Diputados
pertenecientes al extinto Congreso de la Republica; la segunda, enero de 1999 a enero
de 2000 en la que los Diputados andinos fueron elegidos por elecciones directas, pero
que fueron relegitimados como consecuencia de las nuevas elecciones de todos los
poderes, programadas a raiz de la promulgacion de la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela del afio 1999 vy, la tercera desde agosto de 2000 hasta hoy en
dia. Son pocas las diferencias que se pueden detectan antes del afio 2000, motivo por el

cual no son objeto de interés a los fines de este trabajo.



A partir del afio 2000, como consecuencia de la eleccion en forma directa de los
parlamentarios andinos para el periodo 2000-2005, la oficina experimenté un
crecimiento considerable debido a las nuevas actividades, producto de ser, a partir de esa
fecha, parlamentarios de dedicacion exclusiva y con el aval de disponer de un

presupuesto propio.

La obligacion de responder a tiempo a los compromisos inherentes con las
actividades que alli se realizan, fue determinante para que en los dos primeros afios se
experimentara dentro de la organizacion un redimensionamiento repentino, que alejo la
posibilidad de establecer una Organizacion estructurada. No obstante, a partir del afio
2002, en vista de las dificultades de funcionamiento observadas, se creo la Direccion de
Personal, a través de la cual se implementaron elementos fundamentales: Manual
Descriptivo de Cargos, Manuales de Normas y Procedimientos, Organigrama
Funcional, Manual de Evaluacion del Desempefio por un lado, y por otro, se
introdujeron elementos de innovacion tecnologica: computadoras con tecnologia de

punta y servicio de internet en algunas oficinas.

Estos elementos establecieron los cimientos para el desarrollo de una Organizacion
mas formal, pero no fueron, ni son suficientes en la actualidad, para desarrollar los
objetivos en forma efectiva. La dinamica del proceso de integracion origina la
redefinicion de los objetivos estratégicos del Organo comunitario, a los cuales se deben
adaptar las oficinas nacionales, en este caso la de Venezuela. Estos parametros
conducen a verificar la redefinicion de la estructura de la oficina nacional, mediante el
analisis de las fortalezas y debilidades organizativas y, a través de la aplicacion del
enfoque diagnostico evaluar los espacios a los que se le debe prestar especial atencion
con énfasis en el elemento humano. Es menester evaluar la situacion actual de manera
detallada, identificar donde estan las debilidades de la organizacion a las cuales hay que
prestar particular atencion y profundizar en la verificacion de la situacion en el aspecto

humano a través del uso de instrumentos evaluativos.
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Los diversos autores que estudian el comportamiento organizacional establecen los
elementos que componen la organizacion. Tomando como fundamento lo que sefialan
Hellriegel, Slocum, Woodman (1998), el Modelo de Sistema de Cambio describe la
organizacion en forma de seis variables que se afectan en forma reciproca y podrian
servir de centro de atencion del cambio: la gente, la cultura, la tarea, la tecnologia, el
disefio y la estrategia. Variables que son interdependientes y que, de acuerdo a otros
estudiosos reciben denominaciones diferentes, pero siempre con los mismos
fundamentos.(p.581)

Para la mejora organizacional del Parlamento Andino, Oficina Nacional de
Venezuela, se incluye la revision de todos los elementos que conforman una
organizacion, de acuerdo al Modelo de las Siete S(s) de Mc Kinsey, que presenta muy
pocas diferencias con el Modelo de Sistema de Cambio. El énfasis estara dado en el

planteamiento de un proyecto que permita la mejora del factor humano.

Tal como sefiala Palacios (2000) la gerencia del recurso humano es fundamental en
la Gerencia de Proyecto. Lo define como un proceso facilitador que sirve de apoyo al
cuerpo medular del proyecto (p.76). Por otra parte, es bien conocido, que la Gerencia
de Proyectos abarca nueve areas de conocimiento entre las que se ubican la Gerencia de

Recursos Humanos. (Project Management Institute [PMI], 2000) .

No obstante, cabe destacar que el elemento humano sera estudiado desde el punto de
vista organizacional. Se planteara un proyecto de mejora organizacional con énfasis en
el factor humano, como elemento fundamental en el cual se deben estimular actitudes
que permitan hacer mas efectiva su labor en la organizacion y por ende en los equipos de
trabajo que se seleccionen dentro del staff de misma para llevar a cabo cualquier

proyecto en el area.

“Los proyectos normalmente forman parte de una organizacion mds
grande que el propio proyecto —corporaciones, agencias gubernamentales,
instituciones sanitarias, grupos internacionales, asociaciones profesionales
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y otros-. Incluso cuando el proyecto origina la organizacion (uniones
temporales de empresas, sociedades mercantiles) el proyecto estara
influenciado por la organizacion u organizaciones que lo llevan a cabo. ...
Estas organizaciones han desarrollado culturas propias y caracteristicas,
las cuales se reflejan en valores compartidos, normas, creencias y
expectativas, en sus politicas y procedimientos, en sus modos de entender
las relaciones de autoridad y en un gran mimero de otros factores. Las
culturas de organizacion normalmente tienen una influencia directa en el
proyecto”. (PMBOK, 1998 / 2000, p.16).

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General:

Desarrollar una propuesta de mejora organizacional para la Oficina Nacional del

Parlamento Andino con base en el factor humano.

1.2.2. Objetivos Especificos:

1. Identificar las caracteristicas de la estructura organizativa actual de la oficina
nacional del Parlamento Andino.

2. Analizar las exigencias organizacionales del Parlamento Andino, oficina
nacional de Venezuela.

3. Diseflar una propuesta de mejora de organizacion y funcionamiento para el
Parlamento Andino, oficina Nacional de Venezuela, enfocada en el elemento
humano, de acuerdo a sus caracteristicas y necesidades y, en funcion de las
exigencias del Organo Comunitario, en general — Secretaria General -.

4. Plantear el proyecto de mejora organizacional para la oficina venezolana del
Parlamento Andino con base en el factor humano: Estructura Desagregada del
Trabajo WBS.
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1.3. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL PROYECTO

Este estudio se justifica porque pretende plantear una propuesta que aporte al
Parlamento Andino, Oficina Nacional de Venezuela, elementos adecuados a los
requerimientos y necesidades particulares para la optimizacion del desempefio a través
de la mejora de las distintas variables, en particular del factor humano, como
componente en el que recae la facultad del “hacer” dentro de la organizacion y en los

equipos de proyectos.

Todas las empresas establecidas que deseen mantenerse competitivas en el mercado
estan obligadas a definir sus planes estratégicos con frecuencia. Estos planes surgen del
analisis de la situacion actual y de una vision de futuro que muestra el escenario al cual
pretende llegar. Definidos estos parametros, se procede a fijar una serie de estrategias
que determinara los cambios que deben lograrse, bien sea en la organizacion, los
procesos, las instalaciones o incluso en los recursos humanos. Como indica Palacios
(2000) la unica manera de llevar adelante cada uno de estos cambios requeridos sera por
medio de “Proyectos”, cuyo objetivo esta dirigido a producir esa transformacion
especifica: “ Una nueva organizacién”, “un nuevo proceso con una tecnologia mas
actualizada” o “un sistema de entrenamiento al personal para el uso de nuevas

herramientas” (p. 3)

Un proyecto puede nacer del crecimiento o modificacion de algo existente, en cuyo
caso se gesta y realiza en el interior de la organizacion, o puede surgir como un aporte
nuevo que requiere el nacimiento de una organizacion encargada de manejar su futura
operacion. En ambos casos el proyecto se transforma en la herramienta de cambio que
tiene la planificacion estratégica de un individuo o una organizacion, en el momento que

se visualiza un futuro deseado distinto a la situacion actual. (Palacios 2000:29).

Una organizacion debe cumplir con una serie de caracteristicas estructurales,

técnicas y administrativas que crean el escenario en el cual se va a desarrollar, crecer y
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transformarse la organizacion, en el que la misma va a prepararse para cumplir sus
objetivos, su mision y llevar a cabo sus proyectos. Actividades que son desplegadas por
la gente que pertenece a la organizacion, por lo tanto es categorico para el logro del
éxito, que trabajen en forma articulada con los intereses de la empresa y no con las
motivaciones individuales. Esto solo es posible creando una verdadera cultura
organizacional, a través de la motivacion, la implementacion de incentivos, el sentido de
pertenencia, la evaluacion continua del desempefio y una comunicacion saludable entre

los empleados entre si y con la alta gerencia.

Los estudios de Gerencia en sus diferentes ramas incluyen la materia Desarrollo
Organizacional o Teoria de la Organizacion en su pensum vy, a través de las herramientas
que en su estudio se adquieren, es posible visualizar y desglosar los aspectos a
considerar al analizar las causas por las que las cosas no funcionan en términos
organizacionales. En tal sentido, muchos autores han intentado definir lo que es

Desarrollo Organizacional en términos operacionales. Asi Ferrer (2000) lo sefiala como:

“La aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas

y procesos, administrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias del
comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud de las
organizaciones mediante un cambio planificado, segin las exigencias del
ambiente exterior y/o interior que las condiciona”. Entendiéndose por:

1. Aplicacion creativa.- EI Desarrollo Organizacional no es una mera
teoria especular, sino que esta encaminada a aplicarse a una
organizacion de acuerdo a las circunstancias por la que esta pasando la
misma y la psicologia de sus miembros.

2. De largo alcance.- El Desarrollo Organizacional esta encaminado a
aplicarse en toda la organizacion durante un plazo de tres a cinco afios
en su primer ciclo.

3. Sistema de valores, técnicas y procesos.- El Desarrollo Organizacional
no es algo desarticulado, sino un todo compacto, integrado por técnicas
especificas, valores y procesos propios que guardan una estrecha
interrelacion, a tal grado que la modificacion de uno da lugar a
modificaciones en los otros dos.

4. “Administrado desde la Alta Gerencia”.- La aplicacion del Desarrollo
organizacional debe estar respaldada y administrada por la alta
gerencia.
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5. Basado en las ciencias del comportamiento.- el Desarrollo
Organizacional tiene su base primordial, aunque no excluyente de lo
técnico y administrativo, en las ciencias de la conducta; de ahi que
verse en mejorar la conducta grupal y organizacional como un medio
para lograr efectividad y salud de las organizaciones.

6. Mayor efectividad y salud.- he aqui el objetivo primordial y la razon de
ser del Desarrollo Organizacional.

7. Mediante un cambio.- la aplicacion creativa susodicha tiene lugar en
respuesta a las exigencias de cambio causadas por el ambiente que
afecta a las organizaciones desde su interior y/o desde el exterior, dado
que para sobrevivir se supone que son un sistema abierto”. (p.15)

Estos elementos implicitos, segin Ferrer, en el concepto de Desarrollo
Organizacional, aplicados al Parlamento Andino, Capitulo Venezuela, como
organizacion, fundamentan la particular atencion que a través de este trabajo se
dedicara al factor humano. El Desarrollo Organizacional se interesa en la psicologia
de los miembros de la Organizacion, es un todo compacto donde los valores son muy
importantes, la aplicacion es administrada desde la Alta Gerencia y esta basado en las
ciencias del comportamiento, por tanto es determinante la conducta grupal y

organizacional como un medio para lograr efectividad y salud de las organizaciones.

A medida que podamos profundizar en las habilidades y en los aspectos intrinsecos
del empleado:  educacion, experiencia laboral, ingresos, capacidades y cualidades,
aspiraciones fisicas y valores personales, por una parte y en las necesidades del
Parlamento Andino, Oficina Nacional por otra, tendremos una Organizacion articulada,
donde cada uno de los elementos que la conforman actuaran como parte de un todo que
redundaréd en el éxito de las actividades propuestas, optimizacion de los recursos en
general y en la posibilidad de satisfaccion de las distintas aspiraciones y necesidades del

individuo como tal.

En el marco de la Gerencia de Proyectos esto reviste gran importancia. La Gerencia
de Proyectos, de acuerdo a lo postulado en el material de clases de la materia de
Planificacion y Control de Proyectos, elaborado por UCAB-CIED, es “una mezcla de

arte y ciencia: es un arte conseguir que todas las actividades de un proyecto se realicen
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satisfactoriamente con un grupo multidisciplinario y heterogéneo de profesionales y
trabajadores....”(p.1). Seguidamente el mismo documento define la Gerencia de
Proyectos como “la responsable de poner a todos de acuerdo bajo un ambiente armonico
de entendimiento comun, proporcionar a tiempo los recursos necesarios y comprometer
a cada persona involucrada en el proyecto a hacer su mejor esfuerzo para la culminacion

exitosa de la obra”(p.3).

Cualesquiera que sean los términos en que se defina Gerencia de Proyectos, se le da
un notable peso a la organizacion y por ende a la gente. Dado que los proyectos son
herramientas de la planificacion estratégica, es fundamental entender a este proceso
como el analisis global de los ambientes interno y externo de la organizacion, para
desarrollar una vision integral (Palacios, 2000: 152-160).

De nada vale tener perfectamente calculadas todas las fases y procesos del proyecto,
sin tener un equipo de trabajo que lo lleve a cabo y que funcione como tal, con las
pericias y habilidades individuales para pertenecer a €l, no solo por los conocimientos
tedricos. El caso de la oficina nacional del Parlamento Andino es un ejemplo claro de
que en la administracion publica, muchas veces los equipos de trabajo se generan en el
mismo seno de las organizaciones, por tanto es evidente la necesidad de contar con

instituciones bien estructuradas.

1.4. MARCO METODOLOGICO

1.4.1. Tipo de Investigacion.

El presente proyecto se define como de investigacion - accion (Alvarez 2002: 10,11;
cps. Valarino y Yaber, 2003) y comprende el diagnostico y disefio del proyecto del
cambio o mejora del aspecto humano dentro del Parlamento Andino, oficina nacional de

Venezuela.



16

1.4.2. Poblacion o Muestra

Los instrumentos de recoleccion de datos seran aplicados a una muestra tomada de
la poblacion total de trabajadores de la oficina nacional del Parlamento Andino. Para la
seleccion de la muestra aplicaremos el método no probabilistico, en el sentido de que se
seleccionaran personas de los tres niveles de subordinacion: directores, empleados y
obreros, por una parte y, por otra se aplicara el cuestionario al personal de dos de las
cinco comisiones que forman el Parlamento Andino y al personal de planta, es decir al
que labora en las distintas Direcciones y Coordinaciones. El método probabilistico se
aplicara en la seleccion de esas personas, una vez agrupados en las categorias sefialadas,
la escogencia sera al azar. De cincuenta personas que conforman la nomina, se
administrara el instrumento a un total de quince: dos Directores o coordinadores, ocho
cargos medios y cinco del personal obrero, con ello logramos obtener una poblacion de
estudio significativa, ya que representa el 30 % de la poblacion total y, representativa
debido a que encierra caracteristicas de los tres niveles de trabajadores y de los dos tipos

de dependencias: Comisiones y, Direcciones y/o Coordinaciones.

1.4.3. Modalidad.

El presente estudio es concebido en la modalidad de Investigacion de Campo, ya
que se trata del analisis de los componentes del Parlamento Andino, Capitulo Venezuela
visto como una organizacion con el propoésito de describirlos, analizar como se
comportan, explicar las causas y consecuencias de dicho comportamiento, entender su

naturaleza y factores constituyentes o, predecir su ocurrencia.

Los datos de interés son recogidos en forma directa a través de los diversos métodos
de recoleccion y nos ofreceran una descripcion de la realidad existente, para poder

evaluar, en base a la realidad, la situacion presentada.
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1.4.4. Metodologia

Para cumplir con los objetivos planteados se utilizara un proceso que consta de tres
etapas: recoleccion de datos, diagnostico organizacional e intervencion propiamente
dicha, estos aspectos estan condensados en el Enfoque Diagnéstico, metodologia de
analisis de la organizacion establecida en el texto de Comportamiento Organizacional de
Judith Gordon.

1.4.4.1 Enfoque Diagnéstico. La expectativa se centra en describir, entender y
explicar el comportamiento de la gente que labora en el Parlamento Andino,
Capitulo Venezuela para posteriormente, en el desarrollo del trabajo,

considerar la accion: controlar, administrar o influir en el comportamiento.

Este enfoque diagnostico fomenta la aplicacion de diversos marcos
conceptuales y tedricos para analizar los aspectos objeto de estudio dentro de
la situacion organizacional. Independientemente, de que el problema radica
solo en el factor humano es poco probable que solo una teoria ofrezca la
respuesta definitiva a todas las preguntas respecto a como actuan las personas
en las organizaciones, las diversas teorias se pueden complementar entre s,
cada una de ellas puede ofrecer conocimientos del funcionamiento de las
personas, los grupos y las organizaciones y, desembocar en un

comportamiento administrativo mas efectivo.

El diagnéstico evalia el comportamiento del sistema en su totalidad
(estrategia, estructura, sistemas, gente, cultura, habilidades organizacionales,
estilo gerencial), por lo tanto ofrece la seguridad de que los aspectos que se
estan estudiando constituyen o no, los Unicos elementos que presentan

dificultades. No necesariamente un diagnéstico organizacional es el obligado
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punto de partida, ya que es necesario saber donde estamos antes de decidir a

donde queremos ir y como debemos llegar a ese punto.

La idea fundamental de aplicar esta metodologia se centra en que en una
organizacion es frecuente que sus integrantes sean conscientes de las
manifestaciones parciales de un problema (sintomas). Manifestaciones que en
el Parlamento Andino se percibieron a través de la observacion, se espera que
sean constatadas con las entrevistas y luego de confirmado, el paso siguiente
es un proceso de sintesis el cual se hara en el diagnostico para identificar el
problema de una manera clara, que permita proponer soluciones (terapia).
(Gordon, 1997: p.18)

1.4.4.2.Fases del Enfoque: Para hacer el diagnostico organizacional del Parlamento

Andino, oficina nacional, el estudio se divide en cuatro fases:

1.4.4.2.1 Fase 1 o Descripcién. Se hara la revision de los datos producto de la
observacion y de los cuestionarios aplicados al personal del
Parlamento Andino, se  plasmaran los hechos concretos del
comportamiento como parte de la organizacién, sin tratar de explicar
las razones por las cuales ocurren ni de inferir nada en cuanto a los
motivos o los propositos de la persona. Se utilizaran tres métodos
para reunir datos de la oficina nacional del Parlamento Andino: la
observacién cientifica, los cuestionarios / entrevistas y, los

documentos escritos.

a) Observacion Cientifica.  Sabino (2000) establece que la
observacion cientifica puede ser: simple y participante. (p.149).
La condicion del observador —investigador, de miembro de la

organizacion, permite el uso de ambos tipos de observacion, por
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un lado, se puede ejercer la observacion simple sin los
inconvenientes que la presencia de un observador desconocido
puede ocasionar en la conducta de los sujetos observados. La
conducta de los trabajadores de la Oficina Nacional del
Parlamento Andino, sera observada directamente, sin ningun tipo
de intermediacion, evitando las distorsiones que a veces se dan en

las entrevistas.

Por otra parte, el realizador del presente trabajo, al ser un
observador participante, otorga la ventaja de pasar inadvertido y
permite visualizar las conductas y resaltar aquellas que son
habituales y que influyen en la organizacion como un todo. Este
método es de alto valor en el presente estudio, ya que sirvid de
punto de partida o referencia inicial para el planteamiento. Para
desligar el componente subjetivo, producto de la percepcion del
investigador y con el objeto de validar un poco la percepcion
inicial, se procedié a consultar las opiniones de otros miembros
del grupo con base a lo observado por ellos. Las coincidencias

encontradas sustentan la importancia de la investigacion.

Los Cuestionarios. Una vez detectados las wvariables
organizacionales que requieren atencion, se aplicaran
cuestionarios que permitan corroborar los aspectos del factor
humano que se deberan abordar en el disefio del proyecto de
mejora organizacional. motivacionales y de comunicacion, se
decidié aplicar cuestionarios que verifiquen la existencia de los
mismos y que permitan evaluar su magnitud. Se usaran tres tipos
de cuestionarios que seran aplicados a la poblacion sefialada para
obtener las opiniones de los miembros de la organizacion. El

analisis de las respuestas contribuira a explicar la insatisfaccion o
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falta de animo. Los instrumentos que se usaran fueron disefiados

por especialistas.

Validez y Confiabilidad de los Cuestionarios. En la practica es
casi imposible que una medicion sea perfecta. Generalmente se
tiene un cierto grado de error. Se trata entonces de que ese error
sea el minimo posible (Hernandez, Fernandez y Baptista,
1998:240).

Para verificar la validez, los instrumentos seleccionados fueron
sometidos a juicios de expertos, un profesional en estadistica, dos
especialistas en desarrollo organizacional y un experto en
metodologia de la investigacion. Esto para asegurar que cada
instrumento identifica los elementos que se van a medir. Sin
embargo, se debe destacar que las herramientas propuestas tienen
la validez implicita, ya que fueron tomadas de publicaciones
especializadas para cada topico y que posteriormente fueron
traducidas a textos que son de consulta obligada para los
estudiosos de la materia, lo que le da un viso de seriedad vy

suscribe la validez.

Con respecto a la confiabilidad, se aplico el procedimiento test —
retest que se fundamenta en que un mismo instrumento de
medicion es aplicado dos o mas veces al mismo grupo de personas
después de cierto periodo. (Bohrnstedt, 1976; cps. Hernandez,
Fernandez y Baptista, 1998:242). Los tres cuestionarios fueron
aplicados a manera de encuesta en una empresa privada con un
lapso de tiempo entre la primera y segunda aplicacion de seis
semanas. De acuerdo a la evaluacion realizada por expertos, el

margen de error es insignificante.
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Asimismo, debido a que los cuestionarios seran aplicados en
forma de entrevista, este puede ser considerado como un medio
adecuado para medir la confiabilidad, ya que al ser administrado
directamente, permite aclarar cualquier tipo de duda en el

entrevistado.

Los cuestionarios que se van aplicar son los siguientes:

e Cuestionario de las Expectativas: (ANEXO A) Los
resultados de este cuestionario permitiran calcular una
calificacion para la motivacion laboral, en forma individual
y en grupo. Con estos resultados podremos analizar y
comprender el nivel de motivacion del empleo usando las
diferentes teorias: teoria del refuerzo, teoria de la igualdad,
teorias de las necesidades, lo cual servira para hacer
planteamientos sobre el potencial de motivacion del trabajo
y por ende de la organizacion. Esto con el fin de proponer
un plan de mejora que estimule positivamente el trabajo de

las personas en direccion al logro.

Las preguntas a responder son: ;Qué tan motivante es su
trabajo?, ;Qué factores influyen en su calificacion?, ;En
qué medida se relaciona el contenido de su trabajo con su
calificacion?, ;Puede usted explicar la calificacion usando
la teoria delas expectativas?, Trate de explicar el potencial
de motivacion de su empleo usando: La teoria del refuerzo,
a teoria de la igualdad, la teoria de las necesidades, ;Coémo

mejoraria usted, el potencial de motivacion de su trabajo?
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¢ Cuestionario de la Comunicacién Organizacional
(ANEXO B).- Antes de comenzar con el cuestionario se le
indica a los entrevistados que esto evaltia la comunicacion
con respecto a la actividad laboral y no se refiere la
comunicacion inherente a la establecida por otro tipo de

relaciones como la amistad, el afecto, etc.

Las preguntas a responder son: ;Cuales son las deficiencias
individuales como comunicador?, ;Cuales son las

dificultades de comunicacion?

e Cuestionario del Desempeiio. (ANEXO C). Previa consulta
a los expertos, el investigador decidi6 adaptar a la
Organizacion, el cuestionario, en principio disefiado para
equipos. Con este cuestionario podemos tener la calificacion
total de la eficacia de la organizacion, de la eficacia por area

y de la eficacia por niveles de responsabilidad.

c) Entrevistas. Los cuestionarios se administraran personalmente
por el investigador a la poblacion seleccionada, en forma
individual.

d) Documentos Escritos. La experiencia, en los aspectos objeto de
este estudio, en instituciones de la administracion publica y de la
empresa privada y que se encuentren documentadas, permiten
comparar las acciones realizadas en el seno de las mismas orientar
las recomendaciones que para el caso particular del Parlamento

Andino, capitulo Venezuela se propongan.
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14422 Fase 2 o diagnéstico. En toda organizacion para establecer una
estrategia previamente se debe realizar un diagnéstico estratégico. La
herramienta usual para realizar este analisis se conoce con el nombre
de matriz DOFA, el cual es un acréonimo compuesto por las letras
iniciales de las palabras: Fortalezas, Debilidades, Amenazas vy

Oportunidades.

Las fortalezas y debilidades estan representadas por las
condiciones internas de la empresa. Las “fortalezas” son los
elementos que evaluamos como capacidades positivas que nos
ayudarian a lograr el objetivo. Las “debilidades™ son las deficiencias

que nos dificultan su logro.

Las amenazas y oportunidades estan representadas por las
condiciones externas de la empresa que pueden influir sobre ella de
manera negativa o positiva. Las “oportunidades” son condiciones
externas que pudieran afectar la empresa positivamente. Las
“amenazas” son condiciones externas, o acciones de otros sujetos, que

pudieran afectarla negativamente.

En esta etapa se pretende explicar las causas de los
comportamientos y actitudes descritos. Nos apoyaremos en la matriz
DOFA, que permite identificar las debilidades y fortalezas de una
organizacion por un lado y por otro las oportunidades y amenazas.
La informacion obtenida a través del proceso de observacion y de las
encuestas son el aporte fundamental para determinar las debilidades,

fortalezas, oportunidades y amenazas.

Para el anilisis DOFA se suele utilizar una matriz que permite

visualizar sus distintos componentes de manera clara.

i TR R BT A Tk SR Mt S



24

Aspectos positivos Aspectos negativos
Evaluacion interna Fortalezas Debilidades
Evaluacion ambiental Oportunidades Amenazas

14423

Tabla 1. Modelo DOFA

Realizados los examenes anteriores se procede a cruzar cada una de
las cuatro nuevas variables. De dicho analisis cruzado se obtienen las
estrategias:
e Estrategias FO: usar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades.
e Estrategias FA: usar las fortalezas para evitar las amenazas.
e Estrategias DO: superar las habilidades aprovechando las
oportunidades.
e Estrategias DA: reducir las debilidades y evitar las amenazas.
(Arizabaleta, 2004: 46)
Aqui se identifican los problemas o causas potenciales de los
comportamientos y actitudes. El enfoque de diagnostico propicia que
primero se describa la situacion integra, después, como parte de la
fase de diagnostico, se atribuyen las causas de los hechos en las

situaciones que describimos. (Gordon, 1997: 20)

Fase 3 o Prescripcion.- Es la primera parte para traducir el
diagnostico. Se identifica, revisa, evalua y, después, se decide qué
curso de accion se desea para circunstancias concretas y basandose en
el diagnostico anterior. Se consideran las soluciones alternativas
razonables, viables y practicas para cada problema o cuestion
conductual diagnosticada. Se evaluan estas alternativas y su eficacia
usando los modelos teodricos pertinentes para pronosticar los

resultados de diversas acciones. Esta etapa del proceso de Desarrollo
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Organizacional se denomina intervencion, es la fase del proceso
definida como wuna accion planeada que debe ejecutarse a
continuacion de la fase de diagnostico. El hecho de obtener datos o
de diagnosticar es una manera de “intervenir” en el sistema, lo cual
provoca un profundo impacto sobre la cultura organizacional, que es

uno de los objetivos buscados.

Esta fase se desarrollara en el capitulo IV y constituye la propuesta
de mejora organizacional del Parlamento Andino, oficina nacional
con base en el factor humano y, se presentara como el plan

estratégico.

14424 Fase 4 Accion.- Implementacion de las soluciones propuestas. Esta

fase no forma parte del alcance del presente estudio.

1.4.5. Delimitacion.

Este estudio analiza los aspectos externos e internos del Parlamento Andino.
Capitulo Venezuela como organizacion y plantea un Proyecto de mejora de la misma
con énfasis en el factor humano. El analisis de los elementos de la organizacion
definidos por los tedricos permitiran tener un informe diagnéstico global sobre el
Parlamento Andino, Capitulo Venezuela, adicionalmente la observacion directa y la
aplicacion de los instrumentos permitiran profundizar en el aspecto que fue establecido

como preponderante.

Todos los elementos de la organizacion van a ser revisados por estar entrelazados

entre si e influir unos sobre otros, pero la atencion se dirige a plantear un proyecto de

mejora dirigido al factor humano. La etapa de accién no es objeto de este estudio.
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1.4.6. Analisis e Interpretacion de los Resultados.

Un diagnéstico preciso de los problemas organizacionales es esencial como punto de
partida para el cambio planeado. La matriz DOFA permitira revisar como esta la
organizacion por dentro, sus debilidades y fortalezas, y hacia fuera a través de la
precision de las amenazas y oportunidades. Una vez reconocidas punto por punto las
variables internas su interrelacion, atributos y deficiencias por un lado v, los aspectos
relevantes con respecto al entorno por otro, se procedera a enfatizar el examen de la
variable gente a través del disefio y aplicacion de cuestionarios dirigidos a detectar al
detalle los aspectos que de acuerdo a los tebricos estan incluidas — aspectos del
comportamiento organizacional del elemento humano: motivacion, comunicacion,
desempefio-, por lo tanto debe estar probada su efectividad para obtener datos sobre el
punto deseado, se debe evaluar previamente la confiabilidad y la validez de los
instrumentos a través de los mecanismos desarrollados para tal fin. Los resultados
obtenidos seran interpretados y analizados a través de un proceso de revision
comparativa con las Teorias del Comportamiento desarrolladas por los estudiosos de la

materia.

1.4.7. Resultados Esperados

. El resultado obtenido del analisis de la situacion a través de la aplicacion de la
matriz DOFA, sera corroborado en un principio con la aplicacion del enfoque
diagnéstico y verificados con el resultado obtenido en las entrevistas. La expectativa se
centra en determinar las debilidades y fortalezas de la Organizacion para enfocar el
analisis de los aspectos que se deben abordar, para establecer mejoras organizacionales
en el Parlamento Andino, Capitulo Venezuela. Se busca el reconocimiento e

interpretacion del problema que permita evaluar la necesidad de cambio, los aspectos

medulares que requieren el cambio, concentrando la atencion en el elemento humano.




CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. PARLAMENTO ANDINO.

2.1.1. Historia.

El 26 de mayo de 1969 se suscribe el Acuerdo de Cartagena por Bolivia, Colombia,
Ecuador, Peru y Chile, este ultimo se retira en el afio 1976. Venezuela no obstante, de
haber impulsado la creacién del Pacto Subregional, no suscribié el Tratado en esa

oportunidad sino que se adhirio en el afio 1973.

Si bien la creacion del Parlamento Andino no se contemplaba en forma explicita
dentro del Acuerdo que constituia el sistema de integracion subregional andino, sus
bases se encuentran en distintas declaraciones que resaltaban su necesaria constitucion,
tal es el caso de las declaraciones de Bogotd —16 de agosto de 1966-, la de los
Presidentes de América —14 de abril de 1967-, que fueron las inspiradoras del Acuerdo

de Cartagena.

Con ocasion del VIII Consejo Presidencial Andino, celebrado en Trujillo, Peru, el 10
de marzo de 1996 se aprobo el Protocolo Modificatorio que crea la Comunidad Andina y
establece el Sistema Andino de Integracion. En el articulo 5 del Acuerdo de Cartagena
codificado se crea la "Comunidad Andina", integrada por los Estados soberanos de
Bolivia, Colombia, Ecuador, Peri y Venezuela, y por los 6rganos e instituciones del

Sistema Andino de Integracion, entre los cuales destaca el Parlamento Andino.
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2.1.2. El Parlamento Andino. Organo de Integraciéon

El Acuerdo de Cartagena como Tratado marco del que se derivan los demas
tratados o convenios constitutivos de los 6rganos e instituciones del Sistema Andino de

Integracion establece en su articulo 42:

“ El Parlamento Andino es el organo deliberante del Sistema, su naturaleza
es comunitaria, representa a los pueblos de la Comunidad Andina y estara
constituido por representantes elegidos por sufragio universal y directo,
segun procedimiento que se adoptara mediante Protocolo Adicional que
incluira los adecuados criterios de representacion nacional.

En tanto se suscriba el Protocolo Adicional que instituya la eleccion
directa, el Parlamento Andino estard conformado por representantes de los
Congresos Nacionales, de conformidad a sus reglamentaciones internas y al
Reglamento General del Parlamento Andino.

La sede permanente del Parlamento Andino estara en la ciudad de
Santafé de Bogota, Colombia”.

Posteriormente con la suscripcion del Protocolo Adicional al Tratado Constitutivo
del Parlamento Andino sobre Elecciones Directas y Universales de sus Representantes,
se establece los procedimientos que se adoptaran en los procesos electorales que se
celebren en los paises miembros del Parlamento Andino para la eleccion, mediante

Sufragio Universal, Directo y secreto de sus Representantes.

En cada pais miembro se elegiran cinco representantes titulares al Parlamento
Andino. Cada Representante tendra un primero y un segundo suplente que lo sustituira
en su orden, en los casos de ausencia temporal o definitiva. Actualmente solamente
Ecuador y Venezuela cuentan con parlamentarios electos en forma directa y de
dedicacion exclusiva. En los otros tres paises, son designados de sus respectivos

Congresos.
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2.1.3. Composicion del Parlamento Andino

En el Reglamento General del Parlamento Andino, se expresa a lo largo de su

articulado, que el Parlamento Andino esta constituido por:

2.13.1. La Asamblea General. Es el Organo supremo de conduccion y toma
de decisiones del Parlamento Andino. Estd conformada por los veinticinco
Parlamentarios Andinos que actuan como Principales; esto es, cinco Representantes por
cada Pais Miembro. Tiene competencia para conocer y decidir sobre todos los aspectos
vinculados con el cumplimiento de sus propésitos y el ejercicio de las atribuciones del

Parlamento Andino.

2.132. La Mesa Directiva. Es el Organo colegiado de orientacion,
coordinacion, direccion, ejecucion y supervision de los actos que emanen de la

Asamblea General, correspondiéndole dirigir al Parlamento Andino.

Estara integrada por un (1) Presidente; cuatro (4) Vicepresidentes de nacionalidad
diferente entre si; y, el Secretario General, con derecho a voz. Los Vicepresidentes se
elegiran, de manera sucesiva, por pais, en orden alfabético y numérico. En ausencia
temporal o definitiva del Presidente, lo reemplazara el Primer Vicepresidente; y en

defecto de éste, lo hara el Segundo Vicepresidente y asi sucesivamente.

2.13.3. Las Comisiones. Son o6rganos colegiados permanentes, cuya funcion
es realizar analisis juridicos y de armonizacion legislativa. Los trabajos e informes
finales elaborados en su seno deberan ser puestos a consideracion y aprobacion de la

Asamblea a través de la Mesa Directiva. Son cinco:

¢ Comision Primera “De Politica Exterior y Relaciones Parlamentarias™.

e Comision Segunda “De Educacion, Cultura, Ciencia, Tecnologia vy

Comunicacion™.
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Andina Simoén Bolivar, la Defensoria del Pueblo y el Centro Andino de Investigacion,
Capacitacion y Desarrollo Legislativo -CADEL-.

2.1.4. Parlamento Andino. Oficina Nacional de Venezuela

Conforme al articulo 36 del Reglamento General:

“Existiran Oficinas del Parlamento Andino en cada uno de los Paises
Miembros, como organos de enlace y coordinacion con la Oficina Central,
Comisiones, Mesa Directiva y demds Miembros del Parlamento Andino, al
igual que con el correspondiente Parlamento Nacional y los Organos e
Instituciones del Sistema Andino de Integracion, con sede en su respectivo

pais.

La sede permanente de cada Oficina Nacional sera la ciudad sede de su
respectivo Congreso y sus locales, bienes, haberes, comunicaciones y
archivos gozaran de los privilegios e inmunidades previstos por el Acuerdo
de Cartagena, el Tratado Constitutivo y la Convencion de Viena sobre
Relaciones Diplomaticas.

Su  organizacion, direccion y administracion estarén a cargo del
correspondiente Vicepresidente o Presidente miembro de la Mesa Directiva
del Parlamento Andino, de conformidad con su Reglamento Interno,
elaborado por la Oficina Nacional y ratificado por la Mesa Directiva del
Parlamento Andino, el cual debe guardar armonia con el Reglamento
General, al que se encuentra supeditado.

El financiamiento que se requiera para el cumplimiento de las actividades y
operaciones de las Oficinas Nacionales serd cubierto por el respectivo Pais
Miembro, con el caracter de prioritario”.

En Venezuela, existe una oficina nacional del Parlamento Andino desde el afio 1992,
que funciona en las instalaciones administrativas de la Asamblea Nacional, cuyo
reglamento de funcionamiento data del mes de mayo de 1999, en el cual se establecen
los lineamientos generales que rigen la organizaciébn y funcionamiento de la

representacion de Venezuela ante el Parlamento Andino.
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La representacion parlamentaria de Venezuela ante el Parlamento Andino segin lo
dispuesto en la Ley del Sufragio y Participacion Politica, es electa en votaciéon popular,

directa y secreta.

Quien ejerza la Presidencia o la Vicepresidencia del Parlamento Andino, en
representacion de Venezuela, ejercera la Presidencia de la representacion Parlamentaria
Venezolana, y como tal realizara las convocatorias y demas gestiones para la instalacion
de la Representacion, inmediatamente después de su proclamacién por el Consejo

Nacional Electoral.

2.2. GERENCIA PUBLICA Y GERENCIA PRIVADA.

En su definicion mas amplia, la gerencia es la actividad de administrar unos recursos
para lograr un fin determinado. (Silva, 1998: 33). En este sentido, no hay mayor
diferencia entre la gerencia publica y la privada, con excepcion de la naturaleza de los
fines. EIl gerente publico y el privado administran recursos humanos similares, que en
general podrian trabajar indistintamente en uno u otro sector y de hecho muchas
personas rotan entre estos sectores a lo largo de la vida laboral. El gerente publico y el
privado también administran recursos financieros y materiales similares, que en un caso

pertenecen al Estado y en el otro a los duefios o accionistas de la empresa.

En lo que si difieren ambos sectores es que la finalidad de la gestion del Estado es el
bien comun, mientras que la finalidad primordial de la empresa es incrementar la riqueza
de sus duefios. Pero atn en este aspecto las diferencias no son tan radicales, pues por
una parte los duefios o accionistas de las empresas pueden ser un nimero muy grande de
ciudadanos o éstas pueden emplear un nimero significativo de habitantes de una
poblacion y, por la otra, cada vez se entiende que las empresas no pueden tener éxito si

no son responsables socialmente, es decir si no atienden los intereses de la comunidad.
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Todo esto, sin tener en cuenta que el Estado, también crea empresas que son

administradas como empresas privadas para no ser una carga para la sociedad.

Por otra parte, esta el aspecto politico que influye notablemente la actividad de la
administracion publica. Los gerentes publicos suelen responder a los intereses de los
partidos politicos que ejercen el poder y su estilo gerencial esta determinado por su
perfil ideologico, al sector publico se le atribuye generalmente de estar dirigida con fines
electorales de corto plazo, debido al interés de los gobernantes o de los partidos que los

postularon en conservar el poder. (Silva, 1998: 34)

“Salvo en algunos matices secundarios, puede afirmarse que no existen

diferencias esenciales entre la gerencia publica y privada. En ambas se

debe tratar de administrar con eficiencia los recursos disponibles para

lograr el fin deseado. Las discrepancias mas significativas son las

siguientes:

e En el sector publico prevalece el interés colectivo o bien comin sobre
los intereses de los particulares o de un sector de la comunidad.

e £l sector publico no se puede desligar de la influencia de los partidos
politicos.

e [Ln el sector publico no hay competidores domésticos, sino obstaculos o
desafios internos, pero si hay competidores externos (los demas paises)

e [En el sector publico no es necesario conquistar la preferencia de los
clientes, sino sus necesidades”. (Silva, 1998: 47).

23. ORGANIZACION Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

La palabra organizacion representa un vocablo con muchas interpretaciones. Para
Munich y Garcia (1982), tiene tres acepciones: una etimologica que proviene del griego
“organon” y que significa instrumento; otra que se refiere a la organizacion como grupo
social; y la otra que se refiere a la organizacion como un proceso. Las tres acepciones

involucran en esencia, la idea de una estructura pero con diferentes implicaciones.
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Para diversos autores, entre ellos Melinkoff (1979), la organizacion es una etapa
basica del proceso administrativo, que consiste en crear la estructura mas adecuada para
lograr los fines de la empresa, mediante el esfuerzo coordinado de un grupo de personas.
Este esfuerzo coordinado son los actos y actitudes de las personas en las organizaciones,
definido por Gordon (1997) como comportamiento organizacional cuyo campo es el
acervo de los conocimientos que se derivan del estudio de dichos actos y actitudes. Sus
raices estan en las disciplinas de las ciencias sociales: psicologia, sociologia,

antropologia, economia y ciencias politicas. (p. 3).

Se le conoce por las siglas CO, es un campo interdisciplinar dedicado a mejorar el
entendimiento y la direccion de la gente en el trabajo. Esta orientada tanto a la
investigacion como a la practica. Tiene tres niveles: individual, de grupo y de

organizacion.

Como campo de estudio, el comportamiento organizacional incluye una serie de
teorias y modelos independientes, asi como formas de pensar respecto a fenémenos
concretos. Estas diferentes perspectivas juntas ayudan a comprender hechos concretos,

especificos, de las organizaciones.

2.4. ANTECEDENTES Y EVOLUCION DEL PENSAMIENTO
ADMINISTRATIVO Y ORGANIZATIVO

La organizacion como etapa del proceso administrativo ha tenido evolucion en cuanto
a su concepcion. La teoria clasica considera a la organizacion como un niimero muy
reducido de superiores o jefes que regulan las actividades de un nimero muy grande de
subordinados con una determinada tendencia de flujo de autoridad de arriba hacia abajo.
En la cima de esa organizacion se establecen metas, se toman decisiones y luego, se
comunican para que sean obedecidas o logradas por los subordinados. Como padre de

este modelo de organizacion absolutamente formal, se considera a Weber. Se
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caracteriza principalmente por la excesiva asignacion de deberes y responsabilidades, la
estricta linea de responsabilidad y autoridad; la rigidez de las normas, reglas,
procedimientos y funciones, la division del trabajo y la rigidez de las comunicaciones en

todas las direcciones. (Gordon, 1997: 4, 5).

Un importante paso historico en el desarrollo de la organizacion, lo aporta la corriente
humanistica, la cual reconoce que, ademas de los factores materiales y de las
condiciones fisicas del trabajo, se requiere también, y de manera imprescindible, tomar
en cuenta los factores humanos, sociales y psicologicos, a fin de contribuir a que el
ambiente sea propicio para la eficiencia del trabajo. A los estudios de la
administracion se les incorpora el estudio de la sociologia, psicologia y el analisis de
factores referentes a la comunicacién, motivacion, creatividad y participacion de los
integrantes de la empresa, organizacion informal relacionada siempre con la relacion
formal y, con la autogestion y autocontrol. Las relaciones humanas y las ciencias del

comportamiento adquieren una importante relevancia en la administracion.

La Teoria de las Relaciones Humanas desarrollada por Mayo permitié determinar
elementos que fueron adquiriendo mayor relevancia a medida que se profundizo en el

estudio de las empresas y organizaciones. Sus principales postulados son los siguientes:

¢ El nivel de produccion depende de la integracion social.- Se constatd que el
nivel de produccion no esta determinado por la capacidad fisica o fisiolégica del
trabajador (como afirma la teoria clasica), sino por las normas sociales y las
expectativas que lo rodean. Es su capacidad social la que establece su nivel de
competencia y de eficiencia, y no su capacidad de ejecutar correctamente
movimientos eficientes en un tiempo previamente establecido.

* El comportamiento social de los trabajadores.- El comportamiento del individuo
se apoya por completo en el grupo. En general, los trabajadores no actian ni

reaccionan aisladamente como individuos, sino como miembros de grupos.
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e Las recompensas y sanciones sociales Las recompensas y sanciones no
economicas influyen significativamente en el comportamiento de los
trabajadores y limitan, en gran parte, el resultado de los planes de incentivo
economico. Aunque esas recompensas sociales y morales son simbolicas y no
materiales, inciden de manera decisiva en la motivacion y la felicidad del
trabajador.

e Los grupos informales Los investigadores se concentraron casi por completo en
los aspectos informales de la organizacion (grupos informales, comportamiento
social de los empleados, creencias, actitudes, expectativas, etc). La empresa paso
a ser vista como una organizacion social compuesta por diversos grupos sociales
informales, cuya estructura no siempre coincide con la organizacion formal, es
decir, con los propositos y la estructura definidos por la empresa.

e Las relaciones humanas En la organizacion, los individuos participan en grupos
sociales y se mantienen en constante interaccion social. Para explicar y justificar
el comportamiento humano en las organizaciones, la teoria de las relaciones
humanas estudi6 a fondo esa interaccion social. Cada individuo es una
personalidad altamente diferenciada, que incide en el comportamiento y las
actitudes de las personas con quienes mantiene contacto v, a la vez, recibe mucha
influencia de sus semejantes.

e La importancia del contenido del cargo.- La forma mas eficiente de division de
trabajo no es la mayor especializacion de éste (y por lo tanto una mayor
fragmentacion).

e El énfasis en los aspectos emocionales. .(Mayntz, 1972: s/i).

Otros autores seguidores de esta corriente humanista, sostienen que la salud de la
organizacion esta influenciada por la existencia de las organizaciones informales. En
este sentido, mantienen que las estructuras informales se componen de las relaciones
reales y espontaneas, ya que constituyen una red de relaciones personales y sociales que
se superponen sobre la estructura formal de la organizacion. Consideran que una de las

funciones de la estructura informal es proporcionar el contexto dentro del que pueden
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satisfacer las necesidades humanas y unir a sus miembros socialmente.(Mayntz, 1972:
s/1).

A partir de estos estudios se da paso a la teoria moderna de la organizacion, la cual
considera que la organizacion constituye un sistema social o un conjunto de sistemas
sociales, donde el éxito esta directamente relacionado con la adecuada aplicacion de las

ciencias del comportamiento, y ninguna actividad puede estudiarse aislada del ambiente

social en que se desarrolla.

2.5. TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO

La teoria del comportamiento (o teoria behaviorista) de la administracion significo
una nueva direccion y un nuevo enfoque en la teoria administrativa: el enfoque de las
ciencias del comportamiento, el abandono de las posiciones normativas y prescriptivas
de las teorias anteriores (teoria clasica, teoria de las relaciones humanas y teoria de la
burocracia) y la adopcién de posiciones explicativas y descriptivas. El énfasis
permanece en las personas, pero dentro del contexto organizacional. Tiene su mayor

exponente en Herbert Alexander Simon (Gordon, 1997: 114)

Para explicar el comportamiento organizacional, la teoria del comportamiento se
fundamente en el comportamiento individual de las personas. Para explicar como se
comportan las personas, es necesario estudiar la motivacion humana. En consecuencia,
uno de los temas fundamentales de la teoria del comportamiento en la administracion es

la motivacion humana.

Todos los administradores enfrentan un reto enorme: motivar a los empleados para
que produzcan los resultados deseados, con eficiencia, calidad e innovacion, asi como
satisfaccion y compromiso. ;qué lleva a las personas a comportarse, pensar o sentir de

cierta manera? ;Qué factores hacen que usted u otro estén dispuestos a trabajar, a ser
A ]
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b. Necesidades de seguridad: Constituyen el segundo nivel de las necesidades
humanas. Incluyen busqueda de seguridad, estabilidad, proteccion contra la amenaza
o la privacion, escape del peligro. Surgen en el comportamiento cuando las
necesidades fisiologicas estan relativamente satisfechas.

¢. Necesidades sociales: Surgen en el comportamiento cuando las necesidades
primarias (fisiologicas y de seguridad) se encuentran relativamente satisfechas. Se
destacan las necesidades de asociacion, participacion, aceptacion por los
compaiieros, intercambios amistosos, etc.

d. Necesidades de autoestima: Necesidades relacionadas con la manera como el
individuo se ve y evalia a si mismo. Comprenden la autoproteccion, la
autoconfianza, la necesidad de aprobacion social, etc.

e. Necesidades de autorrealizacion: Son las mas elevadas, y estan en la cima de la
jerarquia. Son las necesidades del individuo de realizar su propio potencial y de

autodesarrollarse continuamente. (Gibson, Ivancevic, Donnelly, 2001:149,150)

2.5.2. Teoria de los Dos Factores de Herzberg.

Frederick Herzberg formulo esta teoria para explicar mejor el comportamiento de las

personas en situaciones de trabajo:

a. Factores higiénicos o factores extrinsecos: Se localizan en el ambiente que
rodea a las personas, y abarcan las condiciones en que ellas desempeifian su
trabajo. Como estas condiciones son administrativas y decididas por la
empresa, los factores higiénicos estan fuera del control de las personas. Los
principales factores higiénicos son el salario, los beneficios sociales, el tipo de
direccion o supervision que las personas reciben de sus superiores, las
condiciones fisicas y ambientales de trabajo, la politica y directrices de la
empresa, el clima de relaciones entre la empresa y los empleados, los

reglamentos internos, etc. (Gibson, Ivancevic, Donnelly, 2001:153,154)
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b. Factores motivacionales o factores intrinsecos: Se relacionan con el
contenido y la naturaleza de las tareas que ejecuta el individuo; por tanto,
estos factores se hallan bajo el control del individuo, pues se refiere a lo que
hace y desempefia. Los factores motivacionales involucran los sentimientos
de crecimiento individual, el reconocimiento profesional y las necesidades de
autorrealizacion, y dependen de las tareas que el individuo realiza en su
trabajo. (Gibson, Ivancevic, Donnelly, 2001:153,154)

2.5.3. KEstilos de Administracién.

La teoria del comportamiento trata de demostrar la variedad de estilos de
administracion que estan a disposicion del administrador. Las organizaciones son
proyectadas y administradas de acuerdo con ciertas teorias administrativas, cada una de
las cuales se fundamenta en ciertas convicciones sobre la manera como se comportan las

personas en las organizaciones.

McGregor, uno de los mas famosos teoricos del enfoque del comportamiento en la
administracion, se preocupd por comparar dos estilos antagonicos de administrar: un
estilo basado en la teoria tradicional, excesivamente mecanicista y pragmatica (teoria X),
y otro estilo basado en las concepciones modernas frente al comportamiento humano
(teoria Y).

e Teoria X .- Concepcion tradicional de administracion, basada en convicciones
erroneas e incorrectas sobre el comportamiento humano, la teoria X refleja un
estilo de administracion estricto, rigido y autocratico que considera a las
personas como menos recursos o medios de produccion y se limita a hacer que
éstas trabajen dentro de ciertos esquemas y estandares previamente planeados y
organizados, es decir, la Teoria X representa un estilo de administracion definido

por la administracion cientifica de Taylor, por la teoria clasica de Fayol
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y por la teoria de la burocracia de Weber.

e Teoria Y.- Es la concepcion moderna de la administracion, de acuerdo con la
teoria del comportamiento. La teoria Y se basa en ideas y premisas actuales, sin
preconceptos respecto a la naturaleza humana, por esto la teoria Y desarrollo un
estilo de administracion muy abierto y dinamico, extremadamente democratico, a
través del cual administrar es el proceso de crear oportunidades, liberar
potencialidades, remover obstaculos, impulsar el crecimiento intelectual y

proporcionar orientacion referente a los objetivos. (Hampton, 1997: 56).

2.5.4. Teoria de la Equidad.

El factor central para la motivacion en el trabajo es la evaluacion individual en
cuanto a la equidad y la justicia de la recompensa recibida. El término equidad se define
como la porcion que guarda los insumos laborales del individuo y las recompensas
laborales. Segin esta teoria las personas estan motivadas cuando experimentan
satisfaccion con lo que reciben de acuerdo con el esfuerzo realizado. Las personas
juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con las recompensas que otros

reciben. (Gibson, Ivancevich y Donnelly, 2001: 186,187)

2.5.5. Teoria de la Expectativa.

David Nadler y Edward Lawler dieron cuatro hipétesis sobre la conducta en las

organizaciones, en las cuales se basa el enfoque de las expectativas:

o La conducta es determinada por una combinacion de factores correspondientes a la
persona y factores del ambiente.

o Las personas toman decisiones conscientes sobre su conducta en la organizacién.
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o Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

o Las personas optan por una conducta cualquiera con base en sus expectativas que
dicha conducta conducira a un resultado deseado. (Gibson, Ivancevich y Donnelly,
2001: 184,186)

Estos son base del modelo de las perspectivas, el cual consta de tres componentes:

1. Las expectativas del desempefio-resultado: Las personas esperan ciertas
consecuencias de su conducta.

2. Valencia: El resultado de una conducta tiene una valencia o poder para motivar,
concreta, que varia de una persona a otra.

3. Las expectativas del esfuerzo-desempefio: Las expectativas de las personas en
cuanto al grado de dificultad que entrafia el buen desempefio afectara las
decisiones sobre su conducta. Estas eligen el grado de desempefio que les daran

mas posibilidades de obtener un resultado que sea valorado.

Vroom fue otro de los exponentes de esta teoria en la cual se reconoce la importancia
de diversas necesidades y motivaciones individuales. Adopta una apariencia mas realista
que los enfoques simplistas de Maslow y Herzberg. Ademas concuerda con el concepto

de armonia entre los objetivos y es coherente con el sistema de la administraciéon por

objetivos.

Es importante destacar ademas, que la fortaleza de esta teoria es también su
debilidad. Al parecer es mas ajustable a la vida real el supuesto de que las percepciones
de valor varian de alguna manera entre un individuo y otro tanto en diferentes momentos
como en diversos lugares. Coincide ademas con la idea de que los administradores
deben disefiar las condiciones ideales para un mejor desempefio. Cabe destacar que a
pesar de que la teoria expuesta por Vroom es muy dificil de aplicar en la practica, es de
suma importancia puesto que deja ver que la motivacién es mucho mas compleja que lo

que Maslow y Herzberg suponian en sus enfoques.
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2.5.6. Teoria del Reforzamiento.

Es la llevada a cabo por el psicologo B. F. Skinner. En esta se explica que los actos
pasados de un individuo producen variaciones en los actos futuros mediante un proceso
ciclico que puede expresarse asi: A modo de sintesis puede citarse lo siguiente con
respecto a esta teoria: "Enfoque ante la motivacion que se basa en la ley del efecto, es
decir, la idea de que la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida,
mientras que la conducta que tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida."
(James, Freeman y Gilbert, 1996:502).

2.5.7. Teoria de las Metas.

Esta es la teoria expuesta por el psicologo Edwin Locke, en la cual se establece que
las personas se imponen metas con el fin de lograrlas. Para lograr le motivacion de los
trabajadores, éstos, deben poseer las habilidades necesarias para llegar a alcanzar sus

metas.

Chistopher Early y Christine Shalley en Gordon (1997) describen las fases para
establecer metas: Establecer una norma que se alcanzara, evaluar si se puede alcanzar la
norma, evaluar si la norma se cifie a las metas personales. La norma es aceptada,

estableciéndose asi la meta, y la conducta se dirige hacia la meta. (p.118)

2.6. VARIABLES ORGANIZACIONALES

Existen un sin nimero de autores que se han centrado en conceptuar, explicar y
desarrollar, las caracteristicas y componentes que forman parte de las organizaciones.
Sin embargo, resulta improductivo mencionar y estudiar cada una de las propuestas,

motivo por el cual se ha seleccionado el modelo de las 7 “S” por considerar que de una
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u otra forma reune todos los elementos que mencionan los especialistas en la materia y
por ser en el que se pone especial énfasis en la materia “Teoria de la Organizacion™ del

postgrado de Gerencia Publica de la Universidad Metropolitana.

El Modelo de las 7 S desarrollado por la Consultora McKinsey a la vista de la
comparacion de las técnicas de Management/ Direccion, Organizacion de empresas
americanas y japonesas. Las 7 S engloban los factores relevantes en la politica de las
empresas y se desglosan en "S duras" y "S blandas". Las "S blandas" - entendidas como
la politica Soft de las empresas - estan formadas por: "staff" (personal), "style" (cultura
de la empresa) y "skills" (facultades, habilidades). Las "S duras", en cambio,
caracterizan la politica Hard de las empresas: "strategie" (estrategia de la empresa),
"structure" (estructura de la organizacion) y "systems" (sistemas entendidos como
programas y procesos). La politica Soft de las empresas se refiere, segin este modelo, al
comportamiento social y personal, mientras que el Hardware versa sobre niveles
racionales y objetivos (o materiales). La tesis que sirve de base a este modelo es que la
direccion y organizacion de las empresas japonesas se inclinan por prestar una especial
atencion a las "S blandas" en su conjunto; mientras que en el sistema americano prima el
valor dado a las "S duras". (Pascale/Athos, 1981)

El éxito a largo plazo de las empresas depende directamente de que la totalidad de las
7 S sean utilizadas con eficacia, asi como de la armonizacion o consistencia entre todos
los factores en el sentido de una clara concepcion global, de una identidad de la empresa

o de la cultura propia de la empresa.

2.6.1 Estrategia.

La organizacion debe tener clara la mision o proposito de su existencia, asi como la
vision de futuro, esto aunado a los valores que guian su forma de actuaciéon son parte

fundamental de la estrategia, ya que justifica y legitima las actividades ante los demas,
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enfoca la atencion y fija restricciones en el comportamiento, identifica a las personas y
genera compromisos, reduce la incertidumbre al aclarar lo que se quiere, facilita la
adaptacion y aprendizaje al tener un patrén, sirve de estandar para evaluar tanto a las

personas como a la organizacion y ofrece una forma de organizarse.

La estrategia encierra el conjunto de acciones a realizar para lograr objetivos y metas,
el analisis del futuro, las actividades que se desean desarrollar tomando en cuenta los
recursos con los que se cuenta. Para este analisis se debe tomar en cuenta las
debilidades y fortalezas (interno de la organizacion) y las oportunidades y amenazas
(externo), que permitiran construir escenarios futuros y establecer las probabilidades de

que ocurran. (Martucci, 2003, material no publicado).

2.6.2 Estructura.

Es la articulacion entre procesos y funciones gerenciales, la forma en la que una
organizacion divide su trabajo, establece el conjunto de roles coordinados para conseguir
los objetivos y metas establecidos por la estrategia, agrupa actividades, roles, funciones,
procesos y coordina actividades, procesos, autoridad, informacion, conocimiento y

responsabilidad.

Existen diferentes tipos de estructuras:
e Estructura simple: Consiste en un directivo o empresario que dirige
personalmente a todos sus colaboradores, es la estructura propia de una

microempresa o de una pequeiia.

e Estructura funcional.- El trabajo se divide segun las funciones esenciales de la
organizacion:
o Produccion (operaciones)

o Mercadeo
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2.6.3 Sistemas.

Dentro de una organizacion se reconocen distintos tipos de sistemas. Martucci
(2003:s/1) sefiala los siguientes:

e Sistemas que ordenan procedimientos:
o Sistemas para la adaptacion: relaciones con el entorno, cambios,
conflictos, formulacion de politicas y toma de decisiones.
o Sistemas operativos.
o Sistemas de mantenimiento.

o Sistemas de informacion.

e Sistemas que ordenan funciones:
o Sistema de Recursos Humanos. (Sub-sistemas de reclutamiento,
seleccion, adiestramiento, seleccion)
o Sistemas de Produccion.
o Sistema de Mercadeo
o Sistema de Finanzas

o Sistemas Integrados

2.6.4. Gente.

Son las personas con las que cuenta la organizacion. En la concepcion moderna y
democratica de la gerencia, se entiende que la participacion de los empleados, sean
publicos o privados, es esencial para el éxito de las organizaciones y su desarrollo y
motivacion deben constituir preocupacion prioritaria de los gerentes (Silva, 1998:48).
Todas las organizaciones cuentan con un grupo heterogéneo, que segun Martucci

(2000:s/1), se puede clasificar en:
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o La evaluacion del desempefio, si esta basada en metas claras y compartidas y

da lugar a estimulos y recompensas adecuados.

o La compensacion monetaria, cuando es un reflejo del esfuerzo empefiado y

de los logros y méritos alcanzados.

o La compensacion no monetaria, si es considerada como valiosa para la mejora

de las condiciones de vida.

o Los cambios en las condiciones de trabajo (horario, flexibilidad, ubicacion,

etc.) si son apreciados como valiosos para la calidad de la vida laboral,
personal y familiar. Manual de Auxilios Financieros producido por

Venezuela Competitiva.

Liderazgo. Es la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de
metas Robbins (cp. Soto, 2001:171). Bouditch (1989, cp. Soto, 2001) define el
liderazgo como “‘el esfuerzo que se efectuia para influir en el comportamiento de
los otros o para ordenar que se alcancen los objetivos organizacionales,

individuales y personales” (p. 171).

Gran parte de la literatura del liderazgo se centra en las caracteristicas de los
buenos lideres. Esta manera de definir los lideres es igual en la Administracion
Publica, Silva (1998) plantea que el Gerente Publico debe poseer los mismos
requisitos, competencias y habilidades que se exigen en el sector privado. En
general, el gerente publico debe demostrar niveles razonables de inteligencia,
educacion, experiencia, habilidad administrativa y para las relaciones humanas y
capacidad de liderazgo. La parcialidad o imparcialidad politica no es un
atributo que debe calificar o descalificar a un gerente publico, sus ideas y
convicciones de cualquier indole no deben ser relevantes, siempre y cuando no
afecten negativamente el trabajo que debe realizar y lo impulsen a favorecer

indebidamente a un sector. (p. 52,53)
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Sin embargo, en un gerente publico son importantes sus habilidades politicas
en estrecha relacion con una conducta honesta y un sincero respeto por la gente,
requisitos que no solo son validos paral os altos gerentes publicos sino también
para los gerentes medios, de lo contrario, como ocurre con mucha frecuencia, se

constituyen en obstaculos en lugar de agentes para el mejor desempefio de las

organizaciones.

Asimismo, estudios recientes sobre liderazgo documentan como el clima o el
ambiente de armonia que se respira entre los empleados de una organizacion, los
integrantes de una familia, o los ciudadanos de un pais en tanto comunidad de
intereses, depende directamente del estilo de comunicacion y actuacion de sus

lideres. (Angel, 2003)

Comunicacion. Comprende todo el intercambio de informacion. El que elabora
y envia la informacion es el responsable de realizarla claramente, sin
ambigiiedades y completa, de forma que e receptor la reciba correctamente. El
receptor es el responsable de verificar que la informacion es recibida en su
integridad y comprendida correctamente. (PMBOK, 1998 / 2000: p.22). La
comunicacion es de muchos tipos: escrita y oral, interna y externa, formal e

informal, vertical y horizontal.

En la Gerencia Publica, ademas de la comunicacion externa, aspecto esencial
en la actividad de una organizacion publica, debe prestarse mucha atencion a la
comunicacion interna y las relaciones con los empleados. Las organizaciones
deben consultar a sus empleados en la toma de decisiones sobre politicas y
estrategias de la propia organizacion, especialmente las politicas de
administracion de los recursos humanos, explicandoles luego las decisiones

adoptadas y las razones que motivaron esas decisiones.
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En los procesos de cambio de las organizaciones publicas, la comunicacion
interna efectiva suele ser un factor clave de éxito. Si los empleados no estan
convencidos de la necesidad del cambio e informados de los detalles de su
implantacion y de la conveniencia para ellos, no colaboraran con el proceso y por
el contrario, ofreceran resistencia e impediran o limitaran la realizacion de los

procesos de cambio.

En el modelo de comunicacion de dos sentidos, podemos ver que la
comunicacion incluye los siguientes componentes: codificacion, transmision,

descodificacion, retroalimentacion y ruido.

Codificacion.- La persona que quiere transmitir una idea primero debe
determinar como la expresara. El emisor es su propio marco de referencia
como fundamento para codificar la informacion. Este marco incluye la vision
personal de la organizacion o la situacion, que esta en funcion de la educacion
personal, las relaciones interpersonales, las actitudes y los conocimientos y las
experiencias.

Transmision.- Después de haber codificado el mensaje, el emisor lo trasmite, a
través de canales formales o informales (PMBOK, 1998 / 2000: p.262)
Descodificacion.- Se realiza en el marco de referencia de los comunicadores; es
decir, es una vision de la situacion que es consecuencia de la interaccion del
nivel educativo, las relaciones interpersonales, las actitudes, los conocimientos
y la experiencia.

Retroalimentacion.- Se refiere al reconocimiento del receptor de que ha
recibido el mensaje. Brinda al emisor informacion de que el receptor
comprendio el mensaje enviado.

Ruido.- El ruido se refiere a las interferencias que hay en el proceso de
comunicacion. Se puede constituir en algo mas sutil que los ruidos fisicos,
puede incluir los marcos de referencia de los comunicadores, como su

educacion, valores y experiencias que distorisionan los mensajes transmitidos.
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2.6.5. Cultura.

Conjunto de valores, creencia, conocimientos y formas de pensar que sirvan de guia,

que comparten los miembros de una organizacion y que se ensefia a nuevos integrantes

como la correcta proporciona a los miembros un sentido de identidad y genera un

compromiso con las creencias y valores. Tiene dos funciones fundamentales:

integracion interna y adaptacion externa.

Existe en dos niveles:

Artefactos visibles y comportamientos observables: simbolos observables,
ceremonias, anécdotas, refranes, comportamiento, indumentaria, ambiente fisico.
Elementos invisibles: valores subyacentes, supuestos, creencias, actitudes y

sentimientos.

Los efectos de la cultura organizacional sobre el comportamiento y el desempeiio de

los empleados se pueden resumir en.

Conocer la cultura de una organizacion permite a los empleados comprender la
trayectoria de la empresa y su enfoque actual. Este conocimiento brinda asesoria
sobre los comportamientos esperados para el futuro.

La cultura organizacional fomenta el compromiso con la filosofia y los valores
empresariales. Este compromiso produce sentimientos compartidos con objeto
de trabajar por metas comunes.

La cultura organizacional, a través de las normas, representa un mecanismo de
control para canalizar hacia los comportamientos deseables y alejar de los no
deseables.

Ciertos tipos de culturas organizacionales se relacionan en forma directa con

mayor efectividad y productividad que otros.(Hellrieger, Slocum ,1999: 557)



54

2.6.6. Habilidades Organizacionales.

Son las cosas que la organizacion hace bien. En este orden de ideas, la
administracion puablica venezolana cuenta con una normativa que establece los
lineamientos que constituyen parametros a seguir en lo referente a la administracion de
personal y de los recursos financieros. En efecto, el Estatuto del Funcionario Publico
contiene las disposiciones que regulan el ingreso a la administracion publica a través del
concurso publico, normas para clasificar los cargos y asignar su remuneracion,
disposiciones para evaluar la actuacion de los funcionarios y hasta normas para asegurar
la competencia de los funcionarios por via del adiestramiento, no obstante, de existir

normas especificas para ciertas instituciones, estan no pueden contravenir el Estatuto.

En materia financiera, el marco legal es muy amplio. Por otra parte, existen una serie
de instrumentos creados por el Ministerio de Planificacion y Desarrollo, el Ministerio de
Finanzas y la Contraloria General de la Republica, entre otros, que establecen los
parametros a seguir para evaluar el desempefio, la eficiencia del Organo (Plan Operativo
Anual). Establece mecanismos de control tanto interno como externos, orientados a la

auditoria de gestion y a la supervision de la obligacion de rendir cuentas.

No obstante las reiteradas criticas de la cual es objeto la administracion publica no
apuntan a juicios de valor sobre los instrumentos. No es en esas disposiciones donde
debe buscarse las causas de las perversiones de la gestion publica y de su aparente
fracaso, las mismas pueden ratificarse en la responsabilidad del Directivo —

Administrador.

2.6.7. KEstilo Gerencial.

En general, es el patron de comportamiento de la alta gerencia. Sin embargo, hay

que puntualizar algunas diferencias entre la Gerencia Publica y la Gerencia Privada. La




39

Gerencia General, si bien mantiene en ambos sectores el mismo sentido de direccién e
integracion de las funciones gerenciales especializadas, no tiene el mismo caracter
estratégico en el sector privado y en el sector publico y, usualmente el estilo de
administrar y dirigir la organizacion suele responder a intereses de los partidos politicos

que ejercen el poder. En la Gerencia Publica es comun hablar de “intereses politicos”.

En el sector privado es donde se puede hablar con propiedad de la necesidad de una
estrategia, en el sentido de definir las acciones necesarias para superar a los
competidores en la conquista de un mercado. El término estrategia también se aplica en
el sector piblico, pero en este caso se refiere a las acciones necesarias para llevar a cabo
un programa, superando las dificultades politicas, legales, financieras o laborales que
puedan presentarse. La unica excepcion se da en el ambito internacional, ya que los
paises compiten por los mismos mercados y corresponde al Estado, junto con el sector
privado de una nacion, elaborar e implementar la estrategia para competir
internacionalmente. (Silva, 1998: 35,36).

La gerencia de mercadeo, salvo en el comercio internacional y en las empresas del
Estado, no tiene razon de ser en el sector publico. Los usuarios o beneficiarios de los
servicios del Estado suelen estar bien definidos y cautivos, y no es necesario
conquistarlos y ganar su preferencia, como si deben hacerlo los gerentes del sector
privado con sus clientes. Por el contrario, en muchos programas del sector publico,
como en el caso de los programas sociales, el Estado mas bien debe seleccionar, entre

todos los posibles beneficiarios, aquellos que verdaderamente requieren esos servicios.

En la gerencia de recursos humanos y en la gerencia de finanzas se suelen presentar
diferencias entre las normas que se deben respetar en la administracion de esos recursos
en el sector publico y en el sector privado, pero los principios gerenciales son muy
similares en ambos casos. En otras areas, como la gerencia de operaciones y la gerencia

de informatica, no existe ninguna diferencia relevante.
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Las organizaciones que no se basan en la realizacion de proyectos en raras
ocasiones disponen de sistemas de direccion disefiados para cubrir las
necesidades de un proyecto eficiente y efectivamente. El equipo de direccion
del proyecto deberia tener un conocimiento preciso de como afectan al
proyecto los sistemas de organizacion (PMBOK, 1998 / 2000: 16)

* KEstilos y cultura de organizacion.-  La mayoria de las organizaciones han
desarrollado culturas propias y caracteristicas. Estas culturas se reflejan en
valores compartidos, normas, creencias y expectativas, en sus politicas y
procedimientos, en sus modos de entender las relaciones de autoridad y en gran
numero de otros factores. Las culturas de organizacién normalmente tienen
una influencia directa en el proyecto.

* Estructura de organmizacién.- La estructura de la organizacion ejecutora
normalmente condiciona la disponibilidad o los términos en los que se puede
disponer de los recursos del proyecto. La estructura de organizacion cubre un
amplio espectro que va desde la estructura funcional a la organizacion por

proyectos.

2.7.3. Aptitudes clave de la Direccion General.- La direccion general es un
concepto amplio que se relaciona con todos los aspectos de la direccion de la empresa

actual.. Entre otros temas trata:

* Finanzas y contabilidad, investigacion y desarrollo, entre otros.

* Planificacion estratégica, planificacion tactica y planificacion operativa.

* Estructura de la organizacion, comportamiento de la organizacion, gestion de
recursos humanos, retribuciones, beneficios y orientaciones a seguir.

* Dirige las relaciones de trabajo a través de la motivacion, delegacion,
supervision, formacion de equipos, resolucion de conflictos y problemas y

otras técnicas.
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las entidades involucradas en el proyecto. Los procesos principales son:

e  Planificacién de la organizacion: identificando, documentando y asignando
funciones, responsabilidades y relaciones jerarquicas del proyecto.

®  Adquisicion de personal: reuniendo los recursos humanos que sea necesario
asignar al trabajo del proyecto.

®  Desarrollo del equipo. Desarrollando las aptitudes individuales y de grupo

para mejorar el desarrollo del proyecto.
Las relaciones interpersonales incluyen el estudio de aspectos como:

e Liderazgo, comunicacion y negociacion, aptitudes claves en la direccion
general.

e  Delegacion, motivacion, ensefianza y otros temas relacionados con el trato
de personal.

e  Creacion de equipos, resolucion de conflictos y otros temas relacionados con
el trato en grupo.

e  Analisis del grado de preparacion, reclutamiento, retencion, relaciones
laborales, seguridad e higiene en el trabajo y otros elementos relacionados

con la funcion de administracion de recursos humanos.

Estos aspectos estan relacionados y son aplicables al liderazgo y a la direccion de
personas en proyectos y el director de proyecto y el equipo de direccion del mismo

deben estar familiarizados con estos conceptos.

Planificaciéon de la Organizacién. Comprende la identificacion, documentacion y
asignacion de funciones, responsabilidades y relaciones jerarquicas del proyecto. Pueden
ser asignadas a personas o a grupos. Las personas o grupos pueden formar parte de la

organizacion ejecutora del proyecto o pueden ser externas a ella. Los grupos internos

FEPLR i e g kg a8 Y
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estan, frecuentemente asociados con un departamento funcional especifico (PMBOK,
1998 / 2000: 101)

Herramientas y técnicas para la planificacion de la organizacién.

e Patrones.- Aunque cada proyecto es unico, la mayoria de los proyectos se
asemejan a otros proyectos en alguna medida. Utilizar las asignaciones de
funciones y responsabilidades, asi como las relaciones jerarquicas de
proyectos similares, puede ayudar a acelerar el proceso de planificacion de la
organizacion.

e Practicas de recursos humanos.- Muchas organizaciones tienen una variedad
de politicas, lineas maestras y procedimientos que pueden ayudar al equipo
de direccion de proyectos en varios aspectos de direccion de la organizacion.

e Teoria de la organizacion.- Hay gran cantidad de literatura que describe
como se pueden y deben estructurar las organizaciones. Aunque solamente
una pequefia parte de toda esta literatura esta dirigida a la organizacion de
proyectos, el equipo de direccion de proyectos debe estar familiarizado con la
teoria de la organizacion, para asi estar mejor preparado para responder a los
requerimientos del proyecto.

®  Anilisis de las entidades involucradas en el proyecto. (PMBOK, 1998 / 2000:
103)

2.9. PLANIFICACION ESTRATEGICA Y GERENCIA DE PROYECTOS

El proceso de iniciacion, que pertenece al area de conocimiento conocido como el
alcance en proyectos requiere entre otras cosas, del plan estratégico para ver la
interrelacion de este proyecto con el futuro de la empresa, con esta informacion la

gerencia de proyectos dispone del sistema de administracion de proyectos, el cual debe
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considerar un método de seleccion basado en la comparacion de los distintos proyectos
candidatos o en la optimizacion de restricciones , para culminar en la toma de decisiones

de proyectos aprobados.

Una vez formulado el proyecto, el proyecto entra en el sistema de administracion de
proyectos de la empresa, en el que se evaluara y se decidira si es desechado o si pasa a la
cartera de proyectos. En algunos casos sera posible reformular el proyecto, haciendo
ajustes en los distintos estudios hasta que la idea tenga sentido con las condiciones
impuestas por los que toman las decisiones, basado sobre todo en la visidén que se tenga
del proyecto. Ello implica revisar la planificacion estratégica de la organizacion
promotora de la idea y como el proyecto encaja en el futuro de la empresa, revisar la
situacion actual del ambiente de influencia del proyecto, sus debilidades y amenazas, la
sinergia que tienen los productos derivados del proyecto con los otros productos y

actividades de la organizacion, etc. (Palacios, 2000: 151)

El propésito de la Planificacion Estratégica es crear concordancia entre los objetivos
estratégicos y las actividades diarias de la organizacion. Convertir las lineas
estratégicas definidas para la organizacion a planes de accion, politicas y programas que
permitiran su implantacion es la parte mas dificil del proceso estratégico. Existen
diversas aproximaciones metodologicas para llevar a cabo esa tarea, cualquiera de ellas

debera incluir algunas de las tareas siguientes:

e  Definir proyectos y programas. Los grandes objetivos estratégicos deben
orientar el tipo de actividad o conjunto de actividades necesarias para su
obtencion.

e  Desagregar objetivos — metas — tareas. Martucci (2003)



CAPITULO III: MARCO ORGANIZACIONAL
FASE 1. DESCRIPCION.

Desde el afio 2000, el Parlamento Andino, Oficina Nacional de Venezuela, ha venido
experimentando una serie de cambios en direccion a definir una estructura
organizacional acorde con las necesidades, pero no es sino hasta el afio 2002, que se
empieza a trabajar sobre la base de una verdadera estructura, se crea la Coordinacion de
Personal, desde donde se disefia el Organigrama que es el que esta actualmente vigente,
y se crea un Manual Decriptivo de Cargos, que incluye un sistema de evaluacion del
desempefio, esto aunado al Reglamento de Funcionamiento de la Oficina Nacional vy, al
Reglamento Interior y de Debates, -usado este como Manual de Normas y
Procedimientos- son los instrumentos que sirven de marco organizativo actualmente en

uso del Parlamento Andino.

De acuerdo a las variables organizacionales sefialadas en el capitulo II, la situacion

actual del Parlamento Andino, se presenta de la siguiente forma:

3.1. ESTRATEGIA:

3.1.1. Propésitos y Directrices del Parlamento Andino.- El Parlamento Andino es el
Organo deliberante del Sistema Andino de Integracion, su naturaleza es
comunitaria, representa a los pueblos de la Comunidad Andina. La
Representacion Parlamentaria en Venezuela es electa en votacion popular,
directa y secreta y se organiza internamente de la siguiente manera: Una Mesa
Directiva, cinco Comisiones Permanentes, tres Direcciones y  seis

Coordinaciones de Trabajo.

3.1.2. Mision (basada en principios).- Promover, orientar, sustentar, fomentar y velar

por el desarrollo de una conciencia Comunitaria y la Integracion de la
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expectativa de futuro y que lleva a cambios significativos y a niveles de
valoracion diferentes en cuanto a las decisiones, resoluciones y

recomendaciones adoptadas.

Es evidente que las decisiones que se adopten a nivel de oficinas nacionales
deben estar en sintonia con las decisiones del Organo comunitario, sin embargo
hay otro tipo de tareas propias del pais que solo dependen del visto bueno de la
Mesa Directiva, Capitulo Venezuela (formada por los cinco parlamentarios

andinos principales) y en algunos casos de los actores politicos internos.

La relacion con los distintos actores politicos esta prevista en el Articulo 13
del Reglamento de Funcionamiento de la Representacion de la Republica

Bolivariana de Venezuela ante el Parlamento Andino.

“drticulo 13.  Las Coordinaciones de Trabajo seran ejercidas cada

una por un Representante quien sera designado de comin acuerdo por

la Representacion.

Las Coordinaciones de Trabajo y sus funciones serdan las siguientes.

1. Coordinacion de Relaciones Internacionales.
Relacionar y servir de nexo entre la Representacion Parlamentaria
y los Organismos Internacionales con los cuales mantiene
relaciones el Parlamento Andino. Asimismo, con la Embajadas de
los paises andinos con Sede en Venezuela.

2. Coordinacion de Relaciones Interparlamentarias.
Relacionar y servir de nexo entre la Representacion Parlamentaria
y el Congreso de la Republica Bolivariana de Venezuela, asi como
los Organismos Legislativos estatales. Coordinar la participacion y
las relaciones de la Representacion Parlamentaria con las
Instituciones Parlamentarias con las cuales mantiene relaciones el
Parlamento Andino.

3. Coordinacion de Relaciones Gubernamentales.
Relacionar y servir de nexo entre la Representacion Parlamentaria
Y las Instituciones Gubernamentales del pais, en especial con
aquellas que tienen una mayor participacion en el proceso de
integracion.

4. Coordinacion de Relaciones Interinstitucionales.
Relacionar y servir de nexo entre la Representacion Parlamentaria
Y las Instituciones no Gubernamentales del pais, en especial las
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representativas de la sociedad civil. Coordinar las relaciones de la
Representacion Parlamentaria con los Organismos o Agencias del
Sistema Internacional con los cuales mantenga relaciones el
Parlamento Andino.

Los responsables de cada Comision podran crear Subcomisiones de
Trabajo.”

3.2. ESTRUCTURA FUNCIONAL. Organigrama. (ANEXO D ). La Oficina

Nacional de Venezuela esta conformada por Cuatro Areas:
3.2.1. Organos de Decisién y Ejecucion.-

e Mesa Directiva- Es el Organo de Decision y Ejecucion del
Parlamento Andino. [Esta conformado por: el Presidente (a) y/o
Vicepresidente (a), Diputados Miembros de las Comisiones
Permanentes del Parlamento Andino y una Secretaria Ejecutiva, sin
derecho a voto. Entre sus atribuciones se destacan: Dirigir y Coordinar
la toma de decisiones en referencia con el cumplimiento de los
objetivos y actividades institucionales.

¢  Comisiones.- Son los equipos de trabajo del Parlamento Andino que
tienen como objetivo el analisis, evaluacion, proposicion y control de
los temas y asuntos que sean de su competencia. En las Oficinas
Nacionales estan Coordinadas por un Parlamentario Representante
Titular de cada pais miembro. El nimero de Comisiones depende del
criterio de la Asamblea General. Las Comisiones en la Oficina

Nacional de Venezuela estan estructuradas por: Una Secretaria y dos

Asesores.
o Comision Primera “De Politica Exterior y Relaciones
Parlamentarias”.

o Comision Segunda “De Educacion, Cultura, Ciencia, Tecnologia y

Comunicacion”.
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o Comision Tercera “De Seguridad Regional y Desarrollo
Sustentable”.

o Comision Cuarta “De Asuntos Econdmicos, de Control,
Presupuesto, y Turismo”.

o Comision Quinta “De Asuntos Sociales y Desarrollo Humano”.

3.2.2. Area de Administracién o Servicios Generales.- Se relaciona directamente
con las Direcciones y Coordinaciones encargadas de la puesta en marcha de
los procesos administrativos y logisticos que garanticen el adecuado
desarrollo de las actividades inherentes a La Oficina Nacional de Venezuela.

Se estructura de la siguiente manera:

® Direccion de Secretaria: Encargada de planificar y coordinar la
logistica que sustenta el cumplimiento de todas las actividades
relacionadas con las Mesas de Trabajo, compromisos e invitaciones
recibidas por la Presidencia del Parlamento Andino y los Miembros de
las Comisiones Permanentes, ademas garantiza el resguardo del
archivo, sello y documentacioén confidencial. Esta conformada por el
cargo de: Un Director (a) de Secretaria, Un (a) Asistente (a) de
Logistica y Un (a) Secretaria.

¢ Direcciéon de Planificacion y Presupuesto: Relacionada con el
Diagnostico, Planificacion y Ejecucion de actividades que garanticen el
funcionamiento de las dependencias adscritas a la Oficina Nacional. Se
constituye por: Una Coordinacion de Administracién, y una
Coordinacion Recursos Humanos y Servicios.

¢ Coordinacion de Personal: Planifica y ejecuta las politicas de
Administracion del Recurso Humano que conforma el Parlamento, la
determinacion de necesidades y la creacion de mecanismos adecuados
de comunicacion Institucional. Ademas, crea y desarrolla estrategias

para administracion de salarios y los programas de capacitacion del




67

personal. Esta conformado por Un (a) Coordinador de Personal, Un (a)
Analista de Personal y Un (a) Secretaria.

e  Coordinacion de Administracién: Maneja todo lo relacionado con la
Planificacion y Ejecucion de los recursos financieros de la Oficina
Nacional de Venezuela. Esta constituido por Un (a) Coordinador
Administrativo, Un (a) Analista Contable, Un (a) Analista de

Presupuesto y Un (a) Secretaria.

3.2.3. Apoyo Técnico, Académico, Investigacion y Enlace. Esta area se relaciona
con todas las dependencias operativas que sirven de base para la gestion o
desarrollo, ejecucion y evaluacion de tareas en lo referente a la realizacion de
informes, proyectos, eventos o cualquier otra actividad que apoye el
cumplimiento de las metas de la Jefatura y Comisiones del Parlamento
Andino; planifica y ejecuta mecanismos que coadyuven a un desarrollo

Institucional coherente y planificado.

e  Centro Estratégico de Gestion del Conocimiento y Anilisis de
Politicas de Integracion Andina. CEGCPIA: Es una organizacion
capaz de procesar bajo los principios de: sistematizacion, inteligencia y
creatividad toda la informacion relacionada a los paises miembros de la
CAN vy del resto de mundo. Sirve como plataforma en la creacion de
conocimientos, toma de decisiones en el terreno de la Politica
Internacional y de los Procesos de Integracion de la Subregion Andina.
Administra los recursos Tecnologicos de la Oficina Nacional de
Venezuela. Se conforma por: Un (a) Coordinador (a) de
Documentacion, Un (a) Coordinador(a) de informacion estratégica, Un
(a) Analista Y Un (a) Secretaria.

e  Asesoria Juridica: Establece el marco legal en toda las estrategias,

documentos, propuestas y reglamentos que garanticen y faciliten el
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adecuado desarrollo del trabajo de la Presidencia y/o Vicepresidencia y
Comisiones Permanentes del Parlamento Andino.

e  Secretaria Ejecutiva de la Mesa Directiva: Planifica y Coordina la
realizacion del Consejo Nacional Parlamentario de la Oficina Nacional.
Es el canal de comunicacion y seguimiento de las decisiones derivadas
de dicho organo con las demas dependencias del Parlamento. Se
constituye por Un (a) Secretario de Mesa Directiva (a) y Un (a)

Secretario (a).

3.24. Area de Relaciones Institucionales, Protocolo y Difusién. Se encarga de la
difusion e informacion de las actividades, decisiones y acuerdos derivados del
trabajo de la Presidencia y/o Vicepresidencia y Comisiones del Parlamento
Andino; establece las pautas para el adecuado desarrollo de las relaciones
publicas e institucionales y la proyeccion de la imagen del Parlamento
Andino.

3.3. SISTEMAS

Los mecanismos de comunicacion entre las distintas dependencias del Parlamento
Andino, son elementales: memorandos y enlace directo persona a persona; existe
Internet, pero no en todas las oficinas y se utiliza mas para busqueda de informacién que

para transmision de mensajes via e-mail.

Sin embargo, con la constitucion del Centro de Gestion del Conocimiento y de
Informacién Estratégica (CEGCPIA) en el afio 2001, esta en proceso la implementacion
de la plataforma tecnologica adecuada que permita mejoras en los canales de

informacion de la institucién.
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3.4. GENTE

La organizacion venezolana del Parlamento Andino tiene una némina aproximada de
cuarenta y nueve personas, incluyendo empleados en comision de servicio, asistentes,
asesores y personal de planta. Cada parlamentario (cinco en total) tiene una oficina que
cuenta con un asistente, una secretaria y dos asesores. Cada una de las direcciones
sefialadas en el Organigrama dispone de personal de apoyo de acuerdo a las necesidades

y habilidades de cada una de ellas.

De la Mesa Directiva -maxima autoridad de la oficina nacional- formada por cinco
parlamentarios venezolanos andinos y el Secretario Nacional, emanan las directrices y
decisiones que se van a ejecutar en las diferentes direcciones que forman parte de la
organizacion nacional. Hay materias que son exclusivas del parlamentario Jefe de la
Delegacion —Presidente o Vicepresidente del Parlamento Andino- entre ellas:

presupuesto y personal.

3.4.1. Sistema de Recursos Humanos. El Manual Descriptivo de Cargos establece
las exigencias minimas de la gente que debe laborar en cada nivel del
Organigrama, sin embargo en la practica existe divergencias entre lo establecido
y el perfil real de cada funcionario, no obstante, junto con el Organigrama, es un

parametro muy importante para la convivencia diaria.

La inexistencia de un Manual de Normas y Procedimientos, conduce a llenar
las lagunas organizacionales de acuerdo a las pautas del estilo individual,
producto de experiencias anteriores de trabajo o simplemente de la personalidad,
lo cual incide directamente en los mecanismos comunicacionales y en los

sentimientos de motivacion y satisfaccion.
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3.4.2. Comunicacién y Motivacion. Es de todos conocido, algunos problemas que
presenta la administracion publica venezolana, que se ha convertido en el comin
denominador de un alto porcentaje de organismos e instituciones, de los cuales
dificilmente podia escapar el Parlamento Andino. Aun cuando existe un
organigrama, no podemos desestimar que en la practica se vician algunos niveles
de mando sustentados en las creencias individuales con respecto a su ubicacion
jerarquica (egograma), donde el liderazgo se desvirtua e influye en los niveles de

productividad y en los canales de comunicacion tanto formales como informales.

Otros factores a los que se les pueden atribuir las dificultades

comunicacionales del organismo, en mayor o menor escala son:

e Personales: emotividad, las preocupaciones, la hostilidad, las
experiencias anteriores, los moviles particulares, la incapacidad para
expresarse, los estereotipos o ideas preconcebidas, el medio ambiente
(ruidos de maquinas o interrupciones telefonicas, escaso espacio fisico),
las actitudes defensivas.

e  Organicas: las diferencias de categorias entre departamentos, el
déficit de informacion, las ambigiiedades (que motivan las
informaciones incompletas o transmision defectuosa de la informacion)

y los apuros del tiempo.

3.4.3. Liderazgo.

e  El liderazgo ejercido por la alta gerencia — Diputados Andinos- ofrece
una imagen de confiabilidad a todo el personal que labora en la
institucion, estructuralmente las decisiones son tomadas en la Mesa
Directiva, lo cual podria dar la impresion de un estilo de liderazgo

autocratico, que no se corresponde con la realidad. La opinion de los
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asesores y de los funcionarios de gerencia media es valorada por cada
uno de los parlamentarios, asi como también las necesidades del
personal de rango mas bajo son escuchadas o discutidas cuando asi lo
soliciten y en caso de no ser satisfechas por el jerarquico superior se
solventan en la Alta Gerencia.

e En la gerencia media, la situacion es distinta, ya que como planteamos
en el aparte anterior el egograma —tanto por sobre estima individual
como por subestima - , conduce al manejo de situaciones al estilo
particular que crea una heterogeneidad confusa en los niveles inferiores:
incertidumbre de quien es verdaderamente la persona a quien se debe

reportar porque se desconoce quien es directamente el superior.

3.5. CULTURA ORGANIZACIONAL

3.5.1. Elementos Visibles. En este aspecto, el Parlamento Andino, no debe ser
analizado solo como oficina nacional, ya que las directrices que establece la
Secretaria Ejecutiva son fundamentales en lo que a imagen del Organo se refiere

y son adoptadas por las oficinas nacionales, como partes de un todo.

El Manual de la Imagen, es el documento unificador en el formato de las
comunicaciones, la presentacion de la papeleria, tarjetas e incluso el carnet de
identificacion, este ultimo elaborado en la oficina de Bogota (Secretaria General)

y remitido a cada una de las representaciones.

Como parte importante de la cultura de este Organo, esta la documentacion:
Tratado Constitutivo, reglamentos, decisiones adoptadas en los Periodos de
Sesiones celebrados desde los inicios, Seminarios, Foros y Talleres; recopilada
en diversas publicaciones que constituyen la memoria de la Institucién y son

fuente de consulta obligada para los nuevos integrantes.
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En la oficina venezolana, recientemente se introdujeron nuevos elementos
de unificacion: el uniforme con los colores del Parlamento Andino como
elemento adicional que contribuye a la identificacion de la gente con su lugar

de trabajo y la revista, de publicacion bimensual.

3.5.2. Elementos Invisibles. El patron de comportamiento de la alta Gerencia:
Parlamentarios, es de respeto y transmite calidez a los otros niveles del
Organigrama, caracteristica de gran valor que propicia la creatividad en pro de la

obtencion de mejoras en la metodologia .

3.6. HABILIDADES ORGANIZACIONALES Y PROCESO GERENCIAL.

Para efectos de estudio, podemos clasificar las actividades que se realizan en el

Parlamento Andino en dos tipos:

e Actividades Rutinarias.
Puramente Operativas.

Investigativas.

e Actividades especiales.
Eventos propios del Organo: Periodos de Sesiones, Observatorios de
Integracion, Conferencias, entre otros.

Eventos de las Comisiones.

3.6.1. Planificar.

Debido a que la Secretaria Ejecutiva procesa el contenido de las

decisiones aprobadas en las Reuniones semanales de Mesa Directiva, Capitulo

Venezuela, le corresponde la distribucion de las actividades rutinarias a
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3.6.2. Organizar.

e En cada Reunion de Mesa Directiva, Capitulo Venezuela, se aprueban una
serie de decisiones que son tabuladas en un “Cuadro de Seguimiento de
Decisiones”, donde se indica el tema tratado y el contenido de la decision, del
cual se distribuye una copia a cada una de las Direcciones y Comisiones.

e Una vez identificadas las decisiones a ejecutar y la correspondencia, bien sea
por area de trabajo o por comision, se asignan las responsabilidades y se
establece una matriz.

e Si en la ejecucion esta involucrado algin costo se remite a la brevedad posible
a la Coordinacion de Administracion para que realice los calculos y estudie la
factibilidad.

e Entre los mecanismos de organizacion esta el manejo de calendarios, cuyo
disefio y actualizacion se efectia a través de la Secretaria y se distribuye en

todas las dependencias.

3.6.3. Controlar.

Existen varios mecanismos de control para verificar el correcto cumplimiento de

las obligaciones asignadas:

e Actividades Rutinarias.- Debido a que hasta la fecha los mecanismos de
comunicacion son los basicos, el control se realiza a través del contacto persona
a persona o de memorandos. Cada cierto tiempo se reitera al responsable la
obligacion que tiene y si es el caso, la fecha limite. Todo lo que se haga en pro
del cumplimiento de la decision la Secretaria Ejecutiva lo va registrando en el

“Cuadro de Seguimiento de Decisiones™
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Actividades especiales.- Cuando se trata de los Eventos propios del Organo, se
utilizan matrices de responsabilidades y se realizan reuniones cuyo numero varia
de acuerdo a la magnitud, a la dimension y al presupuesto con el que se cuenta

para tal fin

Dirigir.

La Direccion General corresponde, como hemos venido explicando, a la Mesa
Directiva, que es la Institucion que a través de sus decisiones establece de una u
otra forma el Plan de Trabajo de la oficina nacional, sin embargo, existen niveles
de direccion que son de vital importancia en el proceso gerencial. Cada Comision,
Direccion y Coordinacion tiene un Parlamentario, Director o Coordinar, segun el
caso que le es inherente liderar y establecer los lineamientos a seguir para cumplir

con las tareas asignadas.

Pero cuando las actividades son de obligatorio cumplimiento y no corresponden
a la rutina particular de cada area de trabajo o Comision, o constituyen lo que
hemos llamado eventos especiales, es la Secretaria en el primer caso o el lider del
equipo de trabajo en el segundo, los que dirigen y reportan a la Mesa Directiva y/o

a la Presidencia.



CAPITULO IV: DIAGNOSTICO Y
DISENO DE LA PROPUESTA DE MEJORA

El estudio del marco documental que dio origen y que sustenta la existencia del
Parlamento Andino: Tratado Constitutivo, Acuerdos, Reglamentos, Decisiones y
normativa en general, conjuntamente con la informacién obtenida sobre la oficina
nacional de esta Organizacion, a través de la observacion directa y como resultado de la
aplicacion de los instrumentos de medicion —cuestionarios que miden la motivacion, la
comunicacion y el desempefio - del Comportamiento organizacional de los trabajadores
de la misma, tanto en forma individual como en conjunto; constituyen la fuente de
analisis desde el punto de vista de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas del
presente capitulo.  El analisis DOFA se aplica en forma individual a las variables

organizacionales del Modelo de las 7 “S”s desarrollado por la Consultora Mac Kinsey.

En tal sentido, cabe destacar que en lo que respecta a las variables: estrategia,
estructura, sistemas, habilidades organizacionales y estilo gerencial, los datos del
analisis DOFA, FODA o SWOT (siglas en inglés) fueron obtenidos a través de la

observacion directa y de los documentos de soporte de la organizacion.
La informacion del analisis DOFA de las variables gente y cultura, fue obtenida de la

observacion directa, de los documentos existentes y principalmente de los resultados de

los cuestionarios.

4.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA
FASE 2. DIAGNOSTICO.

4.1.1. Analisis DOFA
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Exigencias organizacionales. Problemas identificados:

El analisis FODA realizado a los elementos de la organizacion, nos permite orientar
el proceso de planificacion, en cuanto a definir donde debe focalizar la organizacion,
como debe posicionarse en la situacion inicial del plan. Esta situacion inicial es definida

por las debilidades, que con la aplicacion de planificacion estratégica, se deben superar.

Es importante resaltar que si bien es cierto que el analisis es realizado para cada una
de las variables en forma individual, no se debe perder el horizonte de que lo

trascendental es la organizacion vista como un todo.

Los problemas identificados son:

= Ausencia de politicas de proyeccion a nivel nacional. 7D1, 11D1

* Inoperante estructura de la organizacion. 8D1, 8D4, 9D1

= Deficiente definicion de los puestos. 8D3, 8D4, 8DS5, 8D6, 8D9, 10D4

= Falta de evaluacion de los administradores y empleados en general. 10D3, 10D5

» Falta de procedimientos para contar con un buen sistema de seleccion del
personal. 9D4

* Ausencia de programas de capacitacion para los administradores y el
personal. 10D6, 10D12, 12D1, 12D2, 13D2, 13D3.

* Falta de auditoria de capacitacion.10D9, 10D13

= Ausencia de politicas para el desarrollo del personal. 10D7, 10D8, 10D9,
11D2, 11D3, 12D1, 12D2

* Divorcio de las metas personales con las metas de la organizacion.8D7, 11D2,
11D3.

= Ausencia de politicas de motivacion y recompensas.10D2, 10D11, 11D2, 11D3

* Poco funcional sistema de comunicacion interna. 8D2, 9D11

= Falta de control en puntos criticos. 7D4, 9D2, 9D3, 9D5, 10D9, 12D1, 12D2

= Incongruencias del Manual Descriptivo de Cargos.8D4, 8D6, 10D1.
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AINALISIS OPORTUNIDADES AMENAZAS
YVarin: S X"TERNO Ol.Acceso a apoyo financiero de entes|Al.Crisis econdomica.
ANALISIS gubernamentales para la implementacion de
bile INTERNO mejoras y avances tecnologicos.
02.Asesoria externa.
FO R TALEZAS ) ESTRATEGIAS (FO) .ESTRATEGIAS (FA)

Fl1. Apoyo instimucional y documental de|FOIl Establecer alianzas estratégicas con entes | FAl. Implementar mecanismos de
Organos del Estado, del Sistema Andino gubernamentales. (F1 con O1) autofinanciamiento. (F1, F2, F3 con Al)
de Integracieom y de los multilaterales, | FO2.Concretar convenios para proveerse de

S para €l CEGaCPILA (centro de gestion del entrenamiento técnico y de apoyo con
conocimicntom y andlisis de politicas relacion a las tecnologias que han sido
| puablicas andi nas). seleccionadas. (F2 con O1 y 02)
F2.Se cmenta conm personal especializado. FO3.Vigilar en forma continua la dindmica de
F3 .Dispomnibil idaed dle avances tecnolégicos las innovaciones. (F3 con O3)
S acor<des con l=as mecesidades.
DE BIL.IDADES ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGIAS (DA)
il D1 Distancia fisi. ca e las dos oficinas que | DOl.Implementar sistemas de internet e|DAl.Desarrollary poner en practica sistemas
comforman la sede nacional. Intranet. (D1 con O1 y O2). de informacion, de recursos humanos y
©E D2 Lentitud en la implementacion de|DO2. Actualizar la tecnologia de acuerdo a los de finanzas. (D1 a D6 con Al)
actualizacione=s tecnologicos idoneas. requerimientos. (D2 con Ol y O2)
D3 . Ausencia de reespaldo de informacion. DO3.Implementar mecanismos de respaldo de
M D4 _Fl sistema de recursos humanos, no tiene informacion en forma periédica. (D2 con
mecan ismos die reclutamiento, seleccion, (0]))
A ascerasos ni a diestramiento de personal; | DO4.Diseiiar, implementar y poner en marcha
planes de capacitacion, ni sistemas de un sistema de recursos humanos:
S TeCOMmPEnSsas. reclutamiento, seleccion, ascensos.(D3 con
02)

D5, Inexi stencia dee unn Manual de Normas y
Procedimientoss.

D6 Limitado mammejo de metodologias y
técnicas de inv—esti gacion, planificacion y
evaluacion.

DOS5.Concretar convenios de capacitacion del
personal.(D4 con Ol y O2)

DOG6.Implementar y poner en marcha un
sistema de evaluacion y estimulo del
recurso humano. (D4 con O2)

DO7.Implementacion de un Manual de Normas
y Procedimientos.(D5 y D6 con 02)

Tabla 8. Mapa Matricial Diagnostico de la Variable Sistemas.

v8




89

4.2. FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO.
FASE 3. PRESCRIPCION.

4.2.1. Situacién Proyectada de la Organizacion. La revision de los problemas
identificados en correspondencia con la investigacion documental de las distintas
Teorias de Comportamiento Organizacional conduce a verificar la necesidad de
implementar mecanismos que permitan mejorar el desempefio del factor humano y con
ello el de la organizacion en general. Esto le permitira al Parlamento Andino, oficina
nacional, responder de forma organizada y eficiente a las necesidades emergentes, como
parte de la Asamblea Nacional y como parte del Organo Comunitario. Unos incentivos
adecuados y una comunicacion expedita y clara contribuiran a la consolidacion de la
cultura de la organizacion. La respuesta oportuna a los requerimientos que apoye la

toma de decisiones para favorecer los cambios esperados.

Tener un Parlamento que permita en su interior adaptarse a la dinamica del proceso
de integracion, que funcione como equipo, que de respuesta a los proyectos que se
plantean para satisfacer las demandas tanto internas como externas y que en definitiva,

cuente con un personal cuyo potencial sea aprovechado por la organizacion en forma

Optima.

La situacion ideal contempla competencias alineadas con las necesidades y
estrategias del Parlamento Andino, recursos humanos que contribuyan al desempefio

optimo de la organizacion.

4.2.2. Objetivos Estratégicos de la Organizacion.

En funcion de las estrategias FO, FA, DO y DA, y de la situacion proyectada de

la organizacion se pueden establecer los siguientes objetivos estratégicos para cada

variable organizacional:
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4.2.2.1. Estrategia:

4221.1

42212

Establecer y consolidar vinculos con los otros Organos del SAL
organismos multilaterales y entes gubernamentales. 7FO1, 7FO2,
7DO1, 7D02, 7DO3, 7FAL.

Promover la labor del Parlamento Andino. 7FA2, 7DA1, 7TDA2.

4.2.2.2. Estructura:

42221

42222

Disponer de una estructura adecuada que incida positivamente en el
desempefio de la organizacion. 8FO1, 8FO2, 8DOI, 8D02, 8DAI,
8DA2.

Motivar al factor humano 8FA1, 8FA2, 8DA2.

4.2.2.3. Sistemas:

42231,

#2232

42.2.33.

42234

Establecer y consolidar vinculos con organismos multilaterales y entes
gubernamentales, para obtener apoyo financiero y entrenamiento.
8FO1, 8FO2, 8DOS5.

Promover la innovacion en productos e implementacion de tecnologia
y metodologia adecuada. 8FO3, 8DO1, 8D02, 8DO3, 9FAL.
Desarrollar y aplicar técnicas de reclutamiento y seleccion de personal
adecuadas. 8DO4.

Disponer de una estructura adecuada que incida positivamente en el
desempeiio de la organizacion. 8FO1, 8F02, 8DO1, 8D0O2, 8DAI,
8DA2, 9D06, 9D0O7, 9DAL.
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4.2.2.4. Gente:

42241
42242

42243

42244

4224.5.

4224.6.

Motivar al factor humano 10FO1, 10D0O4

Consolidar una cultura organizacional acorde con los estandares
propios y con los de las oficinas del Parlamento Andino de los otros
paises, idonea para incentivar el sentido de pertenencia a la
organizacion. 10FO1, 10FO2, 10DO3

Disponer de una estructura adecuada que incida positivamente en el
desempeiio de la organizacion. 10DO1, 10DO2, 10DO3

Capacitar al personal a través de un plan completo para el afio 2005.
10D0O3, 10DO5

Lograr un clima organizacional favorable que incentive la
comunicacion y contribuya con el buen desempefio de los empleados.
10DO3, 10DO4, 10FA1.

Desarrollar y aplicar técnicas de reclutamiento y seleccion de personal
adecuadas que permitan proveer a la Organizacion de recursos

humanos calificados en el momento oportuno. 10DAL.

4.2.2.5. Cultura:

4225.1

42252

Consolidar una cultura organizacional acorde con los estandares
propios y con los de las oficinas del Parlamento Andino de los otros
paises, idonea para incentivar el sentido de pertenencia a la
organizacion. 11FO1, 11DO1, 11FAI 11DA1.

Lograr un clima organizacional favorable que incentive la
comunicacion y contribuya con el buen desempefio de los empleados.
11DO1, 11FA2.
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4.2.2.6. Habilidades Organizacionales:

4226.1. Establecer y consolidar vinculos con organismos multilaterales y entes
gubernamentales, para coordinar cursos e intercambio de experiencias.
12F01, 12F02, 12D02

4.2.2.6.2. Promover la implementacion de metodologia adecuada que facilite
las labores que se efectuan. 12FO1, 12DO1, 12FAl

4.2.2.6.3. Capacitar al personal a través de un plan completo para el afio 2005.
12FO2.

42264 Lograr un clima organizacional favorable que incentive Ila

comunicacion y contribuya con el buen desempefio de los empleados.
12DA1.

4.2.2.7. Estilo Gerencial:

4.2.2.7.1. Capacitar al personal a través de un plan completo para el afio 2005.
13FO1

4.2.2.7.2. Promover la implementacion de metodologia adecuada 13DOI1,
13FALl.

42273 Lograr un clima organizacional favorable que incentive la

comunicacion y contribuya con el buen desempefio de los empleados.
13DAL.

4.2.3. Objetivos Estratégicos de Recursos Humanos.

Determinados los objetivos estratégicos de cada una de las variables organizacionales
sefialadas, es menester concentrar el Plan Estratégico en el Factor Humano, por

constituir éste, el objetivo central de la presente propuesta. En tal sentido, es
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incompatible aislar la variable gente y dedicarnos solamente a su estudio, ya que como
se ha venido sefialando en parrafos anteriores, la organizacion en un todo, donde los
elementos que forman parte de ella se interrelacionan en forma estrecha y tienen
marcada influencia unos en otros. Por tal motivo, para formular el Plan Estratégico que
constituye el Proyecto de Mejora Organizacional del Parlamento Andino, oficina
nacional de Venezuela con base en el Factor Humano, se han tomado los objetivos

estratégicos individuales que tienen que ver con el elemento humano.

Para concretar las proyecciones realizadas para el Recurso Humano se formulan los

siguientes objetivos estratégicos:

3.6.4.1 Consolidar una cultura organizacional acorde con los estandares propios y con
los de las oficinas del Parlamento Andino de los otros paises, idonea para
incentivar el sentido de pertenencia a la organizacion. (4.2.2.4.2,4.2.2.5.1).

3.6.4.2 Desarrollar y aplicar técnicas de reclutamiento y seleccion de personal
adecuadas que permitan proveer a la Organizacion de recursos humanos
calificados en el momento oportuno. (4.2.2.3.3,4.2.24.6).

3.6.4.3 Capacitar al personal a través de un plan completo para el afio 2005. (4.2.2.4 4,
42262,42263,42217.1).

3.6.4.4 Lograr un clima organizacional favorable que incentive la comunicacion y la
motivacion y contribuya con el buen desempefio de los empleados.(4.2.2.2.2,
42252,42264,42273).

3.6.4.5 Disponer de una estructura adecuada que incida positivamente en el desempefio
de la organizacion. (4.2.2.2.1, 4223.4,42243, 42241,4224)5).

3.6.4.6 Establecer y consolidar vinculos con organismos multilaterales y entes
gubernamentales, para obtener apoyo financiero, coordinar cursos e

intercambio de experiencias. (4.2.2.1.1, 42.23.1,4226.1,422.7.2)
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4.2.4. Estrategias de Recursos Humanos.

En base a las exigencias organizacionales, la situacion proyectada y los objetivos

estratégicos planteados, producto de la revision de las estrategias FO, FA, DO y DA, las

estrategias de recursos humanos se pueden resumir en:

4.2.5.

Capacidad de los Recursos Humanos alineada con los objetivos y la estrategia de
la organizacion.

Implementar un plan de desarrollo organizacional que permita armonizar y
definir procesos y procedimientos basados en valores y principios de la
organizacion.

Implementar un plan de capacitacion orientado a fortalecer las habilidades,
técnicas y capacidades del recurso humano.

Implementar un plan que considere beneficios, promociones que logre atraer y
retener al recurso humano.

Implementar un sistema de gestion del desempefio.

Implementar un plan de mejora comunicacional.

Formulacion del Plan Estratégico de Recursos Humanos. Propuesta de
Mejora Organizacional del Parlamento Andino, Oficina Nacional de

Venezuela, con base en el Factor Humano.

El diagnostico y los objetivos estratégicos conducen al disefio del siguiente Plan

Estratégico:



95

OBJETIVO No. 1. Consolidar una cultura organizacional acorde con los estandares

propios y de las oficinas del Parlamento Andino

incentivar el sentido de pertenencia a la organizacion.

de los otros paises, idonea para

ACTIVIDADES RESPONSABILI | CALENDARIO MEDIDAS DE RESULTADOS

ESTRATEGICAS DADES Inicio Fin CONTROL

Revisar los | RRHH Enero diciembre | Listado de Base de Datos

estandares de las 2005 2005 estandares

otras oficinas

Determinar un | RRHH y todos las | Enero diciembre Manual de la

estandar propio . | dependencias 2005 2005 Listado de imagen

estandares Manual de Normas

v Procedimientos

Implementar un | RRHH y dptos. Enero diciembre | Entrevistas, Base de datos

método de | correspondientes | 2005 2005 cuestionarios,

obtencion y Revision

retroalimentacion bibliogréfica

de datos

Desarrollo de | RRHH y dptos. Enero diciembre | Seminarios de Instrucciones de

equipos correspondientes | 2005 2005 entrenamiento trabajo

Implementar un | RRHH y dptos. Enero diciembre | Entrevista, Modelo de

sistema de | correspondientes | 2005 2005 cuestionario evaluacién

gestion del

desempeiio

Tabla 13. Formulacion del Plan Estratégico

OBJETIVO No. 2.

Desarrollar y aplicar técnicas de reclutamiento y selecciéon de

personal adecuadas que permitan proveer a la Organizacion de recursos humanos
calificados en el momento oportuno.

ACTIVIDADES RESPONSABILIDA | CALENDARIO |MEDIDAS DE | RESULTADOS
ESTRATEGICAS DES Inicio | Fin CONTROL

Investigacion RRHH y direccién de | Enero | diciembre | Reporte de la Base de datos
fuentes externas e |administracion 2005 2005 investigacion

internas para captar realizada

los individuos mas

calificado

Desarrollar las | RRHH Enero | diciembre | Manual de Manual de
descripciones de 2005|2005 descripcion e | descripcion de
puestos para cada cargos cargos para cada
dependencia departamento
Uso de sistemas de | RRHH e Informdtica |Enero | diciembre | Base de datos Sistemas de
informacion ~ para 2005 12005 informacién
posibles candidatos

Implementar un | RRHH y RRPP 'Enero | diciembre | Programa de | Programa de
programa de 2005 12005 promocién promocién
promocion de apoyo

al Proceso de

reclutamiento

Tabla 14. Formulacion del Plan Estratégico
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OBJETIVO No. 3. Capacitar al personal a través de un plan completo para el afio

2005.

ACTIVIDADES RESPONSABILIDA | CALENDARIO | MEDIDAS DE | RESULTADOS

ESTRATEGICAS DES Inicio | Fin CONTROL

Determinar las | RRHH vy todos los Enero | diciembre | Listado de Cursos

necesidades de | departamentos 2005|2005 necesidades de

capacitacion de cada cada '

dependencia dependencia.

Seleccion de los |RRHH y todos los Enero | diciembre | Lista de los Manual de

métodos de | departamentos 2005|2005 métodos procedimientos

capacitacion seleccionados

Implementacion del | RRHH y Enero | diciembre | Informe de Informe plan de

plan de capacitacion | departamentos 2005|2005 progreso capacitacion
correspondientes

Evaluacion de los|RRHH y Enero | diciembre | Tabla de Informe de

resultados departamentos 2005 2005 resultados resultados
correspondientes

Tabla 15. Formulacion del Plan Estratégico

OBJETIVO No. 4. Lograr un clima organizacional que incentive la motivacion y la
comunicacion y contribuya con el buen desempeiio de los empleados.

ACTIVIDADES RESPONSABILIDA | CALENDARIO |MEDIDAS DE | RESULTADOS
ESTRATEGICAS DES Inicio | Fin CONTROL
Recoleccion y andlisis de | RRHH y todos los Enero | diciembre | Reporte de Base de datos
datos departamentos 2005|2005 investigacién
Realizada
Desarrollo de |RRHH y Enero | diciembre | Actividades Informe de
entrenamiento en | departamentos 2005 | 2005 intergrupales, | comportamiento
sensibilidad correspondientes grupos de organizacional
entrenamiento
entre conocidos
Enriquecimiento y | RRHH y todos los Enero | diciembre | Comisién de Manual de
ampliacion del cargo departamentos. 2005|2005 empleados para | descripcion de
redisefiar cargos | cargos
Plan de comunicacién | RRHH y Enero | diciembre | Actividades Informe de canales
interna depa_rtamentos 2005 2005 inlel’grl.lpales de informaci(')n,
correspondientes Seminarios programa de
sugerencias
Implementacién de un | RRHH Enero | diciembre | Herramienta de | Informe e
Sistema de evaluacion 2005 2005 evaluacion del | instrumento a
del desempeiio desempeiio aplicar
Aplicacion de un | RRHH Enero | diciembre | Sistema de Informe de
programa de 2005 2005 remuneraciones | remuneraciones e
remuneraciéon de acuerdo i i incentivos
prrs pello ¢ incentivos
Implementacion del plan | RRHH vy Enero | diciembre | Informe de Informe de
de . ) desarrollo entos 2005 2005 progreso desarrollo
organizacional correspondientes organizacional

Tabla 16. Formulacion del Plan Estratégico



PROYECTO DE MEJORA ORGANIZACIONAL PARA LA OFICINA NACIONAL DEL PARLAMENTO ANDINO
CON BASE EN EL FACTOR HUMANO

Id o Nombre de tarea v
1 PROYECTO DE MEJORA ORGANIZACIONAL PARA LA OFICINA NACIONAL DEL PARLAMENTO ANDINO
2 CONSOLIDAR UNA CULTURA ORGANIZACIONAL ADECUADA

3 Revisar los estandares de las otras oficinas del Parlamento Andino

B Determinar un estandar propio

5 Implementar un método de obtencién y retroalimentacion de datos

6 Desarrollo de Equipos

7 Realizar y programar periddicamente cursos externos de induccion al trabajo en equipos
8 Evaluar resultados en forma continua

9 Implementar un sistema de gestion de desempefio

10 Realizar reuniones periddicas para fijar la estrategia, metas y objetivos de la organizacion
1" Informar avances y cambios

12 Evaluar el desempefio individual y organizacional

13 Implementar correctivos

14 Establecer incentivos

15 DESARROLLAR TECNICAS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

16 Investigacion de fuentes externas e internas

17 Disefiar base de datos

18 Desarrollar las descripciones de puestos para cada dependencia

19 Determinar nivel de estudio para cada cargo

20 Determina capacidades y habilidades

21 Uso de sistemas de informacion para posibles candidatos

22 Incorporar a base de datos

23 Programa de promocién de apoyo al proceso de reclutamiento

24 CAPACITAR AL PERSONAL A TRAVES DE UN PLAN COMPLETO PARA EL ANO 20056
25 Inventario de las Necesidades de capacitacién
26 Medir capacidades individuales

86




PROYECTO DE MEJORA ORGANIZACIONAL PARA LA OFICINA NACIONAL DEL PARLAMENTO ANDINO

CON BASE EN EL FACTOR HUMANO

BRL2B888286200288838828828BRNs

(i ]

Nombre de tarea Vv

Revisar capacidades individuales y su adaptabilidad con respecto a las demandas del rol organizacional
Evaluacion de resultados
Lista de necesidades.
Seleccion de los métodos de capacitacion
Implementacion del Plan de Capacitacion
Evaluacion de los resultados
GENERAR CLIMA ORGANIZACIONAL
Recoleccion y andlisis de datos
Desarrollo de entrenamiento en sensibilidad
Programacion de actividades intergrupales y de entrenamiento
Estimular la formacion de equipos para el desarrollo de las actividades
Enriquecimiento y ampliacién del cargo
Establecer sistema de ascenso
Plan de Comunicacién interna
Detectar donde radica el problema
Establecer los canales que se van a utilizar
Mejorar el sistema informatico de comunicacion interna
Programar las mejoras
Evaluar resultados
Implementacion de un sistema de evaluacion del desempeiio
Disefiar e implementar instrumentos de evaluacion del desempefio individual y organizacional
Programacion periodica de la evaluacion
Revisar resultados
Informar resultados
Aplicar correctivos
Aplicacion de un programa de remuneracion

66




PROYECTO DE MEJORA ORGANIZACIONAL PARA LA OFICINA NACIONAL DEL PARLAMENTO ANDINO
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£y Nombre de tarea v

Id

70 Establecer mecanismos de solicitud de apoyo
80 Reuniones de trabajo

81 Establecimiento de compromisos
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Politicas que sustentan el plan estratégico.

El Plan Estratégico planteado permite determinar que la organizacion debe

establecer una serie de politicas 0 normas de accion que aseguren la consistencia de la

accion con las circunstancias que eln lo referente al Factor Humano se presenten.

4.2.6.1. Politicas de aplicacion de recursos humanos: Determinar los

requisitos basicos basado para el correcto desempefio de las tareas;
Criterios de evaluacion de la calidad y de la adecuacion de los recursos
humanos mediante la evaluacion de desempefio a través de un modelo o
sistema de evaluacion adecuado para lograr las metas propuestas por el

Parlamento Andino.

4.2.6.2. Politicas de desarrollo de recursos humanos: Creacion y desarrollo de

condiciones capaces de garantizar la buen marcha de la organizacion
mediante el cambio de comportamiento de los miembros. Para cumplir
uno de los objetivos del plan es necesario desarrollar un clima
organizacional basado en valores, principios y filosofia de los empleados
que forman parte de la organizacion. teniendo al recurso humano como

un pilar fundamental de su negocio.

4.2.6.3. Politicas de Seleccion, Capacitacion, y promociones: Debe disponer

de claras politicas de seleccion, capacitacion y promociones claves para

llevar a cabo el objetivo planteado con éxito.

4.2.8. Revision del Plan.

La implementacion del Plan Estratégico de Mejora Organizacional con base en el

factor human implicara un monitoreo mensual y una evaluacion anual.



4.2.9. Implementacion del Plan y Resultados.

El que se lleve a cabo este plan depende basicamente del departamento de recursos
humanos en coordinacion con las demas areas afectadas, sobre todo de la alta

Gerencia.



CAPITULO V. RESULTADOS

En este capitulo se presentan y analizan los resultados obtenidos con la aplicacion de
los instrumentos —encuestas- cuyos datos permitieron sustentar las debilidades y

fortalezas del analisis DOFA, presentado en el capitulo IV.
Estos resultados junto con los postulados de las distintas Teorias del Comportamiento

presentados en el Capitulo II, orientaron algunos de los principios que se incorporaron

para disefiar la propuesta de mejora desarrollada en el capitulo anterior.

5.1. ANALISIS DE RESULTADOS.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cada una de las encuestas y

el analisis de los mismos.

5.1.1. Cuestionario de las Expectativas.



CUESTIONARIO 1

CUESTIONARIO 2

CUESTIONARIO 3

SUJETOS

(qué probabilidad ;BN S R T e R B I R R R B R D DR T
existiria de que ocurriera Diga que tan
cada una de estas cosas si | Diga que tan importante es..? | importante es...?
usted realizara su trabajo
especialmente bien?
Usted recibira un bono o | La cantidad de dinero que| Trabajo duro =2 |6 9 14115 {14 |14 130 |18 [12" {12 |12 |14 |28 128 |14
aumento de sueldo recibe Mucha
productividad
Usted se sentira mas | La posibilidad de hacer algo| Trabajo duro —2[49 [35 [12 [42 |6 15 |30 [42 (36 [16 (24 |6 15 (12 |14
contento consigo mismo | que le haga sentirse bien en lo | hacer mi trabajo
personal bien
Usted fendra ocasion de | La posibilidad de desarrollar | Trabajo  duro 2135 (49 |16 |36 |9 20 13 |49 |15 (12 |15 43 5 I i S v
desarrollar sus talentos y | sus capacidades y talentos buen  desempefio
capacidades laboral
Usted tendra mas | La cantidad de seguridad 35 135 |28 |30 |18 |18 |18 |18 [15 15 |21 (21, 124 (30 |12
%E.E&. en el trabajo laboral de la que disfruta
sted tendra la[La posbilidad de aprender 35 |15 [16 |30 |8 20 |25 |42 (20 (12 [18 |4 12 |6 12
posibilidad de aprender | cosas nuevas
€OSas nuevas .
Usted recibira un ascenso | Su posibilidad de obtener una 28 |9 14 (12 |4 |21 (25 [10 |18 |10 (12 |18 |16 |6 18
o0 un mejor empleo promocion o un empleo mejor
Usted tendra la sensacion | La oportunidad de lograr algo 42 |35 [12 [30 |6 |18 |36 (30 [30 |16 |25 |4 |12 [4 |12
de haber logrado algo que | que valga la pena
vale la pena .
Gﬂ&ggggggﬁrgéﬁ 18 {21 |30 |6 4 15 |28 {30, 115 [42 (20 |14 115°|6é 12
libertades en su trabajo | disfiuta en su empleo
Usted serd respetado por | El respeto que percibe de las 30 (12 (12 |25 |4 16 |25 (20 [42 [12 [42 |4 15 |20 |16
53@&85595 personas con las que trabaja
trabaja
Su supervisor le alabara ggnﬁ#%ﬁ@ 12 |20 Y12 |6 4 12 |24 |16 |14 [12 135 |6 15 412 |20
Las personas con las que FBE@E&&&EE 12 |49 |12 |35 (30 [25 |30 [30 ]30 |20 |42 |6 18 [16 |20
trabaja serén amigables | con las que trabaja.
con usted
Resultados de 1y 2 274(262]16 [24219. [176[279|261(21.3]|162|241|9.09|13.8/165]14.7
3 T F i 0 8 6 o 8 1 4 ri
Resultados con 3 128.1105.]196 | 145.{452|58.7|157.|174.|135. [ 54.1 | 128.|21.1 { 59.7| 82.7 | 49.0
09 |09 G319 E0- oL a8 0 T8 T D 17
PROMEDIO DE LOS SUJETOS 99.46 :

PROMEDIO PARAMETRO

Tabla 19. Resumen de Datos Encuestados. Cuestionario de las Expectativas

SOl
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Cuestionario de las Expectativas. Analisis de los Datos Recolectados.

De un total de quince personas a la que se le aplico el instrumento, los resultados
obtenidos sefialan que las expectativas de la mayoria, catorce personas estan ubicadas
por debajo del promedio, de las cuales siete consideran algo probable, que si realizan su
trabajo especialmente bien recibiran una recompensa y las otras siete lo consideran nada
probable.  El trabajo es medianamente motivante, no existen expectativas por obtener

retribuciones especiales ni de tipo pecuniario ni profesional.

Haciendo una revision individualizada de cada respuesta, existe el interés de hacer las
cosas bien para satisfaccion personal, pero no con la esperanza de que esto signifique
una compensacion. En lineas generales, las expectativas individuales, estan por debajo
del promedio. De acuerdo a lo que postula la Teoria de la Igualdad, las personas
comparan la proporcion entre sus propios resultado —sueldo, promociones- e insumos —
esfuerzo, experiencia-, con los de otras personas. En este caso, el parametro de
comparacion es los sueldos y beneficios que otorga la Asamblea Nacional a sus

empleados, que estd por encima de los del Parlamento Andino.

En la perspectiva de la Teoria del Refuerzo, los resultados se justifican, ya que no
existe ni posibilidades de ascenso dentro del a organizacion -esto no esta contemplado-,

ni sistema de incentivos por realizar especialmente bien las actividades rutinarias.

Los resultados obtenidos analizados con la Teoria de las Necesidades conducen a
afirmar que el trabajo satisface las necesidades fisiologicas, pero no en la medida que la
mayoria esperan. Existen dudas con respecto a las estabilidad laboral, alrededor de diez
personas consideran algo probable esta posibilidad. La satisfaccion de las necesidades
sociales, también esta por debajo del promedio y la posibilidad de autorrealizacion y
reconocimiento profesional en el 75% de los casos no son expectativas que aunque se

tengan se puedan satisfacer en la organizacion.
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Cuestionario de la Comunicaciéon Organizacional. Andlisis de los Datos

Recolectados.

Existe una comunicacion adecuada, los entrevistados se definen como muy eficaces
comunicadores, tanto con los subordinados — si los tiene — como con los jefes y los
compaiieros, no obstante al revisar los resultados del cuestionario del desempefio, que
permite evaluar, entre otros aspectos, la comunicacion de los demas con ellos, la
situacion es distinta; aunque la gente se cataloga como buenos comunicadores, la

interrelacion con los demas, la consideran regular.

La muestra estudiada, no presenta diferencias de opinion en cuanto a como se
consideran como comunicadores, en ninguno de los tres niveles organizacionales

estudiados: directores, empleados y obreros.

La Teoria de las Relaciones Humanas desarrollada por Mayo, permiti¢ determinar
elementos de relevancia en las organizaciones, de cuyos postulados se desprende la
importancia de la comunicacion en la integracion social y por ende de la organizacion.
La productividad depende de la integracion social, la capacidad social es la que
establece los niveles de competencia y de eficiencia, los trabajadores no actuan ni
reaccionan aisladamente como individuos. En atencion a este postulado y a los
resultados Optimos obtenidos sobre la forma en que se ven como comunicadores los
empleados de la organizacion, resulta poco coherente con respecto a las escasas
expectativas medidas con el instrumento anterior. Sin embargo, las mediciones
realizadas con el instrumento sobre el desempefio conduce a definir la realidad existente,
no solamente con respecto a la comunicacion, sino también, con la medicion de otras

variables que permiten aclarar lo observado.



5.1.3. Cuestionario del Desempeiio.
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Las cinco areas de la Calificacion de los rubros de Calificacion
eficacia inventario del equipo
Mision de la organizacién 1 6 11 16
Promedio de las calificaciones de
Promedio de las calificaciones de
los empleados de la organizacion 343 23 i 30, Ma
promedio de las calificaciones de 3 1 2 2 8 38.56
los directores '
Realizacion de Metas 2 7 12 17
Promedio de las calificaciones de 16.2
Soig: s 3.8 52 2.2 5
Promedio de las calificaciones de 287 3 2 5 12.87
los empleados de la organizacion
Promedio de las calificaciones de| | s 1.5 3.5 is " |ag 36.57
los directores
Facultacién 3 8 13 18
Promedio de las calificaciones de
los obreros 3.2 4.6 24 46 14.8
Promedio de las calificaciones de
los empleados de la organizacién 3 4.25 3.75 4.12 15.12
Promedio de las calificaciones de
los directores 1.5 3.5 25 1.5 |85 38.42
Comunicacién abierta y sincera 4 9 14 19
Promedio de las calificaciones de
los obreros 4 3.6 3.6 3.5 14.7
Promedio de las calificaciones de
los empleados de la organizacién 3.5 3.87 237 387 [1361
Promedio de las calificaciones de
S5 (NS 1 2 L5 2 |65 34.81
Roles y Normas positivos ] 10 15 20
Promedio de las calificaciones de g
los obreros 5 44 4.8 4.4 18.6
Promedio de las calificaciones de
los empleados de la organizacion 4 45 2.37 1.6 12.47
Promedio de las calificaciones de
los directores 1 2 1.5 2 6.5 37.57
Calificacion total de
la eficacia de la organizacion 185.93
Calificacion maxima por rubro 60
calificacion maxima total 300

Tabla 21. Resumen de datos encuestados. Cuestionario

de la Comunicacion Organizacional
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Analisis de los Datos Recolectados.

Con respecto a la mision del Parlamento Andino, la calificacion obtenida esta
ubicada en el promedio, los empleados, obreros y directores conocen la razon de
ser del lugar de trabajo de manera imprecisa, demuestran dudas en cuanto al
conocimiento que los demas tienen sobre el mismo aspecto. De un total de quince
personas: la poblacion de obreros seleccionada presenté una calificacion de
conocimiento aceptable, el cual decrece a medida que el nivel evaluado es
superior, en términos de jerarquia organizacional, lo cual puede resultar del
hecho de que es en los niveles organizacionales mas altos en donde se tiene mayor
claridad de las metas, por lo tanto los criterios de valoracion son mas exigentes.
Estos resultados evidencian la necesidad de aplicar mecanismos de
implementacion de una cultura organizacional solida. El conocer el jpor qué? de
la organizacion es la base sobre la cual surge el sentido de pertenencia

En el rubro “Realizacion de Metas”, los numeros reflejan un nivel de eficacia muy
cerca del promedio. Experimentando una disminucién del promedio en las
calificaciones de los empleados y llegando a los limites mas bajos en los
directores. Esto refuerza los indicadores obtenidos en el cuestionario de las
expectativas, el personal presenta dudas con respecto a la posibilidad de cumplir
sus metas o necesidades de autorrealizacion, de acuerdo a Maslow, en el seno de la
organizacion.

El rubro “Facultacion” presentan la misma tendencia que en los otros rubros, al
analizar el contenido de las preguntas y comparando los resultados con el primer
cuestionario, tenemos que corrobora la desmotivacion observada. No existe mucho
sentido de pertenencia, no se le da mucha importancia al manejo de informacion,
ni existe mucha disposicion a trabajar fuera de horario aunque el trabajo asi lo
requiera, sobre todo a nivel de empleados y obreros.

La “Comunicacion  abierta y sincera” muestra otro aspecto diferente al
“Cuestionario de la Comunicacion Organizacional”, aqui se analiza el proceso de

interaccion emisor — receptor y no solo desde el punto de vista del emisor. El
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promedio obtenido aunque esta por encima de la media muestra poca disposicion a
la apertura comunicacional y se cree que la organizacion no brinda mayor
oportunidad para ello. Es mas favorable la opinion en el sector obrero, que en los
niveles de los empleados y directores, posiblemente porque aqui es donde hay mas
necesidad por razones de lograr un trabajo eficiente de tener una mejor

comunicacion.

¢ En el rubro “Roles y Normas Positivas”, se corrobora la necesidad de disefiar un

Manual Descriptivo de Cargos mas acorde con la organizacion, la gente en general
no esta muy convencida de las habilidades y aptitudes de los demas para el rol que
desempefian. Esta poca conviccion es acentuada en los empleados y directores.

En los obreros el panorama es distinto y se observa mayor conformidad.

e En general la eficacia de la Organizacion esta muy cerca de la media, sin embargo

los resultados individuales y los planteamientos de los Teodricos, evidencian que es

mejorable.

5.2. RECOMENDACIONES

Queda abierta la revision de la metodologia a ser aplicada para la implementacion

del Proyecto de Mejora organizacional del Parlamento Andino:

1.

Es necesario que quienes tienen responsabilidad de direccién en el Parlamento
Andino, oficina nacional de Venezuela, aprueben y conduzcan la implementacion de
este proyecto de mejora organizacional. Los directivos deben dirigir y convertirse en
lideres de éste, ya que cuando el personal de la organizacion ve la dedicacion activa
y personal, transmiten una actitud positiva al cambio.

Para desarrollar el cambio, se requiere el compromiso de los miembros de la
organizacion. Se deben designar los responsables, las autoridades y los recursos

para implementar el plan.
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3. La implementacion del plan debe ser planificada, debe hacerlo la misma
organizacion,, no se puede esperar que el cambio sea realizado a través de
consultores o asesores, ni delegarse solo a una parte del personal. Deben
desarrollarse mecanismos de control y seguimiento en la ejecucion, con la
correspondiente evaluacion de los resultados.

4. Es posible usar asesores especializados pero la responsabilidad de la ejecucion es
netamente de las autoridades y de los involucrados en la organizacion.

5. Se deben designar coordinadores de los programas con mas responsabilidad que

autoridad, el éxito de los mismos va a depender en buena parte de su actuacion.

5.3. CONCLUSIONES.

El uso de la planificacion estratégica en proyectos es una herramienta que permitio
dar respuesta a un problema enmarcado dentro del Desarrollo Organizacional, area de
estudio en Gerencia de Proyectos. La aplicacion del instrumento — encuestas- sirvid
para medir la situacion de la Organizacion y nutrir con esa informacion la matriz de
analisis DOFA, punto fundamental para el desarrollo de la Propuesta de Mejora

Organizacional.

La planificacion estratégica es necesaria para asegurarse la formulacion de una
estrategia solida para la empresa, especifica la relacion de la organizacion con su
ambiente en funcion de la mision, los objetivos, las estrategias y el plan estratégico.
Actualmente el Parlamento Andino oficina nacional se ve enfrentada a grandes desafios.
La globalizacion de los mercados y el cambiante entorno nacional e internacional

obligan a tomar decisiones que permitan sortear con €xito estas amenazas.

Para lograr cumplir los objetivos formulados es fundamental la participacion activa
por parte del recurso humano. Se hace necesario alinear los objetivos de la empresa

hacia todos los niveles de la organizacion.
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Las principales fortalezas del Parlamento Andino, oficina nacional residen en la
estrategia como Organo y en el potencial de los recursos econdmicos y humanos que
posee. En el contexto de competencia global en el que se desenvuelven las empresas
actualmente, es necesario replantear los esquemas de percepcion de las fuerzas que
afectan directamente la gestion, para enfrentar con éxito los retos planteados por la
complejidad de las relaciones en los mercados internacionales. Dichas fuerzas estan
referidas a la Tecnologia (y sus cambios); la Administracioén (nuevos enfoques y teorias)

y, especialmente al Factor Humano (cultura y motivacion).



CAPITULO VL. EVALUACION DEL PROYECTO

El trabajo desarrollado cumple con los objetivos, tanto el general como los
especificos, planteados en el capitulo I. El estudio detallado del Parlamento Andino,
oficina nacional de Venezuela, realizado en el capitulo IIL., en el aparte sobre el marco
organizacional, a través de los elementos de la Organizacion o variables
organizacionales de Mc Kinsey; en el capitulo V, con los resultados de los instrumentos
aplicados y cen el capitulo IV, con el analisis DOFA, permitio identificar las
caracteristicas de la estructura organizativa actual de dicha oficina, las exigencias

organizacionales y con ello dar respuesta al objetivo especifico No. 1.

El mapa matricial diagnostico desarrollado en el capitulo IV y los estudios tedricos
del Capitulo II, constituyeron las bases para analizar las exigencias organizacionales del
Parlamento Andino, oficina nacional de Venezuela., objetivo especifico No. 2 del

presente trabajo.

El objetivo especifico No. 3 se satisfizo con la formulacion del plan estratégico o
propuesta de mejora organizacional y de funcionamiento del Parlamento Andino, oficina
nacional de Venezuela, con base en el factor humano, realizada en el capitulo IV. Esta
se efectuo de acuerdo a las exigencias organizacionales, presentadas en el aparte de
diagnostico. El mapa matricial diagnostico permitié establecer las estrategias FO, FA,
DO y DA, que dieron origen a los objetivos estratégicos, fundamento de la propuesta

definitiva.

El alcance de este trabajo se limito al planteamiento del proyecto de mejora
organizacional del Parlamento Andino, oficina Nacional de Venezuela, al cual se dio
respuesta definitiva con la aplicacion de Planificacion Estratégica en Proyectos lo cual
permitio la formulacion del plan estratégico y el desarrollo de la consiguiente estructura

desagregada del trabajo, esto ultimo dio respuesta al objetivo especifico No. 4.
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Por otra parte, es importante destacar el aprendizaje adicional adquirido con la
experiencia desarrollada. El uso de planificacion estratégica tanto en el desarrollo de
proyectos como en desarrollo organizacional, es una herramienta que permite especificar
con precision el punto que requiere ser solucionado y consecuentemente establecer las

respuestas mas idoneas.
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ANEXO A




CUESTIONARIOS DE LAS EXPECTATIVAS'

Instrucciones: Conteste las preguntas 1, 2 y 3 poniendo un circulo en torno a la respuesta

que describa mejor su opinion.

1. ¢Qué probabilidad existiria de que ocurriera cada una de estas cosas si usted

realizara su trabajo especialmente bien?

2 P 2 5
£ L c O
g3 o 8 g8 |28
s g 2o s8 |24
A -» a. /m A
a) Usted recibira un bono o aumento de| 1 2 3 4 5 6 7
sueldo
b) Usted se sentira mas contento consigo| 1 2 3 - 5 6 7
mismo
¢) Usted tendra ocasion de desarrollar| 1 2 3 4 & 6 7

sus talentos y capacidades

d) Usted tendra mas seguridad en el| 1 2 3 4 3 6 b
trabajo

e) Usted tendra la posibilidad de| 1 2 3 4 5 6 7
aprender cosas nuevas

f) Usted recibird un ascenso o un mejor| 1 2 3 4 5 6 7
empleo

g) Usted tendra la sensacion de haber| 1 2 3 4 5 6 7
logrado algo que vale la pena

h) Usted gozara de mas libertades en su| 1 2 3 4 5 6 7
trabajo

1) Usted sera respetado por las personas| 1 2 3 4 5 6 7
con las que trabaja

j) Su supervisor le alabara 1 2 3 4 5 6 7

k) Las personas con las que trabaja seran| 1 2 3 4 5 6 7
amigables con usted

! Nadler D. A. y Lawler Il E.E. “Motivation: a Diagnostic Approach”. En Perspective and Behavior
in Organizations, J.R. Hackman, E.E. Lawler Il y L. W. Porter, Eds (New York: Mc Graw Hill, 1977)
Reproducido en Gordon, Judith (1997). Comportamiento Organizacional. p. 148




2. La persona quiere obtener diferentes cosas de su trabajo. A continuacion se
presenta una lista de cosas que las personas pueden obtener de su trabajo. ;Qué
tan importante es cada una de ellas para usted?

o o

Di ’ 0 = o § §
iga que tan importante es...” o0 <

gaq p ‘Z" - 5 =

a) La cantidad de dinero que recibe 1 2 3 B 5 6 7

b) La posibilidad de hacer algo que le| 1 2 3 4 5 6
haga sentirse bien en lo personal
¢) La posibilidad de desarrollar sus| 1 2 3 4 5 6 7
capacidades y talentos
d) La cantidad de seguridad laboral de la| 1 2 3 4 5 6 7
que disfruta
e) La posibilidad de aprender cosas| 1 2 3 4 5 6 7
nuevas
f) Su posibilidad de obtener una| 1 2 3 4 5 6 7
promocion o un empleo mejor
g) La oportunidad de lograr algo que| 1 2 3 4 5 6 7
valga la pena
h) La cantidad de libertad que disfrutaen| 1 2 3 4 5 6 i
su empleo

~

1) El respeto que percibe de las personas| 1 2 3 4 5 6 7
con las que trabaja

j) Las alabanzas que le prodiga su| 1 2 3 4 5 6 7
supervisor

k) La amigabilidad de las personas con| 1 2 3 4 5 6 7
las que trabaja.

3. A continuacion encontrara una serie de pares de factores como éste:
Tiempo caluroso = Sudor
Trace un circulo alrededor del nimero que esta a la derecha de cada par para
indicar la frecuencia con la que, en su caso personal, el primer factor conduce al
segundo en su empleo. Recuerde indicar en cada par el grado de frecuencia

poniendo un circulo alrededor del nimero de la respuesta que le parezca exacta.
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Diga que tan importante es...? 2 ¢ « B 7 g
= g S ° £ S
Z ST O
a) Trabajo duro = Mucha productividad | 1 2 3 4 5 6 7
b) Trabajo duro ->» hacer mi trabajo| 1 2 3 4 5 6 7

bien

c)

Trabajo duro -> buen desempefio| 1 213 ] A 5 | 6 | 7
laboral

Evaluacién del Cuestionario. El procedimiento para obtener una calificacion de la

motivacion laboral sera:

a)

b)

c)

d)

e)

Para cada uno de los resultados positivos posibles de la pregunta 1 y 2, multiplique
la calificacion del resultado de la pregunta 1 (PO expectativas) por la calificacion
correspondiente de la pregunta 2 (valencias de los resultados). Por tanto, la
calificacion la se multiplicaria por la calificacion 2a, la calificacion 1b por la
calificacion 2b, y asi sucesivamente.

Todos los productos de las multiplicaciones 1 por 2 se sumarian para obtener el total
de todas las expectativas multiplicadas por las valencias.

El total se debe dividir entre el nimero de pares (en este caso once) para obtener una
calificacion promedio de las expectativas por valencias.

Las calificaciones de la pregunta 3 (E->P expectativas) se deben sumar y después
dividir entre tres para obtener una calificacion promedio de las expectativas de
esfuerzo a desempeifio.

Multiplique la calificacion obtenida en el paso c (el promedio de las expectativas por
la valencia) por la calificacion obtenida en el paso d ( la calificacion promedio de las

expectativas E->P) para obtener una calificacion total de la motivacion en el trabajo.



ANEXO B




CUESTIONARIO DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL?

1 Creo que mi comunicacion con mis subordinados.

Aumenta mi credibilidad Disminuye mi credibilidad
Es exacta Es poco precisa

Es clara Es poco clara

Contesta mas dudas de las Plantea mas dudas de las
que plantea que contesta

Es efectiva Es poco efectiva

Es competente Es poco competente

Es productiva Es poco productiva

Obtiene el desempefio que
quiero

No obtiene el desempefio
quiero

Es impresionante

No es impresionante

Crea una imagen positiva
de mi

Crea una imagen negativa
de mi

Es buena Es mala

Es capaz Es inepta

Es relajada Es tensa

Es gratificante No es gratificante

No me avergilienza

Es vergonzante

Calificacion total

? Sussman L. y Krivonos P. D., Communication for Supervisors and Managers. Sherman Qaks, Calif.
Alfred Publishing Reproducido en GORDON, Judith. Comportamiento Organizacional. p. 294




2 Pienso que mi comunicacion con mi Jefe

Aumenta mi credibilidad

Disminuye mi credibilidad

Es exacta

Es poco precisa

Es clara Es poco clara

Contesta mas dudas de las Plantea mas dudas de las
que plantea que contesta

Es efectiva Es poco efectiva

Es competente Es poco competente

Es productiva Es poco productiva

Obtiene el desempefio que
quiero

No obtiene el desempefio
quiero

Es impresionante

No es impresionante

Crea una imagen positiva
de mi

Crea una imagen negativa
de mi

Es buena Es mala

Es capaz Es inepta

Es relajada Es tensa

Es gratificante No es gratificante
No me avergiienza Es vergonzante

Calificacion total




3. Creo que mi comunicacion con mis compaferos.

7 16 |5 |4 |3 [2 |1
Aumenta mi credibilidad Disminuye mi credibilidad-
Es exacta Es poco precisa
Es clara Es poco clara
Contesta mas dudas de las | Plantea mas dudas de las
que plantea que contesta
Es efectiva Es poco efectiva
Es competente Es poco competente
Es productiva Es poco productiva
Obtiene el desempefio que No obtiene el desempefio
quiero que quiero
Es impresionante No es impresionante
Crea una imagen positiva Crea una imagen negativa
de mi de mi
Es buena Es mala
Es capaz Es inepta
Es relajada Es tensa
Es gratificante No es gratificante
No me avergiienza Es vergonzante
Calificacion total
Evaluacion:

Cada pregunta se califica sumando los nimeros de las respuestas. Si la calificacion total
para una pregunta suma de 15 a 36, es un comunicador muy ineficaz, si la calificacion
suma de 37 a 58 se trata de un comunicador ineficaz; si la calificacion suma de 59 a 80,
se habra analizado como comunicador eficaz; si la calificacion suma 81 o mas, es un

comunicador muy eficaz.
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CUESTIONARIO DEL DESEMPENO *

En la escala que sigue, responda con el nimero que corresponda a su evaluacion de la

medida en que cada afirmacion sea cierta respecto a su Organizacion.

5 totalmente de acuerdo
4 = de acuerdo

3 = neutral

2 = en desacuerdo

1

en total desacuerdo

3vVA Hoevemeyer. “How Effective is your Team™ Training and Development. (septiembre de 1993):
68 en Gordon, Judith. Comportamiento Organizacional. p. 184



Sé exactamente por qué la organizacion hace lo que hace

El lider de la organizacién consistentemente informa a los miembros de la
misma cémo estamos funcionando en cuanto a la satisfaccién de las
expectativas de nuestros objetivos.

Todos los miembros de mi organizacién tienen bastante voz o influencia en
las decisiones que afectan su trabajo particular

Si un extrafio describiera la forma en que nos comunicamos en nuestra
organizacion, usaria palabras como “abierta”, “honrada”, oportuna y “de dos
sentidos”

Los miembros de la organizacion cuentan con las capacidades que se
requieren para desempefiar sus roles en la misma.

Todos los miembros de la organizacién conocen y entienden las prioridades
de la misma.

Como organizacién, trabajamos juntos para establecer metas claras,
alcanzables y adecuadas.

Preferiria que la organizacién decidiera como hacer algo. en lugar de que el
lider o Jefe diera instrucciones paso por paso.

Como organizacién tenemos capacidades para trabajar juntos y resolver
conflictos destructivos en lugar de ignorar los conflictos

10.

El rol que se espera que desempefie cada uno de los miembros de la
Organizacion tiene sentido para el resto del equipo

11.

Cada miembro —Director, empleado, obrero- entiende como encaja dentro de
la organizacién

12.

Si no alcanzamos la meta, me interesa mas averiguar por qué no hemos
alcanzado la meta que verificar de quien es la culpa y regaiiar a los miembros
de la organizacion.

13,

El personal tiene tanta entrega al trabajo que, de ser necesario, se ofreceria
para quedarse hasta tarde con objeto de terminar su trabajo

14.

El lider o lideres de la organizacion fomentan que cada persona sea abierta y
honrada, incluso si las personas tienen que compartir informacién contraria a
la que le gustaria escuchar el lider o lideres.

15.

Las capacidades de cada persona de la Organizacién encajan bien con sus
obligaciones

16.

Todos los miembros de la Organizacién trabajan para lograr lo mismo

17.

La organizacién cuenta con el apoyo y los recursos que necesita para
satisfacer las expectativas del trabajo rutinario y de las actividades no
rutinarias —eventos, foros, reuniones, etc-

18.

Los trabajadores saben tanto de lo que ocurre en la organizaciéon como el

lider, porque el lider del equipo siempre mantiene a todo el mundo
actualizado.

19.

El lider o lideres de la organizacién piensan que todos los miembros pueden
contribuir con algo, como conocimientos, habilidades, capacidades e
informaci6n, que es valioso para todos los demas

20.

Los miembros de la organizacion entienden con claridad las reglas implicitas
del equipo en cuanto a como comportarse en el grupo




e Evaluacion . Hoja para calificar la eficacia de la Organizacion:

Las cinco areas de la eficacia Calificacion de los rubros de inventario Calificacion
del equipo
Mision de la organizacién 1 6 11 16
Promedio de las calificaciones
de los obreros " + + =
Promedio de las calificaciones
de los empleados de Ila i " i =
organizacion B S — ——
promedio de las calificaciones + & " -
de los directores =
Realizacion de Metas 2 7/ 12 17
Promedio de las calificaciones
de los obreros + + 1 =
Promedio de las calificaciones
de los empleados de la 7 & s =
organizacion = .y o .
Promedio de las calificaciones e + + =
de los directores = = =y
Facultacion 3 8 13 18
Promedio de las calificaciones
de los obreros - - + =
Promedio de las calificaciones
de los empleados de Ila + + __* =
organizacion o oy =
Promedio de las calificaciones + + = =
de los directores i =
Comunicaciéon  abierta y 4 9 14 19
sincera
Promedio de las calificaciones 3 P & o
de los obreros T == == =
Promedio de las calificaciones
de los empleados de Ila X + - -
organizacion —— — —— —
Promedio de las calificaciones 8 4 i B
de los directores =t S
Roles y Normas positivos 5 10 15 20
Promedio de las calificaciones
de los obreros - + - =
Promedio de las calificaciones
de los empleados de la e
organizacion _ __* ' =
Promedio de las calificaciones
de los directores -~ - - =

Calificacion total de la eficacia de la organizacion
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