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CONTRALORIAS MUNICIPALES DEL ESTADO MERIDA EN
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RESUMEN

El objetivo principal del presente Trabajo Final de Grado se basé en
determinar los “Lineamientos para la Transformaciéon de las Contralorias
Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes” a los fines
de prestar un mejor y mas eficiente servicio a los usuarios o ciudadanos. El
disefo de la investigacion fue de campo, de tipo descriptivo, para lo cual se
entrevisté a una muestra estratificada conformada por cincuenta y dos (52)
individuos, trabajadores de esas Contralorias Municipales, de los niveles
gerencial y operativo. En referencia a las técnicas utilizadas cabe destacar
la observacion directa en campo, la entrevista y el analisis. Los instrumentos
empleados consistieron en la guia de entrevista estructurada en
17dimensiones, el uso del paquete estadistico de Ciencias Sociales (SPSS)
para el procesamiento y analisis de los resuitados obtenidos, asi como el
analisis prospectivo, especificamente el analisis estructural. Se concluye en
la necesidad de transformar las Contralorias Municipales a fin de
actualizarse y convertirse en Organizaciones Inteligentes para lo cual se
plantea un conjunto de lineamientos cuyo propdésito no es otro sino adaptar
estas organizaciones a la era de la informacion y el conocimiento para servir
mejor a la ciudadania y a la sociedad.

Palabras Claves: Organizaciones Inteligentes, Disciplinas de
Aprendizaje, transformacioén, lineamientos y Gestion del Cambio.

XV



Guidelines for the Transformation of the Government Accountability
Offcice of Mérida State in Smart Organizations.

Author: Inga. Patricia E. Ferreira P
Tutor:Dra. Araujo J. Araujo L

ABSTRACT

The main aim of this final degree work was based on the “Guidelines for the
transformation of the Government Accountability Office of Mérida State in
Smart organizations” in order to provide better and more efficient service to
the users and citizens. This research was designed as a descriptive fieldwork
research, for which, it was interviewed a sample of fifty two (52) individuals,
who are workers of the Guidelines Management of the managerial and
operating levels. In reference to the techniques used, it is noted the direct
observation of the fieldwork, the interview and the analysis. The tools used
consisted on the guided and structured interview in seventeen dimensions
(17), the use of the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) for the
processing and analysis of the results obtained, as well as the prospective
analysis, specifically, the structural analysis. It is therefore concluded the
need of transform the guideline management to be updated and to be
conversed in Smart Organizations, for this resolution it is suggested a set of
guidelines, whose purpose is to adapt this organizations into the information
and knowledge era, in order to serve better to society and citizenship

Key words: Smart Organizations, Learning Disciplines, transformation,
guidelines and fieldwork



INTRODUCCION

La presente investigacion busca resaltar la importancia para el pais de
modernizar la Administracion Publica, especialmente las Contralorias
Municipales a través del enfoque de la Organizacién Inteligente en esta
época de globalizaciéon y posmodernidad, signada por el advenimiento de la
sociedad del conocimiento tal como lo vaticind el gran maestro de la
administraciéon, Peter Drucker. La extensa bibliografia consultada sobre el
tema y los cambios sociales reinantes hoy en dia, plantean en primer lugar,
que para que las organizaciones alcancen un crecimiento y desarrolio es
necesario cambiar paradigmas de trabajo tradicionales por otros mas
innovadores, acordes con los cambios y presiones del entorno a nivel
internacional, nacional y local. En segundo Ilugar, dado que las
organizaciones en general se deben a la sociedad, cuando ésta cambia,
también lo han de hacer las primeras; de lo contrario se produce un desfase
0 desajustes entre entes organizacionales y la sociedad que las alberga.

En las dltimas dos décadas del siglo XX, y principios del siglo XXI
particularmente, las organizaciones se han enfrentado a situaciones de
cambio constante a nivel mundial, producto también de la revolucion
informatica de estos tiempos, como consecuencia del progreso técnico que
se deriva de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's),
dando nacimiento, a su vez, a la era de las redes sociales y a nuevas formas
de gestidn publica entre las que destacan el e-goverment ¢ gobierno
electrénico, como formas de alcanzar conjuntamente con los ciudadanos, la
transparencia en la administracién de los recursos publicos, la mejora en la
eficiencia y eficacia de los procesos estatales, el fortalecimiento de los
vinculos y articulacion con la sociedad.
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Dentro de esta realidad, es importante comprender que toda institucion
publica venezolana es, también, una realidad compleja que admite variedad
de tratamientos, situacion ésta que fue percibida por la Teoria Contingencial
y la Teoria General de los Sistemas, segln las cuales toda organizacién ha
de adaptarse tanto a su entorno como a su época, en donde lo que
normalmente se ha considerado como una entidad, es realmente un sistema
dinamico en constante movimiento e interdependiente, porque consta de
partes interrelacionadas entre si, asi como de relaciones y conexiones entre
dichas partes.

En efecto, esta sociedad, integrada por miltiples instituciones de
naturaleza muy variada, se ha visto impactada por constantes cambios que
se producen cada vez mas rapido, y que ya no se solucionan con técnicas
basadas en paradigmas tradicionales, los cuales terminan por ser simples
paliativos, que no solucionan los problemas de fondo. Hoy existen otras
teorias de vanguardia que pueden permitir a las organizaciones, enfrentar
mas efectivamente los retos que le impone el desarrollo de esa sociedad,
responder las demandas del contexto actual y hacer mas productivas a las
organizaciones.

Esta dinamica de cambios en la sociedad, compromete también a la
Administracion Puablica y, en especial, a las Contralorias Municipales,
organos de servicio cuya mision primordial es coadyuvar en el uso eficiente y
eficaz de los recursos publicos, para el cumplimiento de las politicas en
beneficio de la colectividad, lo cual demanda una perspectiva proactiva.

Como se sabe y de acuerdo a diversas investigaciones efectuadas por
organismos internacionales como: el Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD), la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econdmico (OCDE) y autores como Gordillo (2008), Urdaneta
(2007), Macazaga y Pascual (2007), Blanchard (2006), entre otros; la

18



Administracion Publica Latinoamericana y la venezolana especificamente se
caracteriza por ser burocratica—piramidal, departamentalizada;, con una
centralizacibn muy marcada de la toma de decisiones, por una jerarquia
rigida, basada en ordenes; un sistema de control simple; en donde
predomina la interaccién vertical entre superior y subordinado, teniéndose
mayor confianza en las reglas y procedimientos formales. Se trata de
organizaciones en donde predominan los principios de las teorias clasica y la
burocratica, tan ampliamente utilizadas a principios del siglo XX. Este
conjunto de caracteristicas aln se hallan presentes en las Contralorias
Municipales del estado Mérida, como se demuestra en esta investigacion.

De ahi que el objetivo general de esta investigacidon consiste en
determinar los lineamientos para la transformacion de las Contralorias
Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes, con el
proposito de ajustar esos é6rganos de control a la dinamica reinante en
nuestros dias, y coadyuvar a que las mismas prosperen mediante una
arquitectura organizacional inteligente, dirigida a flexibilizar su estructura y
procesos administrativos, facilitar el aprendizaje continuo, asi como también
la mejora de sus relaciones con sus partes interesadas, entre ellas cabe
destacar las alcaldias e institutos autbnomos, y la atencién de los ciudadanos
y comunidades.

Naturalmente, el pretendido objetivo con las Contralorias Municipales
implica, un cambio de cultura, cambio que involucra un ciclo de aprendizaje
profundo en dichas organizaciones para lograr lo deseado, una integracion
armoniosa entre la estructura, los procesos, los sistemas y la gente;
permitiendo, a su vez, ajustarse a su entorno, la estrategia y su tamanio,
partiendo de un pensamiento o visidn sistémica seglin la cual se vea a la
organizacion conformada por equipos de trabajo multifuncionales, donde la

gente colabora con ideas, traduciéndose en una nueva forma de hacer el
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trabajo, de pensar e interactuar colectivamente, para aprender rapido y

evolucionar, en una forma mucho mas autbnoma y pragmatica.

Por todo lo anteriormente expresado, se plantea investigar el enfoque de
las organizaciones inteligentes en la era del conocimiento y la informacion,
dandole valor agregado a dichas organizaciones publicas meridefias, con la
finalidad de mejorar sus gestiones. Dentro de este marco, se parte de los
antecedentes historicos de la administracion, asi como de la evolucidén de
sus teorias y enfoques, los cuales le dieron fundamento teérico a la
investigacion. Es por esto que se recurrié al estudio de exponentes tales
como, Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Elton Mayo, Ludwing von
Bertanlanffy, Peter Drucker, Peter Senge, entre otros, quienes a través de
sus investigaciones, muestran c6mo la investigaciébn y desarrolio, el
conocimiento, el aprendizaje constante, las habilidades profesionales y las
actitudes del capital humano, caracterizan a las organizaciones exitosas, en
donde el talento humano e intelectual son el activo mas importante para

afiadir valor a la gestion de cualquier organizacion.

La principal fuente de informacién primaria de la presente investigacién
fue a través de entrevistas realizadas a dieciséis (16) gerentes y treinta y seis
(36) trabajadores operativos, con experiencia en la organizacion contralora
municipal del estado Meérida, para un total de cincuenta y dos (52)
entrevistas, las cuales permitieron: caracterizar la actual gerencia contralora
municipal, y con ello determinar los aspectos que las mismas deberan
cambiar, habiéndose previamente contrastado la evidencia empirica con la

revision tedrica sobre las Organizaciones Inteligentes.

Luego de esta contrastacion, en donde se utilizé fundamentalmente el
analisis, la interpretacion, el registro de informacion y la consulta de autores
dedicados a este tipo de investigacion, se conocieron, las dimensiones que

reclaman una pronta intervencién por parte de las Contralorias Municipales
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para transformarse en Organizaciones Inteligentes, destacandose como
variables claves: la comunicacion, la capacitacion y desarrollo del personal,
la seleccion del personal, la estructura organizacional, la gestion de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's), asi como también
las normas y procedimientos. Debe sefialarse que para ello se aplicé un
método prospectivo como es el analisis estructural.

La investigacion se enmarcé dentro de la investigacion analitica-
descriptiva, recurriéndose a la metodologia cualitativa interpretativa,
afianzandose también el andlisis cuantitativo con un nivel de estudio
descriptivo para los porcentajes que presentaron los items 6 indicadores. El
disefo utilizado fue de campo y documental.

Este trabajo final se ha estructurado en cuatro capitulos:

El Capitulo | presenta el planteamiento del problema, los objetivos, tanto el
general como los especificos, la justificacion e importancia, alcances y
limitaciones.

El Capitulo I comprende el marco teérico conceptual, fundamentos tedricos y
legales, los antecedentes de la investigacion, definicion de conceptos que
conforman la estructura teérica y el sistema de variables e indicadores.

El Capitulo Il se refiere la metédica de la investigacion que comprende el
tipo de investigacion segun el disefio o estrategia y el nivel de conocimiento.
Asimismo, incluye las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y los
procedimientos de diserio y estudio.

El Capitulo IV se refiere al analisis e interpretacion de los resultados de la
investigacion y su estudio prospectivo. Luego se presentan las conclusiones
y recomendaciones asi como los lineamientos para transformar la
Contralorias Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes.
Como aspecto final se incluyen las referencias.
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CAPITULO |

1. EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

En la actualidad, a nivel mundial, la sociedad se encuentra en constante
evolucion, cambiando cada vez mas, motivado a una diversidad de factores
que presionan a las organizaciones y su administracion a modificar su
estructura, metas, métodos de operacibn y muy especificamente, su
gerencia. Entre estos factores que estan implicando el cambio cabe destacar,
primeramente, la realidad de la sociedad futura, junto con las consecuencias
sociales de la revolucion informatica, para lo cual las organizaciones y sus
administradores tendran que entender esta realidad a fin de basar en ellas

sus politicas y estrategias.

Entrado ya el siglo XXI la Administracion Publica Latinoamericana al igual
que el resto de las organizaciones del sector privado, atraviesa una etapa de
cambio marcada por el advenimiento de lo que Peter Drucker denominé la
Sociedad del Conocimiento, en donde, la gerencia futura se beneficia del
progreso técnico derivado de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion, y asume una visién prospectiva, con el objetivo de apuntar a
nuevas aptitudes, actitudes y creencias que le permita mantenerse
proactivamente, ya que la nueva Sociedad del Conocimiento o sociedad
futura, se encuentra con caracteristicas sin precedentes ademas de ser mas
dinamica y extremadamente cambiante; en donde el intercambio de
informacién y conocimiento “es vital para la sociedad y es uno de los pilares
fundamentales de la estructura social” (Ugas 2006, p.7).



Por lo tanto, las organizaciones como dice Araujo (2008, p. 61) “deben
tener un comportamiento sistémico en procesos de los que se llevan a cabo
en las Organizaciones Inteligentes, organizaciones integradas u organizadas
en red, si quieren mantenerse al ritmo cambiante y turbulento”, esto significa
que deben ser innovadoras, basarse en el conocimiento y cambiar con
frecuencia sus sistemas internos, de tal manera que también los cargos y las
responsabilidades pueden cambiar con celeridad. Las estructuras
organizacionales deberan ser flexibles y cada vez mas achatadas,
reconstruirse en torno a la informacién y el conocimiento por ser, en
adelante, conjuntamente con la revolucidn informatica, los factores
principales de la productividad y las nuevas formas de dominar nuestra
realidad actual.

Drucker (2002) corrobora lo anteriormente expresado, al manifestar que
“cuando integramos informaciébn como un elemento estructural, no
necesitamos esos niveles” (p. 47), refiriéndose al hecho de que las jerarquias
y la departamentalizacién, se tornan innecesarias en este nuevo entorno

organizacional.

Los enfoques tradicionales de la administracion y en especial el modelo
burocratico de Max Weber, como es sabido, surgieron en un contexto
relativamente estable, con medios de comunicaciones relativamente lentos vy,
por ende, con un lento cambio contextual. Asimismo, la problematica de la
administracién en la mayoria de las organizaciones, se centr6 en la
blisqueda del aumento de la productividad y de la alta eficiencia de sus
recursos, es decir, se orientaron “hacia adentro” de la organizacion.

Al respecto cabe citar a Gordillo et al. (2008) quienes manifiestan que:

La administracion del siglo XX en el ambito empresarial mundial ha
sido fuertemente influenciada por muchas corrientes y escuelas. Quizas
las mas predominantes han sido la administracién cientifica de Taylor y
la de Weber. Estas propiciaron que las empresas aprendieran a trabajar
en areas funcionales preestablecidas y divididas acorde con actividades
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especializadas como  contabilidad, mercadotecnia, ingenieria,

manufactura, etc., y dejaron una serie de principios y modelos de trabajo

que como hemos dicho, son formidables en ambientes
macroeconémicos estables (p.15). ’

Asimismo, en el documento “Una Nueva Gestiéon Publica para América
Latina” el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrolio
(CLAD, 1998), afirma que estos tipos de enfoques tradicionales siguen
prevaleciendo en la Administracién Publica de los paises latinoamericanos,
predominando el modelo burocratico weberiano , reconociendo a su vez que
ningan pais de la regiébn completé la construccion del mencionado modelo
como en las naciones desarrolladas, el cual se fundamenta en un servicio
publico profesional y meritocratico; sino que por el contrario, el mismo se ha
aplicado con una serie de disfunciones a tal punto que “la politica
latinoamericana todavia estd marcada por una mezcla de partidos débiles,
clientelismo, corporativismo y liderazgos personalistas” (p. 3), opuesto a la
idea de la profesionalizacion, la meritocracia y control de las normas y
procedimientos en el que se fundamentaba el mencionado modelo

weberiano.

La Organizacion de Cooperaciéon y Desarrolio Econémico (OCDE, 2003)
también reconoce que las Administraciones Pulblicas en América Latina, en
general, son organizaciones burocraticas, subrayando que el nlcleo
fundamental de las dificultades de cambio de estos universos administrativos
radica en “el caracter endogamico de los criterios que utiliza” (p.241).
Ademas sefala que estas dificultades son basicamente intelectuales,
debiéndose mayormente a la formacion académica recibida por los
empleados publicos. La organizacion alrededor de la tarea tal y como ha sido
inicialmente expuesta por Taylor, todavia es percibida por sus seguidores de
naturaleza cientifica, y por lo tanto como la tnica posible. Para Senge (2006)
estas barreras fueron creadas por los deseos, expectativas, creencias y
habitos de la gente, permaneciendo en su sitio porque fueron reforzadas y
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nunca se las cuestiondé dandose por sentadas. Esto plantea entonces, de
forma directa, la necesidad de un cambio de la cultura organizacional en la
gente.

En este sentido, Urdaneta (2007), a través de un estudio longitudinal
logrado durante mas de 20 afios de observacion y sucesivas intervenciones
psicosociales a organizaciones latinoamericanas, pudo identificar, describir y
afirmar que el modelo burocratico de Weber se ha adoptado con disfunciones
en el modelo burocratico latinoamericano, distinguiéndose como principales
las siguientes: excesiva rigidez jerarquica, concentraciéon del poder en la
cuspide de la piramide, centralizacion de la toma de decisiones, inexistencia
de un plan de desarrollo, predominio del tipo de comunicacion escrita y
restringida, exagerado apego literal a las normas escritas sin posibilidad de
su interpretacion, excesivo formalismo (papeleo) y relaciones dificiles entre
clientes o partes interesadas asi como el desconocimiento de sus
necesidades.

Por su parte, Macazaga y Pascual (2007) sostienen que las estructuras
organizativas  tradicionales se caracterizan por  divisiones ©
departamentalizacion de las funciones, no permitiendo ver los resultados ya
que se crean islas dentro de la organizacién, impidiendo la comunicacion y la
cooperacion entre los departamentos. Esta aseveracion coincide también con
Beitler (2006) quien la resalta como la desventaja mas prejudicial en este tipo
de organizaciones denominandolo el “silo-efecto”, donde cada departamento
se centra en su silo 6 su funcién particular afectando las rendiciones de
cuentas, afirmando que los resultados globales se pierden o “tienden a caer
en las grietas” (p. 108) entre los departamentos sobre las cuales esta
estructurada la organizacion.
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Blanchard y otros (2006), también sefialan que la toma de decisiones en
ese tipo de organizaciones tradicionales es centralizada, caracterizada por la
retransmisién de esas y la ausencia de autonomia, colocando una carga
excesiva en los gue estan decidiendo; a su vez es frustrante para los que no
pueden actuar hasta tanto no se hayan tomado las decisiones, lo cual
produce tiempos muertos de un departamento o de otro, ademas de una
pérdida de productividad, una ineficiencia que es propia de la dinamica del
flujo del sistema, no hay capacitacion continua para profesionalizacion ni
actualizacion del talento humano.

Macazaga y Pascual (2007) analizando a la Administracién Publica,
refieren que su marcada rigidez estructural no permite una adecuada
integracion entre los procesos medulares, motivado a que se reformulan con
base a los mismos enfoques tradicionales de principio del siglo XX,
impidiendo de manera efectiva la implementacion de nuevos sistemas
informaticos y de practicas operativas mas productivas, imposibilitando por
ende, la armonia entre procesos, sistemas y la gente.

Por otra parte, Beer (1973) en su obra: Disefiando la Libertad, define a
las organizaciones como sistemas dinamicos que constan de partes
relacionadas entre si y de las relaciones y conexiones entre dichas partes. El
autor hace alusién en su tiempo al hecho de cambiar la forma de ver a las
organizaciones, afirma que lo considerado como una entidad aislada, es en
realidad un sistema y que impacta el entorno; manifiesta que “nuestra cuitura
nos lo propone como un objeto de estudio digno de consideracion” (p. 11),
significando que es necesario cambiar la representacion de las
organizaciones, concibiéndolas como sistemas sociales abiertos en

permanente interaccion y dialogo con la sociedad.

En general, los resultados de todas estas investigaciones, sugieren la

necesidad de cambiar los enfoques tradicionales de principios del siglo XX
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en los que sigue sustentada la Administracion Publica latinoamericana y la
venezolana, particularmente, por otros enfoques innovadores ajustados al

siglo XXI, y en armonia con estos tiempos de cambios.

En lo que respecta a la Administracion Publica venezolana se puede
decir, que ésta no escapa a esa realidad ya que la Administracion Publica
venezolana se caracteriza por estar impregnada de las disfunciones del
modelo burocratico de Max Weber, lo cual ha incidido en la efectividad de
sus operaciones. En efecto, a través de una entrevista personal estructurada
llevada a cabo por esta investigadora, en nueve (09) Contralorias
Municipales del estado Mérida, se conocié que el 34,62% del personal esta
desmotivado; la cooperacion es baja, pues el 17,31% de los entrevistados
considera que cada quien hacia lo suyo y se desentiende de los demas; el
tipo de comunicacidon que prevalece es la escrita, (88,77%), el tipo de
estructura que prevalece es aitamente jerarquizada, basada en funciones y
orientada a objetivos departamentales (78,08%).

De igual forma, dicha entrevista permiti6 conocer que el trabajo que
prevalece es el individual (51,92%), en vez del trabajo en equipo (48,08%); y
que la organizacidn contralora municipal es percibida como una entidad
tradicional (75%), y que no existe una cultura orientada a la planificacion del
cambio, entre otras disfunciones.

En consecuencia, mantener las circunstancias anteriores pueden llevar a
la Administracién Publica, especificamente a las Contralorias Municipales del
estado Mérida, a desaprovechar las oportunidades que brinda el entorno y
las fortalezas con las que cuentan, impidiendo asi desarrollar una estrategia
capaz de garantizar su efectividad, el éxito futuro y un ambiente de

innovacién y creatividad, que permita al servidor publico plantear diferentes
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alternativas para propiciar los cambios, adaptarse a ellos y transformarse en

organizaciones dinamicas, organizaciones que aprenden.

Es por ello que la presente investigacion se centra en determinar los
lineamientos para la transformacion de las Contralorias Municipales del
estado Mérida en Organizaciones Inteligentes, de acuerdo con el enfoque de
Peter Senge, en donde se integren los factores individuales,
organizacionales, ambientales y se adapten a entornos complejos,
cambiantes y de incertidumbre en los cuales esta inmerso el mundo actual.
Esto, tal como lo expresa Peter Senge, requiere nuevas formas de pensar e
interactuar en donde el conocimiento y la informacién significan capacidad
para la accion, por lo tanto; no sélo se requiere un cambio en la estructura,
sino también en la mentalidad y de un pensamiento sistémico.

Senge y otros (2006) sefialan que la Organizacién Inteligente es una
organizacion que entiende y hace del aprendizaje continuo una faceta vital
de su gestion (p. 6), en donde aprender significa someterse a la prueba
continua de la experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento
que sea accesible a toda la organizacion, y pertinente a su proposito central,
en donde continuamente se expande su capacidad para crear futuro,
enmarcada en cinco disciplinas para su desarrollo, a saber: 1) Pensamiento
sistémico, 2) Dominio personal, 3) Modelos mentales, 4) Visidon compartida y
5) Aprendizaje en equipo.

En ese mismo sentido, Anzola (2007) indica que las Organizaciones
Inteligentes estan hoy en dia en una clara fase de expansion y de aplicacion
experimental en todo el mundo, motivado a que en el entorno actual, las
nuevas formas permanentes de evolucion son la gestion del conocimiento y
el aprendizaje, fundamentado en el talento humano para la consecucion de la
arquitectura organizacional, en una gerencia con un enfoque inteligente que
facilite los cambios profundos y le confiera nuevas responsabilidades o
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autonomia a los miembros de la organizacion previamente capacitados para
tales fines. Sobre estos topicos, especialmente: aprendizaje profundo y
continuo, basado en las cinco disciplinas;, gerencia del conocimiento y
aprovechamiento del talento humano, se centr el interés de la autora para

llevar a cabo su investigacion.

La Organizacién Inteligente, tiene como formas permanentes de evolucion
el aprendizaje y la gestion del conocimiento que lleva a las organizaciones
a ser capaces de aprender, de mejorar y ampliar constantemente su capital
intelectual y, en consecuencia, expande sus posibilidades de crecimiento,
mejora la toma de decisiones, evitando la duplicidad de trabajos o errores, en
donde el conocimiento tomara valor y sera el motor de las organizaciones,
impulsandolas hacia el progreso y la permanencia en un contexto cambiante.
Situacion en la que es necesaria, en palabras de Bell (citado en Bueno,
1999), “una tecnologia intelectual’, es decir; la sustitucion de la verdades
tacitas que damos por sentadas por nuevos modelos metales para la
solucién de problemas, en una sociedad que se caracteriza por la aparicién
continua de saberes nuevos y por el desarrollo permanente de las facultades
intelectuales.

En este sentido, es necesario internalizar la importancia que tiene la
difusion y transferencia del conocimiento entre todos los miembros de la
organizacion, ya que segun Bueno (1999) el proceso de creacion en la
Sociedad del Conocimiento y la Informacion consta de tres etapas, a saber:
la primera, por el “proceso de datos” 6 por el uso de las tecnologias que
transforman aquéllos en informacion; la segunda etapa convierte ésta en
conocimiento, gracias al “proceso de aprendizaje”, es decir de cémo
“aprender a aprender” los conocimientos nuevos y, por ultimo la tercera

etapa pretende que el conocimiento se transforme en “competencia distintiva
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o en otras palabras, en el apoyo del “saber hacer” (know-how) mejor que los
demas, todo ello gracias a determinado “proceso de creaciéon mental”.

En resumidas cuentas, se puede afirmar que la Sociedad del
Conocimiento depende de la capacidad de aprendizaje, de cdmo se
incorpora el saber y talento innovador, tanto en las personas como en las
organizaciones que la componen. En este sentido, cuando la informacion se
comparte libremente, hay mas fuerza mental para solucionar los problemas y
la organizacion crece, convirtiéndose en una nueva manera de trabajar y
compartir de forma abierta los conocimientos de todos hasta hacerlos suyos.

Cuando ello sucede, se esta en frente a una gestion del conocimiento.

De lo expuesto anteriormente, se desprende que la contribucién de esta
investigacion esta dirigida a coadyuvar en la modernizacion de las
Contralorias Municipales del estado Mérida y encaminar estratégicamente
todas sus vicisitudes de forma multidimensional como se observara mas
adelante. En consecuencia, para la investigacion se plantearon las siguientes
interrogantes:

1. ¢Cuales son las caracteristicas de las Organizaciones Publicas
Tradicionales, especificamente de las Contralorias Municipales del
estado Mérida?
¢, Cuales son las caracteristicas de las Organizaciones Inteligentes?
¢ Qué diferencias hay entre las Contralorias Municipales del estado
Meérida y las Organizaciones Inteligentes?

4. ;Cudles son los principales cambios que se deben realizar en las
Contralorias Municipales del estado Mérida, para su transformacion en
Organizaciones Inteligentes?

5. ¢Qué lineamientos se pueden implementar para la transformaciéon de
las Contralorias Municipales del estado Mérida en Organizaciones
Inteligentes?
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De ahi que para dar respuestas a las mismas se enunciaron los

objetivos siguientes:

1.2. Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo general

Determinar los lineamientos para la transformacién de las Contralorias
Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes.

1.2.2. Objetivos especificos

1. Caracterizar a las Contralorias Municipales del estado Mérida como
Organizaciones Publicas Tradicionales.

2. Exponer las caracteristicas de las Organizaciones Inteligentes.

3. Contrastar las caracteristicas de las Contralorias Municipales del
estado Mérida con las de las Organizaciones inteligentes.

4. Establecer los cambios requeridos por las Contralorias Municipales
del estado Mérida para su transformacidbn en Organizaciones
Inteligentes.

5. Formular los lineamientos para la transformacién de las Contralorias

Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes.

1.3. Justificacion e importancia de la investigacion

Para el estado Mérida, caracterizado por tener una capital universitaria,
turistica y cosmopolita importante, resulta impostergable actualizar su
Administracion Pulblica, principalmente sus Contralorias Municipales y
ajustarse a los cambios que se han dado en los ambitos tecnolégico,
gerencial y en el desarrollo del conocimiento principaimente, ya que a través
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de Contralorias Municipales, el estado ejecuta las politicas publicas,
establecidas en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y
por las leyes especiales del pais, tales como la Ley Organica de la
Administracion Publica, Ley Organica de la Contraloria General de la
Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal, Ley Organica del Poder
Publico Municipal, entre otras.

La presente investigacién pretende en primer lugar, contribuir al progreso
del control fiscal municipal, enmarcado en el plan estratégico 2009-2015 de
la Contraloria General de la Republica Bolivariana de Venezuela cuyo
propédsito se orienta primordialmente en fortalecer las capacidades de los
Organos de Control Fiscal (OCF) que les permitan lograr efectivamente, sus
competencias y el impacto deseado.

En segundo lugar, colaborar para que pasen de ser organizaciones
disfuncionalmente burocraticas a organizaciones que aprenden, como una
opcién de cambio profundo en donde el aprendizaje individual y colectivo sea
utilizado para convertir el conocimiento y la informacion en capacidad
creadora para la accién y la innovacion, coadyuvando de esta manera en la
calidad de los procesos y el desempefio de los funcionarios y que éstos
satisfagan su necesidades de autoestima y auto desarrollo.

Por otra parte, a lo largo de los doce (12) afios de trayectoria profesional
de la autora del presente trabajo en el Sistema Nacional del Control Fiscal,
responsable de llevar a cabo varios procesos medulares como lo son el
proceso de auditoria, atencion de denuncias, trabajo con las comunidades,
Consejos Comunales y sus contralorias sociales; se pudo percibir la
necesidad de emprender ciertos cambios en las formas de pensar e
interactuar, orientados a flexibilizar tanto la estructura organizacional como
los procesos y algunas normas que propicien un ambiente de integracién que
facilite la comunicacion para difundir el saber, diseminar el talento o la
inteligencia, tanto individual como colectiva por toda la estructura de la
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organizacion contralora municipal con la finalidad de generar nuevos

conocimientos que le permitan llevar a cabo una gestion exitosa y duradera.

Por otra parte cabe destacar, que el Sistema Nacional de Control Fiscal
ha buscado alcanzar mayores niveles de eficacia, eficiencia y efectividad, a
través de reformas e innovaciones administrativas, que buscan acoplarse a
la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela del afo 1999, a tal
grado que le otorga rango constitucional a las Contralorias Municipales y
establece la obligatoriedad para todos los municipios de crear su propia
contraloria a fin de que no descuide la labor de asesoria a las maximas
autoridades y directivos de los entes sujetos al control, vigilancia y
fiscalizaciéon de los ingresos, gastos y bienes municipales e ir adaptandose a
los constantes cambios que se estan generando en el pais; asi como
también evolucionar periédicamente con las nuevas tendencias, sistemas,

tecnologia administrativa y técnicas que estén llegando.

Desde el punto de vista social, esta investigacion responde a una
solucién que el enfoque de la organizacién inteligente ofrece, en cuanto invita
a la aplicacién de un proceso continuo de informaciéon y conocimientos
individuales, que ayude a los funcionarios a conquistar y lograr habilidades,
objetivos y ventajas, que estan fuera del comin denominador de la gente y
responder eficientemente a las demandas de la ciudadania meridena.

Desde el punto de vista metodolégico, la investigacion emplea técnicas y
métodos propios de la investigacion cualitativa interpretativa, partiendo desde
un diagnéstico actual organizacional de las Contralorias Municipales del
estado Mérida, sustentado en argumentos tedricos, que permiten plantear los
cambios que tanto el investigador como el personal de estas organizaciones,
sefalan como necesario para hacer de éstas Organizaciones Inteligentes.
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De igual forma, la investigacion se propone formular un aporte a la
Administracion Publica Municipal, ya que se daran lineamientos
organizacionales modernos que permitan a estos entes mejorar sus
procesos, y prestar un mejor y oportuno servicio a la ciudadania meridefia.

1.4. Delimitacién y alcance de la investigacion

La investigacion se circunscribi6 a las Contralorias Municipales del
estado Mérida, las cuales comparten sus caracteristicas con las Contralorias
Municipales de ofros estados del pais; por lo que se aspira que las
recomendaciones sean también aplicadas en los otros érganos de control
fiscal municipal del pais.

El periodo de estudio comprendié el afio 2013 y se tomdé como
referencia una muestra estratificada y representativa de las Contralorias de
los municipios: Alberto Adriani, Campo Elias, Caracciolo Parra y Olmedo,
Cardenal Quintero, Libertador, Miranda, Padre Noguera, Rangel y Tovar del
estado Mérida.
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CAPITULO I}

2. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1. Consideraciones Generales

Habiéndose definido ya en el capitulo anterior, el planteamiento del
problema y precisado los objetivos generales y especificos, es oportuno
referir los principales fundamentos tebricos que sustentan la presente
investigacion. Para ello, se explicara en primer lugar, el origen y propésito de
la Administracion Publica, asi como sus principios esenciales sobre los
cuales se fundamenta. Con especial énfasis se resaltaran alguna de las mas
impactantes caracteristicas, que aln guardan los 6rganos de las Contralorias
Municipales; heredadas de la teoria burocratica y la teoria clasica. De forma
rapida, también se analizaran otros enfoques y teorias sobre la
Administracién, en vista de sus valiosos aportes a la gestion de los érganos
que conforman la Administraciéon Publica. Todo esto permitira comprender
mejor el estado de “estancamiento” de la Administracion Publica y las
implicaciones que ello trae para el desarroilo de la sociedad y la prestacién
de un servicio de calidad al ciudadano.

En segundo lugar, se expondrd la concepcién de las Organizaciones
Inteligentes, como el enfoque organizacional contemporaneo, utilizado en
organizaciones modernas, dinamicas y vanguardistas, el cual también puede
ser asumido por la Administracion Puablica por las ventajas que proporciona.
Con detalle se expondran sus principales dimensiones, asi como la influencia
gue ha recibido dicho enfoque de la Teoria General de Sistemas, la Quinta



Disciplina y las Organizaciones que Aprenden, de Peter Senge las dos
ultimas. Entre otras razones para recomendar la aplicacion de este particular
enfoque de las Organizaciones Inteligentes, esta el hecho de que en éstas se
gerencia el conocimiento y se aprende continuamente en toda la
organizacion.

En tercer lugar, se expondran los principales aspectos a considerar
cuando de cambiar o transformar una organizacidon se trata. En esta
oportunidad, se trata de transformar un 6rgano de fa Administracion Publica
como son las Contralorias Municipales, en Organizaciones Inteligentes, dado
que la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, en su articulo
274, plantea que como parte integrante del Poder Ciudadano o Consejo
Moral, la funcién principal de las Contralorias Municipales es prevenir,
investigar y sancionar los hechos que atenten contra la ética publica y la
moral administrativa; velar por la buena gestion y la legalidad en el uso del
patrimonio publico municipal, el cumplimiento y la aplicacion del principio de
legalidad en toda la actividad administrativa del municipio; e igualmente,
promover la educaciéon como proceso creador de la ciudadania, asi como la
solidaridad, la libertad, la democracia, la responsabilidad social y el trabajo.

Por consiguiente, las Contralorias Municipales deberan modernizarse a
los fines de prestar un mejor y mas eficiente servicio a los ciudadanos, pues
a ellos se debe y en la medida que la ciudadania evoluciona, se educa y

prospera, lo han de hacer las instituciones.

Finalmente, se hara referencia a otras investigaciones relacionadas con

el problema en estudio 6 antecedentes de la investigacion.
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2.2. Marco Teodrico

2.2.1. Origen y propdésito de la Administracién Publica

Autores consagrados coinciden en que la definicion de Administracion
Publica, constituye una nociéon un tanto compleja; sin embargo, Ampudia
(citado por de Pelekais et al., 2006), sefiala que:

Se puede responder con la definicion mas amplia sobre la gestion
publica, que la considera como el lado practico o comercial del gobierno,
pues su finalidad esta enfocada en que los negocios publicos se realicen
eficientemente y tan de acuerdo con los gustos y deseos del publico
como sea posible. Mediante la administracion el gobierno hace frente a
aquellas necesidades de la sociedad, que la iniciativa privada no puede
o no quiere satisfacer (p.32).

Para de Pelekais et al. (2006), la Administracion Publica es mucho mas
que un grupo de personas dedicadas a tareas gubernamentales, es la
organizacion estable de las funciones que deben realizarse para cumplir los
fines del gobierno (p.33). Es evidente entonces la responsabilidad que tiene
la Administracion Publica, de organizar y regular toda actividad dirigida a la
sociedad, asi como de proveer los servicios publicos a la ciudadania,
mediante empresas publicas o privadas y por medio de ellas mejorar las
condiciones de vida de la sociedad, garantizando un desarrollo local,
regional, nacional e internacional en un contexto globalizado y a su vez
generar respuestas a las demandas sociales.

Se puede decir entonces, que la Administracion Publica es el brazo
ejecutor del gobierno, es la pieza fundamental que le proporciona la
capacidad operativa al mismo, con el propésito de dirigir el progreso del pais
y de satisfacer las necesidades de los ciudadanos y ciudadanas de manera
eficiente y eficaz, de alli pues que sus funciones y lo que implica es de gran
importancia para la sociedad.
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En cuanto al origen de la voz Administracion Publica, Orozco (citado en
Baca et al. 2000), enuncia la existencia de una relacion social desarrollada
en un etapa de la historia, que comienza con la irrupcidén de los regimenes
constitucionales y la extincidén del Estado Absolutista en tiempos de la
Revolucién Francesa, a finales del siglo XVIll. Sus antecedentes se
remontan desde los tiempos de Platén y Aristdteles con sus obras clasicas
tituladas Politeia y Politica respectivamente, que tratan de la “Polis”, referida
al Estado y la ciudadania. Para los griegos de ese entonces, la politica
denotaba las cosas inherentes a la polis, en tanto que politeia significaba la

organizacion gubernamental especifica en ella instituida.

De esta manera se puede inferir el propésito de la Administracion
Publica, el cual nos es mas que la organizacion 6 el conjunto de 6rganos del
Estado, encargados de dirigir y administrar los intereses de sus ciudadanos
y ciudadanas, bien sea econdmicos, sociales, politicos, entre otros. En otras
palabras, la gestion publica se refiere mas que todo a la accién directa de
ejecutar esos intereses, en atencion a las necesidades de la ciudadania.

Su principal objetivo lo podemos evidenciar en la Ley Organica de la
Administracion Publica (2006) que expresa lo siguiente:

Articulo 3.La Administracion Publica tendra como principal objetivo de su
organizacion y funcionamiento dar eficacia a los principios y valores y
normas consagrados en la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela y, en especial, garantizar a todas las personas, conforme al
principio de progresividad y sin discriminacion alguna, el goce y ejercicio
irrenunciable, indivisible e interdependiente de los derechos humanos
(p-4).
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Debe sefialarse, también que los principios esenciales sobre los cuales
se fundamenta la Administracion Publica estan claramente expresados en la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000):

Articulo 141.La Administracion Publica esta al servicio de los ciudadanos
y ciudadanas y se fundamenta en los principios de honestidad,
participacion, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia, rendicion de
cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la funcidon publica, con
sometimiento pleno a la ley y al derecho (p.87).

La Constitucidbn de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000),
decreta los principios en los cuales se debe fundamentar la Administracion
Pulblica desarrollandose cada uno de ellos en la Ley Organica de
Administracion Publica (2008), siendo todos estos principios esenciales para
ésta investigacion, ya que determinan la vision holistica que se quiere lograr
para su modernizacion en aras de una mejor gestion de los entes publicos al
servicio de sus ciudadanos.

Sucede pues, que la Administracion Publica estda dedicada al
cumplimiento de los principios fundamentales del Estado que son el
fundamento de los poderes que conforman el Poder Publico Nacional, es
decir, el poder central con todas las competencias que le corresponden y
esta constituido por los otros poderes como se ilustra en el grafico 1.
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Grafico 1: Cuadro sinéptico del Poder Pablico.

~

— Poder Nacional —

Poder Publico -
Poder Estadal .

— Poder Local

Poder Legislativo
(Asamblea)

Poder Ejecutivo
(Presidente)

Poder Judicial
(Tribunal Supremo)

Defensor del Pueblo
Fiscal General
Contralor General

Poder Ciudadano
(Consejo Moral)

Poder Electoral (Consejo
Nacional Electoral {CNE])

Gobernador

Consejo Legislativo

Alcalde
Consejo Municipal

Consejos Comunales (no
aparecen en la Constitucion por
ser de creacidn posterior)

Fuente: Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, (2001).

De acuerdo con Garay (2001), en el caso que nos ocupa, el Poder
Ciudadano fue creado en la Constituciéon de 1999 como un poder moral, a fin
de investigar y sancionar los hechos de la Administracion Publica que
atenten contra la ética. Sus 6rganos constitutivos son la Defensoria del
Puebilo, la Fiscalia General (quien dirige el Ministerio Pablico) y la Contraloria
General de la Republica (ver grafico 1). Este ultimo es el 6rgano rector del
Sistema Nacional de Control Fiscal, y las Contralorias Municipales son parte

integrante de este sistema.
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La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000)
contempla que el Sistema Nacional de Control Fiscal esta dirigido a
fortalecer la capacidad del Estado para ejecutar eficazmente su funcién de
gobierno, principio desarrollado ampliamente en la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal
(2010), donde se describen sus componentes, érganos y fines, se hace
referencia a los instrumentos y principios, se aclara y desarrolia
suficientemente que la rectoria del sistema estd a cargo de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal.

En este sentido la mencionada Ley, en su articulo 4 define al Sistema
Nacionai de Control Fiscal como el conjunto de drganos, estructuras,
recursos y procesos que, integrados bajo la rectoria de la Contraloria
General de la Republica, interactian coordinadamente a fin de lograr la
unidad de direccion de los sistemas y procedimientos de controf, que
coadyuven al logro de los objetivos generales de los distintos entes vy
organismos sujetos a esta Ley, asi como también al buen funcionamiento de
la Administracién Publica.

Al respecto, la Constitucidn de la Reptiblica Bolivariana de Venezuela
(2000) al referirse al control municipal, le otorga rango constitucional y
establece la obligatoriedad para todos los municipios de crear su contraloria,
sefalando de igual forma, que la designacion del contralor municipal se hara
mediante concurso publico, lo cual esta establecido en su articulo 176:
“Corresponde a la Contraloria Municipal el control,...y sera dirigida por el
Contralor o Contralora Municipal, designado o designada por el Concejo
Municipal mediante concurso publico...” (pp. 103-104).

Igualmente importante de mencionar es, la Ley de Reforma Parcial de la
Ley Organica del Poder Publico Municipal (2010), que entre otros aspectos,

reitera la obligatoriedad para todos los municipios de crear su contraloria,
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que ejercera de conformidad con las leyes y ordenanza respectiva, el control
vigilancia y fiscalizacion de los ingresos, gastos y bienes municipales, asi
como de las operaciones relativas a los mismos. Ratifica la aufonomia
funcional y administrativa dentro de los limites que ella establece y la
ordenanza respectiva. Sefiala igualmente, que actuara bajo Ila
responsabilidad de un contralor 6 contralora designados mediante concurso
publico, asi como los requisitos para serlo, el periodo del ejercicio y sus

funciones.

Dentro de este marco juridico que justifica la importancia de las
Contralorias Municipales, se hace necesario mencionar a la Ley Organica de
la Administracion Puablica (2008) en cuyo articulado establece las bases y
principios que rigen para la creacion y modificacion de los entes de la
Administracion Puablica. De igual forma, destaca los mecanismos que se
deben crear para promover el control sobre las politicas y resultados piblicos
e indica que entre los objetivos de la Administracién Publica, esta la mejora
continua de los procedimientos, servicios y prestaciones publicas.

Asimismo, la mencionada Ley establece que su funcionamiento se
sujetara a las politicas, estrategias, metas y objetivos que se establezcan en
sus respectivos planes estratégicos y compromisos de gestion, realizando el
seguimiento de las actividades, evaluacion y control, con el objeto de lograr
la eficacia en el cumplimiento de sus metas; ademas, el principio de
suficiencia, racionalidad y adecuacion de los medios a los fines
institucionales.

Por otra parte, la Constituciéon de la Republica Bolivariana de Venezuela
(2000), enuncia en su articulo 311, que los principios y disposiciones
establecidos para la administracion econémica y financiera nacional,
regularan la de los estados y municipios en cuanto sean aplicables y
coénsonos con esto, la Ley de Reforma Parcial de la Ley Organica de la
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Administracion Financiera del Sector Publico (2012), sefiala que a estos
fines las disposiciones que regulan la materia en tales instituciones se
ajustaran a los principios constitucionales y a la Ley antes mencionada, para

su ejecucion y desarrollo.

Por consiguiente, las Contralorias Municipales estan en el deber de velar
por el cumplimiento de todas las disposiciones normativas mencionadas
hasta ahora y que los Municipios se ajusten a ellas, al dictar y sancionar las
ordenanzas, correspondiéndoles controlar los ingresos, gastos y bienes para
que sean administrados y ejecutados bajos los principios de legalidad,
sinceridad, eficacia y eficiencia en la gestion.

Todo este marco legislativo, responde a la busqueda del Estado
venezolano de alcanzar mayores niveles de eficacia, eficiencia y efectividad
impulsados por las reformas e innovaciones administrativas, motivados a los
constantes cambios de las instituciones publicas con motivo de la
Constituciéon de la Republica Bolivariana de Venezuela del afio 1999, cuyo
texto legal fue actualizado en marzo del 2000; asi como el importante
namero de leyes y normativas que han tratado de afianzar el proceso de
actualizacion y modernizacion de la Administracion Publica en Latinoamérica

en general.

De igual forma, el control municipal en Venezuela, ha sido objeto de
profundos y transcendentales cambios en todos los niveles de gobierno. No
obstante, de acuerdo a De Le6n y Mendoza (2011), estos cambios no han
sido asumidos con la rapidez y efectividad necesaria, motivado a la falta de
importancia generada hacia el control por parte de los agentes ejecutores en
el Municipio, quienes a juicio de los autores, no han logrado visualizar
claramente cuales son los objetivos fundamentales del control, como son:
alcanzar una mayor efectividad en las labores de control, fortalecer a los
organismos del control en el desempeno de sus funciones, actualizar los
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sistemas y procedimientos que garanticen la calidad de los resultados, asi
como también promover la transparencia en la gestion publica a nivel
nacional, de los estados y de las Contralorias Municipales.

Sin embargo, el tema del porqué las Contralorias Municipales vy, en
general, la Administracion Publica no han asumido estos cambios con la
rapidez necesaria 0, peor aun, han fracasado en sus intentos de reforma o
modernizacion; se enmarca dentro de la agenda mas amplia de la reforma
gubernamental y la modernizacion de sus instituciones, siendo una agenda
de tipo mundial.

En efecto, organismos internacionales como la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrolio Econdmico infiere que la mayor dificuitad de la
reforma de las Administraciones Publicas a nivel mundial, se debe al hecho
de que son organizaciones esencialmente de naturaleza burocratica siendo
esto “la dificultad mas grande para su cambio real’. (2003, p. 240),
refiriendose al caracter endogamico de los criterios que utiliza, ya que solo
se centra en sus propios problemas internos, sin tomar en cuenta los de su
entorno. Dificultades estas, que segun el comité cientifico de la OCDE los
califica de intelectuales, debido a la formacidbn académica recibida por los
empleados publicos que siguen concibiendo a la organizaciéon alrededor de
la tarea, como iniciaimente lo exponia Taylor. En segundo lugar, subraya el
hecho fundamental de que una organizacién burocratica centra a lo interno
sus problemas, sean técnicos o humanos, con respecto a los de su entorno.
Esto explica en esencia el estado de estancamiento de los Organismos
Publicos y, por ende, de las Contralorias Municipales del estado Mérida.

De lo anteriormente expuesto se deduce que todo ello obedece a un
sistema cultural organizacional centrado en supuestos provenientes de los
modelos administrativos de la era industrial de principios del siglo XX. En el

caso de las Contralorias Municipales del estado Meérida, entre las
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caracteristicas que aun guardan de la teoria burocratica y de la teoria
clasica, en general, tomando en cuenta los datos obtenidos en la entrevista
efectuada al personal de dichas organizaciones, destacan: exagerada
divisiobn del trabajo, centralizacién de la autoridad, unidad de mando
enfatizada, unidad de direccion, subordinacién de lo individual a lo general,
reglamentacion de normas y procedimientos de forma prescriptiva,
predominio de las comunicaciones escritas y documentadas, énfasis en los
cargos y no en los empleados, débil proceso de seleccion del personal, entre
otros.

Como se sabe, el modelo burocratico weberiano presente en la
Administracion Publica, en general, y en las Contralorias Municipales del
estado Meérida, particularmente, ha sido adoptado de forma disfuncional
respecto a su concepcion original. Cabe considerar lo sefialado por Urdaneta
(2007) cuando precisa, que el modelo burocratico concebido por Max Weber,
aplicado a la mayoria de las organizaciones latinoamericanas, es contrario a
su concepcion original, el cual define a la organizaciébn como un ente
racional capaz de maximizar la eficiencia y minimizar la necesidad de
control. En el caso estudiado por el citado autor, por el contrario, se ha
adoptado disfuncionalmente como una “organizacion irracional capaz de
minimizar el rendimiento y la eficacia y de maximizar y exigir la presencia de
organos de control, que a la postre la vuelven pesada y poco adaptable la
organizacion a los cambios” (p.58).

Asimismo, el mismo autor define los aspectos estructurales propios de la
racionalidad burocratica que hacen disfuncionales a las organizaciones en
América Latina, destacando una estructura piramidal que propicia el
aislamiento de todos los miembros de la organizacion, inexistencia de un
plan de desarrollo a largo plazo, el tipo de comunicacién escrita, la
concentracion del poder en la cispide de la organizacion, la ausencia de un
sistema preventivo y oportuno de control de calidad en la gestion y el
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desconocimiento de las necesidades de clientes o usuarios de los servicios.
Caracteristicas estas que también aun guarda la Administracion Puablica
venezolana, en general, y por ende las Contralorias Municipales del estado
Meérida.

Ahora bien, estas caracteristicas eran comunes encontrarlas en las
organizaciones de finales del siglo XIX y a lo largo del siglo XX, época en las
cuales las necesidades de la sociedad eran de ofra naturaleza a las que
presenta la ciudadania actual. Basta hacer una breve revisién por la historia
de la administracién para demostrar que ello es asi, objetivo de la siguiente
seccion.

2.3. Perspectiva histdrica de la administracion

De acuerdo con Chiavenato (1999), la evolucion de la Teoria
Administrativa se puede explicar mejor a través de tres etapas distintas que
atraves6 el mundo organizacional durante el siglo XX: la era industrial
clasica, la era industrial neoclasica y la era de la informacién. El autor afirma
que el gran cambio ocurrié a partir del siglo XVIli, con la llegada de la
Revolucion Industrial, cambiando la configuracion del mundo y provocando
ademas la sustituciéon de los talleres artesanales por fabricas, transfiriendo
por ende el centro de los negocios de la agricultura a la industria. Sin
embargo, a pesar de este cambio trascendental, no fue sino hasta 1903, que
Frederick Taylor escribié el primer libro sobre administracién inaugurando asi
la teoria administrativa.

Asimismo, Peter Drucker (2002), refiere que las organizaciones y su
administracion, tal como las vemos hoy, han sido producto de los grandes
cambios fundamentales que han experimentado las distintas sociedades en
su geografia mental, como consecuencia del contexto primordialmente

tecnologico en el que se encontraban inmersas para cada una de las épocas
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originando las distintas teorias o enfoques organizacionales; vale decir, los
cambios desarrollados a lo largo de la historia, conlievando a las mismas a
adaptarse o modificarse para que siguieran siendo utiles y aplicables. Hecho
que también explica los avance graduales de la Teoria General de la
Administracion durante el siglo XX.

En este sentido, Chiavenato (1998) manifiesta que cada enfoque
administrativo se centraba en cada una de las cinco (05) variables
organizativas: tareas, estructura, personas, ambiente y tecnologia,
evidenciando el hecho de que las organizaciones no se estudiaban desde
una vision integral o sistémica, es decir como un todo, sino que privilegiaba
una de las cinco variables, omitiendo o relegando a un segundo plano a las
demas, como se trata de evidenciar a continuaciéon a través de un repaso de

las tres principales etapas de la administracion.

2.2.1. Era Industrial clasica (1903-1950)

En lo concerniente a la era industrial clasica, tal y como ya se ha
indicado, el periodo de industrializacion fue fundamental para el surgimiento
de la teoria administrativa, que comenzé a finales del siglo XiIX como
consecuencia directa de la Revoluciéon industrial, extendiéndose hacia
mediados del siglo XX. Durante este periodo prevalecieron los tres enfoques
tradicionales de la administracion: administracion cientifica de Frederick
Taylor (1903) que hizo énfasis en las tareas y en el nivel obrero; la teoria
clasica de Henry Fayol (1916) y el modelo burocratico de Max Weber (1909)
que le dieron importancia a la estructura organizacional.

Durante ese periodo, también nacio la teoria de las relaciones humanas
(1932) cuyo exponente principal fue Elton Mayo (1880-1949), destacando el
papel de las personas en las organizaciones.
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La administracion cientifica de Taylor “buscd crear principios de eficiencia
organizacional’ y de acuerdo a Hernandez, (2011, p. 42), el pensador
buscaba medios cientificos, métodos para realizar el trabajo rutinario de las
organizaciones fabriles; se desarrollaron procedimientos estandarizados y
precisos con énfasis en: las tareas, la division del trabajo, la especializacion
del trabajo a nivel operacional, el estudio de los tiempos y movimientos,
presentando una estructura funcional y lineal. En lineas generales se puede
concluir, que la mayor contribucién de Taylor fue sistematizar la gerencia y
control el de las operaciones.

Posteriormente, en 1916, emerge la teoria clasica de Fayol, esta
perspectiva clasica estudidé minuciosamente a la organizacion como un todo,

centrando el interés fundamentalmente en como organizarse.

Al respecto, Daft (2007), sefiala que:

Henri Fayol propuso catorce principios para la administracion como
“cada subordinado recibe drdenes de un solo superior” (unidad de
mando) y “las actividades similares en una organizacion deben
agruparse bajo un solo administrador” (unidad de direccion) (p.33).

Por otra parte, Hernandez (2011), sefiala que Fayol identificoé cinco
reglas o deberes de la administracion, a saber: planeacién, organizacion,
direccidén, coordinacion y control; conocido también como proceso
administrativo

En otras palabras, mientras la administracion cientifica de Taylor se
enfocod principalmente en el centro técnico, es decir; en la parte operativa de
la organizacion y su produccion, Fayol partié de un enfoque sintético, global y
universal de la organizacion, “lo cual inici6 la concepcion anatémica y
estructural de la organizacion” (Hernandez, 2011, p. 44). Es decir, Henri
Fayol se ocup6, ademas de estudiar como organizar la administracion, de
identificar sus reglas y deberes, contribuyendo asi a sentar las bases para

mejorar la direccion de las organizaciones.
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Mientras tanto, por el afio de 1909, en el interludio de las teorias antes
mencionadas, se inicia la Teoria de la Burocracia, cuyo exponente mas
importante fue Max Weber (1864-1920), quien desarrollé su teoria de la
burocracia, haciendo énfasis en la estructura, caracterizada por las
relaciones de autoridad ¢ jerarquia, asi como por la divisibn de
responsabilidades, la profesionalizacion del personal, la meritocracia y las
relaciones impersonales.

Petrella (2007) destaca explicitamente las ventajas tedricas del modelo
burocratico weberiano, de la siguiente manera:

Racionalidad, Precision en el trabajo, Rapidez en las decisiones,
Uniformidad de rutinas y procesos, Continuidad de la organizacién, mas
alla de las personas. Reduccién de fricciones personales, Unidad de
direccion, Disciplina y orden, Confiabilidad por la previsibilidad de
circunstancias, posibilidad de hacer carrera profesional dentro de la
empresa, Eficiencia y productividad y competitividad entre otras (p. 12).
El mismo autor asegura que el modelo burocratico fuese un esquema

perfecto en las organizaciones contemporaneas de no existir externalidades
y disfunciones en su adopcioén, sefialando que estas disfunciones tienen su
origen en cada una de los principios idealizados por Max Weber en su

construccion teorica.

Asimismo, manifiesta que el modelo de Weber, genera problemas entre
la permanencia de la estructura formal mecanicista y las aspiraciones
personales de los individuos integrantes de la organizacion, enfrentandose la
racionalidad con la naturaleza humana, sobre todo en el momento de aceptar
6rdenes que van en contra de los deseos individuales, ignorando esa
organizacion informal que supera y trasciende a la organizacion formal. “De
hecho, se observa que la verdadera organizacion, la que realmente existe es,
precisamente la informal’(Petrella, 2007, p. 13).

Cabe considerar la definicion sefialada por Chiavenato (1999) respecto al

concepto de organizacion: “aunque sujeta a criterios de racionalidad, las
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organizaciones son entidades sociales en continuo proceso de desarrollo”.
(p. 178), lo cual pareciera no reconocerse en las Contralorias Municipales del
estado Mérida puesto que alli prevalece el enfoque mecanicista de Taylor.
De igual forma, este autor coincide con Petrella (2007) en la existencia de la
organizacion formal e informal, manifestando que todas las organizaciones
presentan estos dos tipos de caras estrechamente relacionadas. La primera
la define como la estructura de relaciones profesionales entre las personas,
planeada para facilitar los logros de los objetivos de la organizacion; es la
organizaciéon oficialmente adoptada y sus rasgos distintivos son los
organigramas y los manuales de la organizacion. La segunda, la
organizacion informal, conformada segun el autor por la red de relaciones e
interacciones desarrollada espontaneamente entre las personas que ocupan
posiciones en la organizacion formal.

Se puede concluir entonces, que la mayor contribucién del modelo de
Weber consistidé en considerar la organizaciéon en su conjunto, atendiendo a
sus estructuras de poder y patrones de comportamiento, de igual modo
reconocid la importancia de las relaciones informales en las organizaciones.
Sin embargo, el sociélogo aleman no incluy6 este ultimo tipo de relaciones
en su tipo ideal de burocracia. En otras palabras, la organizacion burocratica
es influenciada por factores unidos al comportamiento humano que no fueron

tomados en cuenta por el maximo exponente de la teoria estructuralista.

Mucho tiempo después, para 1932 nace la escuela humanistica de la
administracion con la teoria de las relaciones humanas, desarrollada por
Elton Mayo (1880-1949) y sus colaboradores. Este enfoque surge, segun
Hernandez (2011), de la necesidad de contrapesar la fuerte tendencia a la
deshumanizaciéon del desarrollo del trabajo por la aplicacion de metodos
rigurosos cientificos y exactos, donde el trabajador debia someterse
forzosamente al desarrolio de sus actividades en las organizaciones donde
laboraban.
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Los experimentos realizados para el nacimiento de esta teoria
humanistica, en una compafia eléctrica de Chicago reconocidos como
Estudios de Hawthorne, concluyeron que ‘el tratamiento positivo a los
empleados mejoraban su motivacion y productividad” (Daft, 2007, p.26). Esta
teoria introduce en la administracion nuevas variables como la integracion
social, el comportamiento de los trabajadores, las necesidades tanto
psicolégicas como sociales, la atencion a nuevas formas de recompensas y
sanciones no materiales, el estudio de las relaciones informales y la

organizacion informal.

Particularmente el enfoque humanistico y los enfoques conductistas que
siguieron posteriormente, contribuyeron ademas a mejorar el trato de los
recursos humanos en la blsqueda de la armonizacion de la organizacion
industrial: la funcién econémica que para la época era producir bienes y
servicios para garantizar el equilibrio externo y la funcién social, como lo es el
proveer satisfacciones a sus participantes para garantizar el equilibrio
interno.

2.3.2. Era Industrial neoclasica (1950-1990)

Esta era se caracterizd6 por la aparicion y evolucién de las nuevas
tecnologias: el avidn de propulsion a chorro, la television, la telefonia digital,
el computador de la primera a la cuarta generacion y el microcomputador.
Estos avances, significativos para la época, hicieron que los mercados
locales se volvieran regionales e incluso nacionales e internacionales. En
este sentido Chiavenato (1999), afirma que el ambiente de los negocios se
volvié variable y en algunos casos inestables, debido a los intensos cambios
socjales, culturales, econdmicos y tecnologicos, lo cual trajo consigo una
nueva realidad que comenz6 a mostrar sus amplias fronteras como lo fue la

globalizacion de la economia, a lo que Urdaneta (2007) define como “un

51



proceso de integracion de los mercados a escala mundial, la conformacion
de una sociedad planetaria” (p.48).

Como consecuencia de este fendmeno, también surgieron nuevos
conceptos como: calidad total, productividad y competitividad, entre las
herramientas de supervivencia en las organizaciones. igualmente, el mundo
se volvié mas facilmente conectado y las distancias se acortaron, gracias a
las modernas tecnologias de comunicacion.

En este nuevo contexto, surgen, a su vez, nuevos enfoques de la
administracion, se colocé en marcha el motor de los cambios, se aceleraron
los acontecimientos e introdujeron grandes innovaciones, provocando la
sustitucion de los antiguos conceptos “prescriptivos y normativos, por
conceptos descriptivos y explicativos” (Chiavenato, 1999, p.34). Segun el
mismo autor la teoria clasica fue sustituida por la teoria neoclasica, la teoria
de la burocracia por la teoria estructuralista y la teoria de las relaciones
humanas por la teoria del comportamiento organizacional. Al mismo tiempo
surgié la teoria de los sistemas, la teoria situacional o contingencial para
explicar la administracién en los nuevos tiempos.

A grosso modo, podemos decir que a pesar de la evolucion de estas
teorias, se siguieron haciendo énfasis en las mismas variables, es decir,
tarea, estructura y personas. La innovacion en esta era neoclasica la
presentaron la teoria de sistemas, concibiendo a la organizacion como un
sistema abierto y la teoria situacional o contingencial con su variable
ambiente, fundamentada también en el enfoque de sistema abierto pero con
un imperativo ambiental.

Al respecto y en contraposicion del enfoque del sistema cerrado,
caracteristicos de la escuela clasica y estructuralista, deviene en los afios 50
la teoria general de los sistemas, desarrollada por el bidlogo y fildsofo
austriaco Ludwing Von Bertalanffy (1901-1972). Al respecto Ugas (2006),
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manifiesta que “Bertalanffy reemplazé la concepcion todo/partes por ia
concepcion del sistemalentorno: los sistemas no dependen de una estructura

dada sino a través de la interaccién con el entorno (p. 20).

La teoria general de los sistemas desarrollada por Ludwing Von
Bertalanffy (1989) sefala que las metas principales que persigue la misma
son las siguientes:

1. Hay una tendencia general hacia la integracién en las varias ciencias,
naturales y sociales.

2. Tal integracion parece girar en torno a una teoria general de los
sistemas.

3. Tal teoria pudiera ser un recurso importante para buscar una teoria
exacta en los campos no fisicos de la ciencia.

4. Al elaborar principios unificadores que corren “verticalmente”, por el
universo de las ciencias, esta teoria nos acerca a la meta de la unidad
de la ciencia.

5. Esto puede conducir a una integracién, que hace mucha falta, en la
instruccion cientifica. (ob.cit., p.38)

El principal aporte o idea importante de esta teoria integradora es la
nocion de las organizaciones como sistemas, especificamente “sistemas
abiertos en continuo proceso de intercambio, es decir son sistemas
complejos” (Ugas, 2006, p.64). En otras palabras, ambos investigadores:
Chiavenato (1999) y Ugas (2006), destacan la importancia de la integracion
de las ciencias naturales como. la fisica, biologia, las matematicas, la
quimica, con las ciencias sociales para explicar una nueva realidad, salir de
la vision clasica cerrada y fraccionada del mundo para cambiarla por una
visién integradora, en donde dejamos de ver esa realidad como elementos
aislados a ver procesos articulados, que es la esencia de los sistemas
abiertos, capaces de dialogar con su entorno y que, a su vez, son complejos
porque intercambian con el entorno para comprenderio y adaptarse a él.

Dentro de este orden de ideas Morin (2000) manifiesta que la teoria

general de los sistemas hace énfasis en el hecho siguiente:
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(...) para que haya organizacién es preciso que haya interacciones:
para que haya interacciones es preciso que haya encuentros, para
gue haya encuentros es preciso que haya desorden (agitacion,
turbulencia). (p. 69).

Edgar Morin quiere expresar con esto, el hecho de que el caos que es
inherente a los sistemas abiertos, no significa desorden sino que en realidad
se produce una inestabilidad en busca de la estabilidad en un proceso de
evoluciéon permanente para proponerse una nueva manera de abordar el
mundo; una realidad que es dinamica y no estatica ni fija.

En resumidas cuentas, la contribucion mas relevante de la teoria general
de los sistemas desarrollada por Bertalanffy en 1951, investigada y explicada
también por el sociblogo francés Edgar Morin, fue considerar a las
organizaciones como un organismo vivo, que funciona como un sistema
abierto y complejo, por lo cual no pueden considerarse maquinas ‘pues un
organismo tofalmente mecanizado seria incapaz de reaccionar a las
condiciones en cambio del mundo exterior’ (ob.cit., p. 223). Por otra parte,
destaca el hecho de que las propiedades de los sistemas no pueden
describirse significativamente en términos de sus elementos separados, es
decir, que la compresion de los sistemas sé6lo ocurre cuando se estudian

globalmente, involucrando las interdependencias de sus partes.

En lo que respecta a la teoria situacional 6 contigencial, cuyos
exponentes principales son: Tom Burns y George M., Stalker, estudia a las
organizaciones y sus ambientes, definiendo a ésta Gitima variable, como todo
lo que rodea a la organizacién 6 sistema en el cual se encuentra inserta.

En este sentido, cabe citar a Hall (1985), quien identifica dos tipos de
ambientes que impactan sobre la organizacién, el ambiente general 6
macroambiente y el ambiente tareas 6 microambiente. El primero, esta
constituido por un conjunto de condiciones semejantes en todas las
organizaciones: tecnoldgicas, legales, politicas, econbémicas, demograficas,
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ecoldgicas y culturales. El segundo o ambiente tarea, es el ambiente de
operaciones de la organizacion, ellos son: proveedores e insumos, clientes o
usuarios, competidores y entidades reguladoras.

2.3.3. Era de la Informacion (1990 hasta nuestros dias)

En esta era, que comenzo6 en la década de 1990, se precisa la tercera
etapa del mundo organizacional impactada por el desarrolio tecnologico y de
las llamadas Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones;
representadas por elementos tecnoldgicos y organizacionales, tales como los
sistemas de informacion que comprenden: internet, intranet, paginas web,
hardware, software, redes sociales, diversos dispositivos y equipos de
telecomunicaciones; todos ellos orientados a la generacién y distribucion de
la informacion entre los miembros de la organizacion.

Tal y como lo indicé Urdaneta (2007), la globalizacién de la economia es
una de las consecuencias de la globalizacion de la informacion, que ocasiono
la internet y la democratizacion del acceso a la informacion a nivel planetario.
En esta nueva era, cuanto mas poderosa es la tecnologia de la informacion,
mas informado y poderoso se vuelve el cliente o usuario, bien sea una

persona, una organizacion, o un pais.
De acuerdo a Chiavenato (1999), es cierto que:

Frente a todas estas consecuencias, la tecnologia dej6é de ser la
variable independiente y dominadora que imponia condiciones vy
caracteristicas a la estructura y al comportamiento de las
organizaciones, como ocurria en las dos eras industriales precedentes, y
se esta transformando en la herramienta al servicio del hombre. (p. 35)

Todo esto, trajo consigo la aparicién de la Sociedad de la Informacion y
el Conocimiento y, por ende, el fortalecimiento de las relaciones informales
en una red planetaria, acortando distancias e impactando en la geografia
mental de las personas tal y como lo vaticind Peter Drucker (2002), quien
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declardé en su momento, que en la nueva economia el conocimiento no sélo
es otro recurso, ademas de los tradicionales factores de produccion 6 activos
tangibles: tierra, trabajo y capital; sino el Gnico recurso valido en el presente.
Su argumento es que el conocimiento se ha vuelto el activo intangible mas
importante de nuestra era y hace que la nueva sociedad sea unica en su
clase. Por consiguiente, en esta era la nueva riqueza es el conocimiento,
sustituyendo al capital financiero y dando paso al capital intelectual 6
intangible.

Ante esta realidad toda organizacién, sea cual sea su naturaleza y
tamano, tiene que aprender a gestionar los conocimientos que en ella existen
y seguiran creandose, ya que el conocimiento significa capacidad para la
accion. En este sentido Bueno (1999) define a la gestion del conocimiento
como la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos
que se producen en la organizacion en relacién con sus actividades y con su
entorno con el fin de crea unas competencias distintivas 0 esenciales y de
otra parte, precisa que el aprendizaje es el proceso de transformacion y de
incorporacién del conocimiento que sea accesible a toda la organizacion, y
pertinente a su proposito central para pasar de un mundo cerrado al universo
infinito, es decir, del estado de la ciencia clasica al de la ciencia moderna, del
mundo de las certezas al mundo de la incertidumbre. Cuando estos
conocimientos se exteriorizan o se liberan por toda la organizaciéon se crean
unas competencias distintivas claves para la estrategia organizacional para

crear e innovar, de alli su importancia para las organizaciones modernas.

Los caracteres enumerados hacen que las nuevas formas de evolucion
en las organizaciones del siglo XXI sean el aprendizaje constante y la gestion
del conocimiento. Ahora bien, el conocimiento puede ser explicito y tacito.
Mata y Pesca (2011) aseguran que entre los principales exponentes de la
gestion del conocimiento en la gerencia se destacan: Peter Senge, Peter
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Drucker e lkujiro Nonaka, quienes con sus teorias impulsaron dentro de las

organizaciones el uso intensivo del conocimiento.

Por conocimiento explicito se entiende el saber que tienen las
organizaciones y esta plasmado en los manuales de normas vy
procedimientos y de diferentes tipos, se expresa con textos y nameros,
pudiéndose transmitir y compartir facilmente mediante férmulas, planos y
procedimientos. También se refiere a los conocimientos técnicos, de algunas
capacidades o habilidades y de pocas actitudes, siendo de facil transmisién

con las actuales Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

El conocimiento tacito 6 implicito, término de origen japonés proveniente
de sus creadores Nonaka y Takeuchi, se refiere al “saber” que tiene todo ser
humano, producto de su experiencia y capacitacion, procede del
conocimiento individual de cada miembro de la organizacion, razén por la
cual convertir el conocimiento tacito en explicito no es facil. Esta mas cercano
al talento, al arte o a determinado modelo mental. Se requiere de apoyos
organizacionales para facilitarlo, asi como también del apoyo tecnolégico
para su registro, distribucién y consuita. Este tipo de conocimiento constituye
la expresién propia de la sabiduria; por ello las organizaciones aprenden a
partir de las personas, por lo que el trabajo en equipo o empowerment
constituye la mejor manera de aprender y de aprovechar la creatividad en las

organizaciones de hoy.

Se hace evidente hasta ahora, todas las innovaciones sociales y los
cambios que ocurren en esta nueva era de la informacion, con el nacimiento
de la Sociedad del Conocimiento y la Informacion en contraposicion a la
Sociedad Industrial. Los cambios que ocurren en esta era, en la que ya
estamos aprendiendo a vivir, afectan profundamente a las organizaciones,
bien sea del Estado o privadas, desde el punto de vista estructural, cultural y
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de comportamiento, impactando poderosamente el papel de las personas
gue trabajan en ellas.

Por otro, lado esta el entorno ambiental que rodea a las organizaciones.
De acuerdo con Chiavenato (1999) la heterogeneidad ambiental es
responsable de la complejidad ambiental, porque a medida que Ila
organizaciéon atiende tanto a proveedores como a clientes diferentes y
heterogéneos; se enfrenta también a competidores diferentes vy
heterogéneos; por ello necesita utilizar diversos tipos de comportamiento
para tratar estos elementos ambientales. En estos ambientes, Ia
organizacion organica y flexible, basada en equipos, es la mas indicada, ya
que la organizacion burocratica y mecanicista no es suficiente para estos
tipos de ambientes inestables, innovadores, impredecibles, dinamicos vy
turbulentos.

Se puede estar de acuerdo entonces, que las teorias organizacionales
de Taylor, Fayol y Weber fueron disefiadas para lo interno de la
organizacion, es decir, consideraron a las organizaciones como sistemas
cerrados, centrandose en la eficiencia de su funcionamiento, no tomaron en
cuenta factores internos y externos a ella como las relaciones informarles
que ocurren entre las personas de la organizacion, el ambiente, la demanda
de los clientes, los avances de la tecnologia, los requerimientos politicos y
legales, el marco institucional, la cultura, entre otros elementos.

Sin embargo, para organizaciones como la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico y el Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo asi como para los autores Petrella (2007),
Urdaneta (2007), Gordillo et al. (2008), Hernandez (2011), entre otros; mas
alld de las propuestas post-weberianas, la burocracia continta siendo el
modelo imperante fundamentalmente en el Estado, pero también en el

ambito privado a nivel Latinoamericano, y por ende en el Estado venezolano,
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siendo un tipo de organizacion que como se ha sefalado, fue el modelo ideal
de las grandes organizaciones, industriales, politicas, religiosas, educativas,
militares, durante la era industrial clasica; puesto que funcionaban en un
ambiente estable y de poco cambio, con nivel tecnolégico relativamente
escaso.

Con el paso del tiempo el mundo cambié y las burocracias en general,
carecen de flexibilidad e innovacion, cualidades necesarias en el mundo
actual. Esto permite comprender el estado de estancamiento de nuestra
Administracion Pulblica y en especial de nuestras Contralorias Municipales. Al
respecto cabe destacar lo indicado por Zambrano (2001) el cual afirma que la
Administracion Puablica significa ejercer la direccién, la administraciéon de un
Estado, ciudad o colectividad, en otras palabras, gerenciar “sistemas
complejos”, coincidiendo esto con lo afirmado por investigadores como
Bertalanffy (1989), Morin (2000) y Ugas (2006).

En suma, la Administracion Publica, debe ser mas agil y flexible ante
estos cambios ambientales que afectan a todas las organizaciones en
general, debe modificar paradigmas organizacionales tradicionales que ya no
pueden dar respuestas a los dilemas contemporaneos como el fenomeno de
la globalizacién, para hacer frente a las nuevas realidades econémicas,
politicas y sociales del mundo moderno. Se plantea entonces un esfuerzo de
abrirse a nuevos esquemas y enfoques que tengan como norte el
fortalecimiento de la Administracion Plblica y por ende, las Contralorias
Municipales del estado Mérida y de gerenciar con renovados conceptos y

enfoques modernos.

Esto induce a reflexionar sobre ;cé6mo debe ser la organizacién del siglo
XXIi?. En respuesta a esta pregunta Gordillo et al. (2008), aseguran que en
esta época llena de cambios, las organizaciones basadas en el aprendizaje,

llamadas también inteligentes, surgen por sus caracteristicas como un nuevo
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paradigma a alcanzar; “un reto que habra de afrontarse de la mejor manera

posible” (p. 10)

2.4. La Organizacion Inteligente

De acuerdo con Gordillo et al. (2008), las Organizaciones Inteligentes
implican una transformacion y reingenieria de la organizacion, que incluye a
sus lideres y los papeles que éstos deben desempefiar, asi como las

técnicas para administrar de otra forma a las organizaciones.

Los autores mencionados anteriormente aseguran que la Organizacion
inteligente u organizacion que aprende, genera la posibilidad de pensar en
un nuevo disefio de organizaciébn, que permite integrar los factores
individuales, organizacionales y ambientales, para lo cual se requiere no sélo
cambios en su estructura, sino también en la mentalidad. Se trata de un
enfoque centrado en la capacidad de las personas, los grupos y todos los
niveles de la organizacion.

Asimismo Gordillo et al. (2008) acotan lo siguiente:

Lo que realmente busca el proceso de aprendizaje organizacional es
encontrar el equilibrio, la brillantez y el talento individual, la innovacién y
el trabajo en grupo, para llegar a la integracién entre las diferentes
funciones para lograr la totalidad productiva. (p.28)

De acuerdo a Valecillos (2009), el enfoque de la Organizaciéon Inteligente
nace durante los afios noventa, dando inicio a una de las escuelas del
pensamiento administrativo, ante la necesidad que tienen las organizaciones
de aprender rapidamente para dar respuesta a situaciones cambiantes del
medio ambiente, utilizando para ello los conocimientos del personal,
generando un valor agregado derivado del conocimiento que implica
innovacion, mejores productos y servicios de la organizacion, donde la
inteligencia y creatividad de la gente, bajo una gerencia adecuada y
utilizando la informaciéon como insumo, resulta exitosa.
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Todos estos planteamientos permiten inferir a las organizaciones
Inteligentes como aquellas dispuestas al aprendizaje continuo, al cambio
permanente, donde el personal tiene el conocimiento, la capacidad y
autonomia para hacerlo; donde el manejo de la informacién asi como del
conocimiento son la materia prima y el recurso vital para el exitoso
cumplimiento de su labor.

El autor de la teoria de la Organizacion Inteligente Peter Senge, destaca
la importancia del aprendizaje, manifestandolo de la forma siguiente:

El verdadero aprendizaje llega al corazén de lo que significa ser
humano. A través del aprendizaje nos re-creamos a nosotros mismos. A
través del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que antes no
podiamos. A través del aprendizaje percibimos nuevamente al mundo y
nuestra relacion con él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra
capacidad para crear, para formar parte del proceso generativo de la
vida. (p.24)

Esta declaracién del autor da testimonio de la importancia del
aprendizaje como proceso de transformacién y una de las formas
permanente de evolucién de las organizaciones Inteligentes, donde el ser
humano estad continuamente aprendiendo a aprender, en busca de la
excelencia.

De igual modo Senge (1990), fundamentado en la anterior afirmacion
define lo que es la Organizacion Inteligente: “una organizacioén que aprende y

continuamente expande su capacidad para crear futuro” (p.24).

Senge (1990) critica a las organizaciones tradicionales manifestando que
es lo contrario a una Organizacion en Aprendizaje por estar cimentada en
mecanismos de gerencia rigidos de control y funcionar en base a ciertos
métodos y conocimientos que ha ido adquiriendo a través de los afos. Este
tipo de organizaciones reproducen lo que ya saben. Senge coincide con
Urdaneta (2007) al asegurar que la organizacién tradicional como no confia
en las capacidades, compromiso y responsabilidad de sus empleados disefia
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mecanismos de control, que se estructuran de manera jerarquica vertical,

formando una piramide en cuya cima se toman todas las decisiones.

Por su parte, Valecillos (2009) destaca la importancia de las organizaciones
inteligentes por estar en contacto y en relacion con el medio ambiente,
proporcionandole la capacidad de autocorregirse y renovarse, alcanzar
metas y objetivos, estar en permanente evaluacion y autoevaluacion para
hacerse eficaz en el tiempo mediante el aprendizaje colectivo.

Debe sefialarse que Senge (1990) manifiesta que la mayoria de los
problemas que enfrenta la humanidad se relaciona con nuestra ineptitud para
comprender y manejar los sistemas cada vez mas complejos de nuestro
mundo. Describe explicitamente la posicidon de Jay Forrester sobre los
asuntos publicos, desde la decadencia urbana hasta la amenaza ecolégica
global cuando dice:

Estos problemas eran en realidad “sistemas” que tentaban a los
funcionarios a actuar sobre los sintomas, no sobre las causas
subyacentes, lo cual producia beneficios a corto plazo y perjuicios a
largo plazo, y alentaba la necesidad de nuevas intervenciones sobre los
sintomas (p. 25).

Tal afirmacion coincide con lo manifestado por Beer (1977), quien
sostiene que se conciben errbneamente a las organizaciones como

entidades y no como sistemas dinamicos complejos e interconectados.

Influenciado primeramente por Jay Forester, profesor del Instituto de
Tecnologia de Masschusetts (MIT) y especialista en “Dinamica de Sistemas”
asi como también por la teoria de desarrollo organizacional, donde segun
Tintoré (2010), Senge toma el método del didlogo como forma de mejorar el
aprendizaje organizacional, el autor de la Organizacion Inteligente ofrece

cinco disciplinas sistémicas para construirla, a saber:
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1.Dominio Personal. Peter Senge lo denomina el “Espiritu de la
Organizacion Inteligente”, consiste en aprender a expandir nuestra
capacidad personal para crear los resultados que deseamos, para ello se
debe crear un entorno organizacional que aliente a todos sus integrantes a
desarrollarse con miras a las metas y propdsitos que escogen.

Esta disciplina permite auto-observarse continuamente como individuos,
estar conscientes tanto de la ignorancia, como de la incompetencia que se
tenga de las zonas de crecimiento que haga falta desarrollar. En este
contexto, aprendizaje no significa mas informacion, sino expandir la aptitud
para producir los resuitados que se desean a través del crecimiento personal
y profesional. El llevar a cabo esta disciplina contribuird al desarrollo de la
autonomia de todos los miembros de la organizacion.

2. Modelos Mentales: son supuestos, generalizaciones e imagenes que
influyen sobre el modo de comprender el mundo y actuar. Las
organizaciones bajo esta nueva concepcion deben estar dispuestas a
cuestionar sus viejos paradigmas y cambiarlos por otros mas acordes con la
realidad existente.

En este sentido, Bill O’ Brien, citado por Senge (1990), ejemplifica esta
disciplina de la siguiente manera: “En la organizacién tradicional, el dogma
era administrar, organizar y controlar. En la Organizacion Inteligente el nuevo
'‘dogma’ consistira en vision, valores y modelos mentales” (p. 231). El
investigador concluye la idea, asegurando que las organizaciones saludables
seran las que puedan sistematizar maneras de reunir a sus integrantes para
desarrollar los mejores modelos mentales posibles para enfrentar toda

situacion.

3. Vision compartida: Viene dada por la vision, misién y valores

compartidos en toda la organizacion, busca armonizar la visién personal de
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cada miembro con la vision corporativa. En este sentido Senge (1990) sefala
lo siguiente:

El primer paso en el dominio de la disciplina de construir una
vision compartida consiste en abandonar la nocion tradicional de que
la visibn siempre se anuncia “desde arriba” o se origina en los
procesos de planificaciéon institucionalizados de una organizacién
(p. 269).

El autor se refiere al hecho de que en la organizaciéon jerarquica
tradicional, nadie cuestionaba la vision provenida de los directivos muchas
veces con la asistencia de consultores, catalogandola como una
organizacion autoritaria, que no permite expresar las ideas de los integrantes
de la organizacion.

Para el desarrolio de la vision compartida, la comunicacion debe fluir en
toda la organizacion y especialmente de manera ascendente, es decir; se
trata de una metodologia de tipo participativo que va desde el nivel operativo
o de base, hasta el mas alto nivel de la entidad, conformandose en equipos
para proponer ideas de mejoramiento. En este sentido, es fundamental
trabajar en red, mediante técnicas facilitadoras como las Tecnologias de la
Informacién y Comunicacion, como por ejemplo, la colocaciéon de interfases
de tipo colaborativo como la intranet y la internet, esto también promueve el
proceso de observacion interpersonal y en compartir en equipo Ssus
conocimiento individuales, asi como también el aprendizaje en equipo.

4. Aprendizaje en equipo. Considerada como la unidad clave del
aprendizaje organizacional, definida también por Senge (1990) como el
“‘microcosmos” o la mini-organizacion dentro de la organizaciéon. La
importancia del trabajo en equipo es que facilita la conversion del
conocimiento mediante el didlogo, la discusién, intercambio de experiencias,
observaciones datos e informacion por medio de acciones grupales. Senge
(2006) afirma que esto permitird desarrollar una inteligencia y una capacidad
mayor que la equivalente a la suma del talento individual de sus miembros.
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Daft (2007) y Gordillo et al. (2008) coinciden en que este modelo de trabajo
en equipo esta fundamentado en una corriente administrativa denominada
hoy en dia “Empowerment” que propone compartir los procesos de toma de

decisiones y responsabilidad entre todos los miembros de la organizacion.

5. Pensamiento sistémico: Esta ultima disciplina es definida por Senge
como “la Palanca” ya que es fundamental para el desarrollo de las demas
disciplinas, las fusiona coherentemente en teoria y practica, pues sin ella no
se genera la motivacion necesaria para examinar e interrelacionar las
disciplinas, con el pensamiento sistémico; se trata de tener siempre presente
que el todo estad en las partes y que su suma es mas que la suma de las
partes.

Las dimensiones enumeradas previamente evidencian la influencia que
ha recibido la Teoria de la Organizacién Inteligente, de la teoria general de
los sistemas, destacada por investigadores como Bertalanffy (1951), Beer
(1973) y Morin (1977); reemplazando la concepcién del todo/partes por la
concepcién del sistema /entorno, ya que para estos autores los sistemas no
dependen de una estructura sino de sus interacciones con el entorno,
esencia ésta del Pensamiento Sistémico de Peter Senge.

Por lo anteriormente expuesto, en opinién de la autora del presente
trabajo, es conveniente la aplicacion de este enfoque particular en las
Contralorias Municipales del estado Mérida, por cuanto en las
Organizaciones Inteligentes se gerencia el conocimiento y el aprendizaje
como formas permanente de evoluciéon organizacional; variables estas claves
en la Sociedad del Conocimiento y la Informacion. No en vano, el moderno
enfoque de la Organizacion Inteligentes, tal como o asevera Anzola (2007),
esta en fase de expansion por todo el mundo por ser un modelo gerencial
contemporaneo utilizado en las organizaciones modernas, dindmicas vy
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vanguardistas, el cual puede ser asumido por la Administracion Publica por
las ventajas que proporciona.

Las Contralorias Municipales del estado Mérida, necesitan adaptarse
funcionalmente a los cambios que se estan generando en el pais, a fin de no
descuidar las labores de asesoria a las partes interesadas, como son: las
maximas autoridades y directivos sujetos a su control, vigilancia y
fiscalizacion de los ingresos, gastos y bienes municipales; de proteger
adecuadamente los recursos publicos, las formas idoneas de administracién
bajo criterios de eficiencia y eficacia y economia; el favorecimiento del
ambiente de control; fortalecimiento de los procesos organizacionales, para ir
evolucionando con las nuevas tendencias, sistemas, tecnologia y practicas
operativas innovadoras, enfatizando la participaciéon y compromiso de las
personas, asi como también buscando la productividad y la competitividad,
detras de los cuales esta la busqueda de la excelencia.

Bajo el enfoque sistémico de Peter Senge se deben crear elementos
favorables para la integracion de los procesos medulares, empezando con un
liderazgo situacional y congruente con un ambiente organizacional diferente,
en condiciones distintas pero favorables para transformar la organizacion.
Todo esto implica un cambio de cultura organizacional a través de un ciclo de
aprendizaje profundo basado en las cinco disciplinas, para cambiar la
personalidad de la organizacién contralora municipal y el disefio de una
Arquitectura Organizacional, que involucre tal y como lo sefiala Macazaga y
Pascual (2007), la integracibn armoniosa entre procesos, techologia,
sistemas, organizacion, cultura y gente (p.41), a fin de satisfacer los objetivos
institucionales estratégicos.

Para ello, de acuerdo a Urdaneta (2007), hay que identificar
primeramente, las variables y factores organizacionales que permitan

visualizar y encaminar los cambios que requiere la estructura organizacional
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de las organizaciones, para responder con éxito a las exigencias de estos
nuevos retos iniciados en la década de 1990 ya sefalados en esta
investigacion, como son: la globalizacién de la economia, la globalizaciéon de
la informacion a través de la internet y las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion, la democratizacion del acceso a la informacién y la aparicion
de una nueva sociedad a nivel mundial mas poderosa e informada, en donde
todo cambia rapida e incesantemente, tanto a nivel internacional, nacional y

local. En segundo lugar, hay que tener claro cémo gestionar ese cambio.

2.5. Cambio Organizacional

En vista de las disfunciones existentes en las organizaciones
tradicionales burocraticas y su contrastacion con las caracteristicas de las
Organizaciones Inteligentes, descrito y explicado anteriormente; no cabe
duda de la necesidad del cambio organizacional a fin de hacer de la
Administraciéon Publica y, en especial de las Contralorias Municipales del
estado Mérida, un nuevo tipo de institucion en consonancia con la Sociedad
del Conocimiento y la Informacion, caracterizada, por ser una sociedad que

cambia con rapidez increible y sin precedentes.

Para esta investigacion se ha adoptado el concepto de cambio de
Chiavento (1999) quien asegura lo siguiente:

Cambio significa pasar de un estado a otro. Es la transicién de una
situacion a otra. El cambio implica transformacion, perturbacion vy
ruptura, que dependen de su intensidad. El cambio esta en todas partes:
en las organizaciones, en las ciudades, en los paises, en los habitos de
las personas, en los productos o servicios, en el tiempo y en el clima.
(p.150)

Para este autor, desde el punto de vista humano el cambio es
consecuencia del “aprendizaje” y representa una “transformacién”, una
sustitucion de las caracteristicas de una organizacion en su conjunto o en
alguna parte de ella. Es decir, se trata de algo profundo y complejo.
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Senge (2006) destaca que el ciclo de aprendizaje profundo es dificil de
iniciar ya que las aptitudes que suponen nuevos modelos de pensar e
interactuar necesitan afos para madurar y que las creencias profundas no
son como interruptores que pueden encenderse y apagarse. Para el creador
de la Organizacion Inteligente, la Arquitectura Organizacional es el “marco”
dentro del cual debe desarrollarse el trabajo y la practica constante de las
disciplinas de aprendizaje, es una arquitectura de ideas rectoras,
innovaciones en infraestructura, asi como también incluye la teoria, métodos
y herramientas.

De ahi que la transformacion que se aspira consolidar en la Contralorias
Municipales del estado Mérida, llevara tiempo, pero se requiere iniciar el
proceso de cambio organizacional, asimismo, resulta importante pensar y
actuar estratégicamente, ya que algunos cambios se pueden lograr
directamente, otros son subproductos de otros esfuerzos o indirectos, para
ello es primordial se debe tener en claro los objetivos institucionales.

El proceso de construccion de una Organizacion Inteligente o una
“Organizacion Contralora Inteligente Municipal” por ende, comienza por los
tres (03) elementos de “disefio arquitecténico” ya mencionados, para ello es
necesario primeramente cada uno de ellos:

1. Ideas Rectoras: Implica un proceso continuo de comunicacion y dialogo
entre todos los miembros de la organizacion, ya que las ideas rectoras, es
decir, la misiébn & propésito, visibn y valores organizacionales no son
estaticas, sino dinamicas, que van evolucionando a medida que la gente
reflexiona y habla sobre ellas, a medida que se aplican a las decisiones y a la

accion.

Para el desarrollo de estas ideas rectoras, se deben tener presente a su
vez, tres ideas fundamentales; la primera esta fundamentada en el

pensamiento sistémico y en cambiar los supuestos que subyacen en los
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modelos mentales: “la primacia del todo” lo cual significa aprender a ver a las
organizaciones como sistema sociales abiertos (Senge, 2006). En este
sentido Araujo (2008) destaca que: “Las organizaciones son sistema sociales
abiertos en permanente interaccién con la sociedad y conformadas por
personas quienes al mismo tiempo son miembros de una sociedad vy
ciudadanos de un pais” (p.1). De ahi que se hace necesario ver las
organizaciones como “sistemas” y no como “partes aisladas” de su entorno,
gue evolucionan, cambian y se transforman segun su entorno y la sociedad
en la que se encuentra inmersa.

La segunda idea fundamental a tomar en cuenta para el desarrollo de
una nueva cultura organizacional innovadora, se basa en “la indole
comunitaria del yo” que exhorta a ver la red de interrelaciones que existe
entre los miembros de las organizaciones y no al individuo particular, pues
como dice el antropblogo Geertz (citado por Senge, 2006). “no existe una
naturaleza humana independiente de su cultura” (p. 27).

Es evidente entonces, que los esfuerzos de cambio profundo no
comparten el punto de vista de los seres humanos como “recursos”, como
un supuesto absoluto fundamentado en el modelo de la era industrial, segun
el cual el empleado es un insumo o parte del proceso de produccion. Por el
contrario, se da por sentado que la clave del mejoramiento significativo de la
organizacion esta en aprovechar el compromiso, la imaginacion, el
entusiasmo y la energia de todos los miembros de la organizacién. “Ya que
las personas comprometidas son distintas a las conformes.” (Senge, 2000,
p. 43).

Finalmente, como tercera premisa a considerar para el desarrollo de las
ideas rectoras, esta el “poder generador del lenguaje” que implica un cambio
radical en el modo de percibir algunos de estos cambios, basados en la

interdependencia que opera cuando se actua con la realidad. Esto tiene que
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ver con la necesidad de ver cada tarea, cada actividad, en un contexto
ambiental mas amplio que se modifica en cada momento. En otras palabras,
los administradores, sean publicos 6 privados, deben estar al tanto de
fuerzas y variables, como la globalizacion y competitividad, desarrollo
tecnolégico e informacién, nuevo perfil del empleo, importancia del sector sin
animo de lucro, la ética y la responsabilidad social. En resumidas cuentas,
dejar a un lado posiciones rigidas o modelos mentales rigidos y admitir que
no hay verdades absolutas, sino relativas y que depende de la situacion y del
contexto. Una cultura organizacional de apertura al dialogo y la comunicacion

es fundamental para admitir nuevas interpretaciones para la accion.

2. Innovaciones en infraestructura: Este otro elemento tiene que ver con la
construccion de una infraestructura innovadora que aliente el aprendizaje de
sus miembros; es decir, cambio en la “arquitectura social’ (Senge, 2006,
p. 33) de la organizacion. También implica, lo manifestado por Araujo (2008)
cuando afirma que sustituir una cultura organizacional por otra cultura
organizacional innovadora significa cambiar de paradigmas o cambiar de
representaciébn social acerca de las organizaciones y sus miembros,
mediante nuevos valores relacionados principalmente con: la creatividad, la
confianza, la cooperacién, la investigacion y el auto-aprendizaje. Se parte
también de asimilar una nueva cultura organizacional basada en la
innovacién tecnolégica.

El cambio de la arquitectura social esta estrechamente relacionado con la
innovacion tecnologica e implica a su vez un cambio estructural, ya que tal
como lo afirma Macazaga y Pascual (2007) “si antes de trabajar sobre la
cultura, o los procedimientos o los sistemas, no hacemos un cambio
estructural, perdemos muchas ventajas de ese cambio” (p. 32). Ef cambio
estructural de base al que el autor se refiere, es desarrollar un plan para
estructurar la organizacion sobre los procesos, alrededor de equipos de
trabajo multifuncionales, circulos de calidad, grupos de autogestiébn o

70



empowerment 6 redes de gentes informales para la innovacién. Estas redes
mucho mas que las estructuras formales de administracion, son vitales para
la manera como los individuos aprenden nuevas ideas, se asesoran unos
con otros para llevarlas a la practica, y comparten tanto datos practicos como
lecciones.

En este sentido, Senge (2000) afirma: “no sabemos de ninguna
compania que haya generado un impulso significativo de cambio profundo
sin haber creado redes de intercambio de informacion que comparten el
progreso y se ayudan unas a otras” (p.45). Una vez hecho esto, alrededor de
equipos de trabajo muitifuncionales, es mucho mas facil y directo crear una
cultura de comunicacion entre los miembros que integran el proceso.
También es mucho mas facil el uso 6ptimo del sistema informatico que se
requiera y de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion que
permita a los equipos de trabajo interactuar entre si de forma motivada.

Esto contribuira de forma directa a la reduccién de la burocracia, para
ganar flexibilidad, el desarrolio de la autonomia o dominio personal de todos
los miembros, asi como la informacion y el conocimiento para facilitar el
aprendizaje y la creatividad. Finalmente, esto también lleva consigo, pasar
de wuna cultura tradicional burocratica y asistémica, a una cultura
organizacional innovadora y sistémica, abierta al aprendizaje marcada por el
intercambio de conocimiento e informacion entre los diferentes niveles y
unidades de la organizacion, “un clima donde la innovacion se premie y se

fomente el aprendizaje para toda la vida” (Amoros, 2005, p. 28).

De acuerdo con Senge (20086) la importancia del aprendizaje y la gestion
del conocimiento han conducido a una nueva comprension del papel de la
planificacién, como una infraestructura para alentar el aprendizaje, un
proceso donde participan todos los niveles de la organizacion

comprometiéndose con su ejecucion. De ahi que, los planes de desarrollo
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tienen que ser ampliamente difundidos y estudiados en pequenos equipos de
trabajo de manera participativa y creativa a fin de que se enriquezca con el
aporte de todos.

Finalmente, todo cambio debe ser planeado, organizado, dirigido y
controlado con mucha decision y con personas de espiritu emprendedor que
utificen el aprendizaje y ef conocimiento para crear algo nuevo en la mejora
de los procesos organizacionales. En otras palabras, en las Organizaciones
Inteligentes el plan de desarrollo organizacional, bien sea a corto, mediano o
largo plazo es administrado con una vision compartida y estratégica que
privilegia la totalidad de la organizacién y el futuro de la organizacion.

3. Teoria, métodos y herramientas: El tercer elemento para la construccion
de la Organizacion Inteligente, tiene que ver con ensefiar a la gente nuevos
modos de pensar dandole las herramientas que propicien el desarrollo de las
aptitudes que la caracterizan: aspiracion, reflexion y dialogo,
conceptualizacion. Esto incluye, practicas reflexivas e interactivas para
expresar una vision personal y practicas interactivas para desarrollar una
vision compartida, herramientas para el didlogo reflexivo, métodos y
herramientas para conceptualizar y comprender temas compiejos e
interdependientes (“Arquetipos sistémicos”) basados en nuevos productos y
calidad del servicio. De acuerdo con Senge (2006), estas disciplinas
representan un “conocimiento para la accion (p. 43). Las teorias, métodos y
herramientas, estan estrechamente relacionados con la capacitacion y el
desarrollo del personal, con una cultura organizacional innovadora y un plan
de desarrollo a largo plazo. Se trata de cambiar las herramientas de analisis
estatico propias de ambientes estables, por herramientas dinamicas que

faciliten nuevas posibilidades para la accién.

Se puede concluir diciendo que este tercer elemento correspondiente a la

teoria, métodos y herramientas constituyen el cuerpo de conocimientos que
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guian una practica eficiente de las cinco disciplinas de aprendizaje: dominio
personal, modelos mentales, visibn compartida, aprendizaje en equipo y
pensamiento sistémico, es decir son una combinaciéon de teoria, métodos y
herramientas que las hacen especialmente apropiadas para comenzar con
las iniciativas de aprendizaje, ya que cualquier teoria, método o herramienta
que se use tiene que llevarse a la practica, a fin de permitir el trabajo sobre
asuntos relevantes y, a su vez, tiene que ser viable para llevar a un progreso
significativo en dichos asuntos.

Para precisar mas las principales diferencias obtenidas al analizar el
enfoque de las Organizaciones Tradicionales y el de las Organizaciones
inteligentes, se presenta seguidamente de manera esquematica en base a
los estudios realizados por Urdaneta (2007) sobre las organizaciones
burocraticas de Latinoamérica, estas se caracterizan por veintitrés (23)

variable organizacionales que se muestran en la tabla 1.

Tabla 1: Comparacion entre la Organizacion Tradicional y ia Inteligente

Caracteristicas Organizacion Tradicional Caracteristicas Organizacion Inteligente

No existe Plan de desarrollo, lo que existees | =~ . .
. . L Si existe y participan todos los miembros de la
el Plan Operativo Anual, sin la participacion L 5 . B
. o organizacion comprometiéndose con su ejecucion,
de todos los niveles, ni difundido en todos los . X L
. L ademas de difundirse por toda la organizacion.
miembros de la organizacion.

La comunicacibn proviene de la alta | La comunicacion fluye en todos los niveles de la

direccion, se hace por escrito y es | organizacion, a través de las TIC's integradas en

impersonal. red, facilitando la oportunidad de respuesta.

Estructura organizacional flexible vy plana,
de 6

los planes de

Estructura organizacional altamente

. . . . conformada por equipos trabajo
jerarquizada, rigida y con muchos niveles. Se
. . empowerment, coénsonos con
trabaja por departamentos como islas © .
. desarrollo, permitiéndose adaptar a los cambios
parcelas organizacionales.

del entorno.

El sistema de seleccion generalmente es por
clientelismo politico y muchas veces el perfil
no reune las condiciones del cargo.

El proceso de seleccién es estricto, acorde con el
perfil del cargo a ocupar. Ademas se ofrece
orientaciones a 10s aspirantes al cargo.
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Tabla 1: Comparacion entre la Organizacién Tradicional y la Inteligente (cont.)

Caracteristicas Organizacién Tradicional

Caracteristicas Organizacion intsligente

La induccion es «casi nula, ya que | El jefe posee la experiencia y conocimientos
5 generalmente los jefes no poseen el | necesarios para brindar la tutoria necesaria del
conocimiento necesario para las orientaciones | qué, cémo y por qué de las operaciones y
del cargo de la organizacion. procesos.
No hay un programa de capacitacion continua | Si hay un programa de capacitacién y desarrofio
6 | para los miembros de la organizacion acorde | coherente con el plan de desarrollo
con el plan de desarrollo organizacional. organizacional.
No existe participacion de todo el personal de ) . . .
L Existe una directa participacién y compromiso
la organizacion en el proceso de toma de .
7 . ) en el proceso de toma de decisiones de todos
decisiones. Es centralizada concentrada en la . L
. los miembros de la organizacion.
alta gerencia.
Alta moral y motivacion, a través del trabajo en
L . . equipo multifuncionales se crean circulos de
Desmotivacion generalizada. Cada quien hace ) ) ) L ;
8 C ) mejoramiento, contribuyendo con la inteligencia,
lo suyo y se desentiende de lo demas. o . » . L
creatividad, innovacion, éxito y cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.
Ny . J Las soluciones son presentadas por los circulos
Concentracion de funciones en el jefe o . . .
A | de mejoramiento, producto del trabajo en
supervisor del 4&rea, atiborrandose de | ) ] )
9 ) | equipo, ya que quienes mejor estan en
problemas que solucionar, generandole | | ]
o L o disposicion de solucionar un problema son
estrés, dispersion e improvisacion. .
aquellos que lo viven de cerca.
La rutina, la dificultad de interaccion, el
conservar procedimientos obsoletos, sin | Se practican ejercicios de relajacion,
10 posibilidad de participar en el redisefio de los | respiracion, aptitud fisica al inicio de la jornada
mismos, genera apatia y baja autoestima, | laboral para reducir el estrés, la fatiga y la
afectando la salud corporativa de la | aparicion de accidentes de trabajo.
organizacion.
Clima laboral individualizado, laboralmente, | Existen diferentes grupos que realizan
1 existen celos y rivalidades. Sélo se cumple | actividades deportivas, culturales permitiendo
nada mas que con lo pautado | crear un sentido de solidaridad, facilitando la
contractuaimente. creatividad.
. o El jefe es un asesor- tutor del grupo, evaluando
El jefe ordena y el empleado debe limitarse a o .
] ) las potencialidades del grupo, permite el aporte
obedecer, quien proponga alguna idea, aporte . . .
12} N . . de ideas innovadoras, recomendaciones,
innovacion puede ser visto como afguien . .
sugerencias, entre ofros. Ademas la Alta

conflictivo.

gerencia esta abierta a los cambios.
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Tabla 1: Comparacion entre la Organizacion Tradicional y a Inteligente. (Cont.)

Caracteristicas Organizacién Tradicional

Caracteristicas Organizacion Inteligente

Los sindicatos por lo general apoyan la falta
del empleado irresponsable o deshonesto y el

En caso de falta comprobada, la organizacién
despide de manera inmediata al empleado por

13 | cliente o© usuario debe pagar las . . . .
. su negligencia, haciendo muy difici su
consecuencias: demora en la entrega o ) .
» o reinsercion.
desatencion en los servicios.
14 El cliente o usuario queda relegado o | El proceso se centra sobre la satisfaccion de los
desatendido en sus peticiones. clientes o usuarios.
No existe el sentido de pertenencia por la | Se promueven mecanismos que ayuden a
16 | organizacion. Ni se crean mecanismos para | desarrollar el sentido de pertenencia y afiliacion
incentivarlos. hacia la organizacion.
En caso de una disfuncidon el sistema de | Se aprende de los errores, sirviendo de
incentivos se basa en sancionar al empleado | incentivo creativo y oportunidad para mejorar,
18 de mas bajo nivel, contandose con un sistema | se cuenta con un sistema de incentivo especial
completo de sanciones: amonestacion verbal, | para los trabajadores eficientes y que aporten
llamada de atencion, suspension, destitucion, | ideas para mejorar los procesos y sistemas,
entre ofros. promuevan la creatividad y la unién del equipo.
El control de calidad se hace al final del | El control de calidad se hace desde el inicio de
proceso, corriendose el riesgo de que en un | los procesos, de manera que se detectan
. muestreo aleatorio el error no caiga dentro de | errores a tiempo para corregirlos, utilizandose
la muestra escogida. Trayendo perjuicio para | controles estadisticos y graficos permitiendo
el cliente o usuario y para la imagen de la | afinar los procedimientos y perfeccionar
organizacion. procesos de mejoramiento.
Estabilidad laboral por lo general, minima
. L N rotacién del personal, ya que se considera que
inestabilidad laboral, existiendo alta rotacion ) . L
. todo empleado nuevo es ineficiente y requiere
18 | del personal sin valorar los costos que esto le . B .
) L de un periodo de adaptacion. Se evita al
ocasiona a la organizacion, . ]
maximo el desempleo en busqueda de la paz
social.
El modelo de gestion es democratico vy
participativo, se incentiva el trabajo grupal
El modelo de gestibn es autocratico, | mediante la conformacion de  equipos
19 | centralizado, descendente con muy poca | interdisciplinarios de alto desempefio, 10 que

delegacién y casi nula participacion.

permite enriquecer a la direccion con las ideas,
aportes contribuciones de todos los miembros
de la organizacion.
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Tabla 1: Comparacién entre la Organizacién Tradicional y ia Inteligente. (Cont.)

Caracteristicas Organizacion Tradicional

Caracteristicas Organizacién inteligente

20

Ausencia de indicadores de gestion y si se
tienen no se conocen ni se divulgan entre los

miembros de ia organizacion

Establecimiento de indicadores de gestion que
se fijan conjuntamente entre los equipos de
trabajo y la direccion. Los equipos de trabajo
tienen en sus manos los mecanismos para
evaluar las desviaciones y hacer los correctivos

necesarios para optimizar los resultados.

21

En el modelo organizacional tradicional, el
conocimiento es so6lo creado por los niveles
superiores o directivos. Este conocimiento es
soOlo para ser procesado o aplicado inhibiendo
por
miembros de la organizacion.

ende, la creatividad en todos los

En el modelo organizacional inteligente el
conocimiento es creado por todos los miembros
de la organizacion, ya que se fundamenta en la
Gestién del Conocimiento y el aprendizaje como
formas permanentes de evolucion, con base a
una cultura organizacional innovadora que
valora y propicia el intercambio de informacién

entre todos los miembros de la organizacion.

22

El area de sistemas en general se encarga del
buen funcionamiento y mantenimiento de los
equipos informaticos, mas no de reglamentar
ni organizar el uso de las TIC's.

Existe un area de sistemas que reglamenta
organiza e integra el uso de las TIC' s para una
rapida y mejor fluidez de la informacion entre
todas las unidades de la organizacion.

23

Las politicas en general inhiben la rapida
adecuacién a los cambios que se viven en el
entorno organizacional.

Las politicas existentes, en general permiten la
rapida adecuacion a los cambios que se viven
en el entorno organizacional, ya que el cambio
se gestiona de una manera sistemética,
de desarrollo

vinculandolo con el Plan

organizacional.

Fuente: Elaboracién propia en base a Urdaneta (2007, pp. 85-81)

Recapitulando este marco teérico, se tiene que los antecedentes de la

Administracion Publica se remontan a tiempos de Platon y Aristételes, sin

embargo, la voz “Administraciéon Publica” data de finales del siglo XVIll con la

extincion de del Estado absolutista.

La actual Administracién Publica, es decir, el conjunto de 6rganos que

tienen como proposito administrar los recursos del Estado, en el caso

venezolano comprende cinco poderes a nivel Nacional, contemplados en la

Constitucién que son: El Poder Legislativo, el Poder Ejecutivo, el Poder
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Judicial, el Poder Ciudadano y el Poder Electoral. Las Contralorias
Municipales, objeto de estudio forman parte integrante del Poder Ciudadano
6 Consejo Moral creado en la Reforma de la Constitucion de 1999, como un
poder moral a fin de investigar y sancionar los hechos de la administracién
que atenten contra la ética. Estas, tienen como propésito el control, vigilancia
y fiscalizaciéon de los ingresos gastos y bienes municipales, asi como de las
operaciones relativas a los mismos, para lo cual deben ir evolucionando o
modernizandose de acuerdo con las nuevas tendencias, que le permitan
adaptarse a una sociedad globalizada, caracterizada por su dinamica
cambiante y acelerada.

Las teorias recientes de la administracién se fundamentan en tendencias
con énfasis en la participacion y compromiso de las personas, enfocandose
ademas en la productividad y la competitividad, buscando de forma implicita
la excelencia.

En este sentido emerge el paradigma de la Organizacion Inteligente
como el modelo a alcanzar ya que sus formas de evolucién permanente son
el aprendizaje y la gestion del conocimiento. Sin embargo, de acuerdo a los
autores consultados; la Administracién Publica venezolana, sigue
influenciada por una cultura burocratica con disfunciones contrarias a la
aplicacion de sus principios teéricos.

Es por ello que se hace necesaria la construccion de “Organizaciones
Contraloras Municipales Inteligentes” en estos tiempos de cambios
dinamicos, turbulentos y acelerados, lo cual, supone nuevos modos de
pensar e interactuar, para superar supuestos subyacentes de la era industrial
de principios del siglo XX.

Lo que se pretende es que la Administracién Publica venezolana y en
especial las Contralorias Municipales del estado Mérida se adapten a esta

nueva sociedad y, pasen a considerar las personas en un lugar privilegiado.
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Por ello, esta investigacidn contempla unos lineamientos gerenciales que
deberan implementarse para transformar estos 6rganos contralores

municipales en Organizaciones Inteligentes.

2.6. Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de la investigacion se refieren a trabajos previos
realizados en torno al tema objeto de estudio. Al respecto, fueron revisados

los siguientes trabajos.

Viloria (2003) en su investigacion titulada: “La Universidad de Los Andes
como Organizaciéon Inteligente”, se plante6 como objetivo estudiar los
componentes tedricos de las organizaciones inteligentes y su aproximacion
a la Universidad de Los Andes. Para ello realizé una investigacion de tipo
documental y utilizé la técnica del analisis critico, para plantear posturas
sobre la Universidad y las organizaciones inteligentes. Una de las
conclusiones mas importantes de la autora se relaciona con la necesidad de
la Universidad de Los Andes de retomar su rol de lider intelectual en la
sociedad, propiciando una filosofia de gerencia que anticipe el futuro,
aprovechando su capital intelectual y dando rienda suelta a la generacion de
nuevos conocimientos que estén al servicio de lo que ella denomina la
sociedad global.

Otra aseveracion resaltante de la autora en su publicacion es que la
entropia de la organizacibn viene dada por lo que se ha llamado
“organizacion informal” 6 cosmos estructurado y la puede alterar o modificar.
En este sentido enfatiza que si los niveles de entropia no logran equipararse,
el sistema tiende en su auto-eco-organizacion al desgaste, el cual puede
llevar en algunos casos a la desaparicion y, en otros a la transformacién de
esta en otro sistema organizacional.
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De su analisis critico concluye la autora que el nuevo modelo de gestion
debe respetar la creatividad, la innovacion y reivindique el derecho a
escuchar y ser escuchado en un marco reflexivo de compromiso de sus
colaboradores.

Los aportes de dicha investigacién consiste en que la revision de este
trabajo contribuyé6 a tener una primera aproximacion con respecto al
comportamiento de los sistemas abiertos u organizacién informal que
subyace en la organizacion formal de las organizaciones publicas,
propiciando la discusién sobre puntos comunes en los cuales se comparten
ideas, sentimientos y experiencias, permitiendo responder a las necesidades
del entorno.

Anzola (2007) realiz6é una tesis titulada “Las Organizaciones inteligentes:
Una necesidad para las empresas modernas venezolanas como aspecto
clave para sustentar el Rendimiento de la Inversion (ROI)”. El propésito de la
investigacion de la autora se concentré en el analisis de la significancia de
las organizaciones inteligentes en la era del conocimiento para potenciar las
ventajas comparativas y competitivas dandole mayor valor a las
empresas modernas venezolanas en la busqueda de orientar el rendimiento
de sus inversiones.

Para ello, se utilizd como metodologia de estudio un disefio no
experimental transversal, dentro de la tipologia combinada de campo y
documental, de nivel descriptivo; estableciéndose como poblacion 132
organizaciones modernas y exitosas de Venezuela. Se tomé una
muestra de 13 empresas, a quienes se les aplicd6 como técnicas e
instrumento de recoleccion de datos, la observacion directa mediante el
registro observacional y la encuesta, por medio de un cuestionario,
contentivo de 16 preguntas de tipo abiertas, con base al método cualitativo.
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En su estudio Ia autora concluye sefialando que el personal en todos sus
niveles jerarquicos, debe contar con la preparacion acorde al cargo que
desempefia y los conocimientos necesariamente han de estar actualizados
para que se ajusten a las situaciones surgentes para potenciar las ventajas
comparativas y competitivas, dandole mayor valor a las empresas modernas
venezolanas, en la blsqueda de orientar el rendimiento de sus inversiones,

conservado una posicion viable en un mercado cambiante y globalizado.

El aporte de este trabajo para la presente investigacion consiste en que
facilité la compresion de la gestion del conocimiento como actividad
caracteristica de la Organizacion Inteligente, sustentandose en tecnologias
facilitadoras como las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion a fin
de facilitar el proceso dinamico de generacion de conocimiento permitiendo
ademas explicar la eficacia del aprendizaje organizativo.

La tesis doctoral, elaborada por Valecillos (2009) titulada “Modelo de
Gestion basado en el enfoque de las Organizaciones Inteligentes y las
Demandas del Curriculo Integral Caso: Facultad de Ciencias Econdmicas y
Sociales de LUZ”, se origind como producto de la investigacion cuyo
objetivo general era: Elaborar para la Facultad de Ciencias Econémicas y
Sociales (FACES) un modelo basado en el enfoque de las organizaciones
inteligentes para el mejoramiento de la gestibn y alinearlos a los
requerimientos del Curriculo Integral implementado en la Universidad del
Zulia.

En esa investigacion se presenta un modelo basado en el enfoque de las
organizaciones inteligentes de Senge (1995) para mejorar la gestion y
coadyuvar la implementacion del Curriculo Integral en la Facultad de
Ciencias Econdémicas y Sociales de la Universidad del Zulia. La Metodologia
es descriptiva, centrandose en analizar el actual modelo de gestion. El

disefio utilizado fue de campo, recopilando la informaciéon a través de
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cuestionario semi-estructurado. Los resultados revelaron una forma de
gestion burocratica, centralista, con dificultades para el aprendizaje
organizacional e ineficiente.

El mismo propone un modelo sustentado en las disciplinas de
aprendizaje organizacional que combina eficientemente los recursos y el
potencial de los actores en los sitios de trabajo, posibilitando responder

oportunamente a las demandas internas requeridas.

El trabajo descrito anteriormente, representa un aporte importante, pues
se evidencia el grado de conveniencia que representa el enfoque de la
organizacion inteligente para la optimizacion de la gestion institucional
universitaria, favoreciendo a la organizacion y por ende, el control y gestion
que se realiza en la administracion publica, asi como la conveniencia de la
implementacién del modelo organizacional ofrecido por la organizacion
inteligente, ademas enfatiza las ineficiencias del actual modelo burocratico
presentes en las organizaciones publicas ya que segun el autor de esta
investigacion afirma que no es ajustable a una nueva realidad signada por la
globalizacion, la revolucion de la tecnologia, las comunicaciones y la
velocidad creciente en que avanzan los conocimientos.

El trabajo especial de grado de Tintoré (2010) titulado: “Las
Universidades como Organizaciones que Aprenden”, plantea como objetivo
determinar como se produce y se puede mejorar el aprendizaje organizativo
de una Universidad.

Destaca la autora que las organizaciones aprenden mejor cuando se
cumplen una serie de condiciones como la existencia de una cultura
favorable al cambio y al aprendizaje, a los principios y practicas de calidad,
alineada en torno a los valores asi como a la mision de la empresa; el
liderazgo transformacional, disperso y flexible relacionado con los procesos
no lineales de direccion; el trabajo en equipo caracterizado por la
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comunicacion honesta y abierta (dialogo), estructura organizativa flexible,
democratica que favorezca la participacion, recursos adecuados,
especialmente facilitadores tecnoldgicos; apertura al entorno para mejorar
sus capacidades de interpretar la realidad, equilibrar lo viejo y lo nuevo y
crear sélidas relaciones con la comunidad.

La revisién de dicha investigacién proporcion6 una primera aproximacion
a las caracteristicas mas resaltantes de una organizacién que aprende y la

conveniencia de su aplicacion.

Por otra parte, el articulo publicado por la Revista Electronica Mexicana
de Ciencias Politicas y Sociales de la Universidad Nacional Auténoma de
Meéxico, realizado por Zamudio y Arellano (2011) titulado “Mas alla de las
patologias de la burocracia: introduciendo la teoria de las organizaciones al
estudio de las Organizaciones Internacionales”, plantea que en los ultimos
afos, la literatura sobre organizaciones internacionales ha dado un giro
hacia una idea sustantiva y novedosa para el ambito de las relaciones
internacionales: considerarlas justamente como organizaciones, es decir,

como constructos sociales con vida propia y dinamica interna.

En este articulo se plantea la necesidad de ir mucho mas alla de la
vision de las disfunciones y patologias, recuperando los avances que los
estudios organizacionales han desarrollado para el andlisis de las

organizaciones complejas.

El método empleado para el analisis fue el de la “fertilizacion cruzada”
de ideas entre los estudios organizacionales y las relaciones internacionales.
Los autores concluyen que si bien las organizaciones internacionales no
pueden ser vistas como un instrumento lineal y racional instrumental, no son
tampoco criaturas que se deben solamente a los intereses y los objetivos
dispersos de sus miembros. Para el conocimiento de esta dinamica
organizacional la cooperacion tiene que ser propiamente interdisciplinaria.
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La investigacion citada, se relaciona con este proyecto, en cuanto
diagnostica e indaga las disfunciones de la burocracia desde la revision y
evaluacién critica de autores que las ha estudiado detenidamente como
Merton y Selnznick, asi como también, desde la perspectiva de Michel
Crozier, lo cual nos evidencié el hecho de que el modelo de Max Weber ha
sido profundamente estudiado en todas sus caracteristicas, con el proposito

de buscar en él inspiracidén para una nueva teoria organizacional.

Para concluir con el marco tebrico, vale la pena precisar algunos

aspectos referenciales inmersos de la manera siguiente.

2.7. Definicion de términos basicos

Aprendizaje Organizacional: De acuerdo con Valecillos (2008), es producto
de un proceso colectivo. Una organizacién aprende no sélo cuando alguien
hace mejor el trabajo sino cuando, como resuitado de ello, otros miembros
acthan diferente. Se puede hablar de aprendizaje en el comportamiento
organizacional Unicamente cuando un cambio en el comportamiento de un
individuo tiene un efecto en el de ofros.

Aprendizaje en Equipo: Disciplina de aprendizaje que busca la participacion
y la formacidon de comunidades de aprendizaje conjuntamente con el
personal que labora en la organizacidn de manera que a partir de niveles de
colaboracion lograr el éxito. Senge (1990)

Arquetipos sistémicos: se basa en una metodologia general referente a la
dinamica de los sistemas, desarrollada por el Instituto Tecnologico de
Massachusetts-USA, que se denomina “dinamica de los sistemas” y procura
entender como la estructura de realimentacion de los sistemas complejos
generan pautas de conducta. Senge (20086).
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Cambio Organizacional: Modificacion y transformacion de la forma y del
tode que sobrevive mejor la organizacion en el ambiente, en funcidén de sus

mision, vision y valores. Beitler (2005).

Cambio de paradigma: Disciplina que busca conocer si aprende a
reflexionar, adecuar y aclarar continuamente sus motivos e imagenes

internas, y comprende como modelan sus actos y decisiones. Senge (1990).

Creatividad: proceso que induce a utilizar habilidades o técnicas distintas a
las empleadas en la resolucion de problemas cotidianos; la persona creativa
muestra una fuerte tendencia a la originalidad. Araujo (2008)

Disfuncion: Trastocar o alterar el orden que mantenian ciertas cosas,
principios o el desarrollo normal de algo, impidiendo la satisfaccion de
algunas necesidades del sistema en que se produce o su adaptacion al
contexto o sociedad. Zamudio y Arellano (2011)

Espiritu emprendedor: personas que asumen la responsabilidad por los
riegos que corren, utilizan la informacion disponible para todos y crean algo
enteramente nuevo, gracias a su intuicion. Son personas con autonomia o
dominio personal capaz de conducir a una organizacion. Generando nuevas

ideas y caminos. Chiavenato (1999).

Innovacion: Se refiere a un proceso, procedimiento o producto tangible
dentro de una organizacion, que ha de ser nuevo para el contexto social en
que se introduce. Araujo (2008)

Lineamientos: en el contexto que nos ocupa se puede inferir como el
conjunto de acciones especificas que determinan la forma, lugar y modo para
gestionar la construccion de una Organizacion Inteligente, esto involucra la
consecucion ideas rectoras (mision, vision y valores) 6 una cultura de

innovacion, teorias, meétodos y herramientas, innovacibn en si e
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infraestructura alienados con las aspiraciones de los integrantes y de la
organizacion.

Mision: Es la declaracion formal o propésito de la organizacion donde se
establece para qué existe la misma, su razéon de ser, en ella se debe indicar
en detalle quiénes son sus clientes, productos (bienes o servicios), ofrecidos
los mercados geograficos de interés, la filosofia administrativa que
promueve, la tecnologia que usa, la imagen que tiene de si misma. Marifio
(2004).

Organizacion Tradicional: Para Senge (1990) es lo contrario a una
Organizaciéon Inteligente o en Aprendizaje porque esta cimentada en
mecanismos de gerencia rigidos de control y que funciona en base a ciertos
métodos y conocimientos que ha ido adquiriendo a través de los arios. Este
tipo de organizaciones reproducen lo que ya saben. Como no confia en las
capacidades, compromiso y responsabilidad de sus empleados disefia
mecanismos de control, que se estructuran de manera jerarquica vertical,

formando una piramide en cuya cima se toman todas las decisiones.

Organizacion Inteligente: Para Senge (1990) una Organizacion Inteligente
es aquella que aprende y continuamente expande su capacidad para crear
futuro, en ofras palabras; son aquellas organizaciones dispuestas al
aprendizaje continuo, al cambio permanente, ya que el personal tiene el
conocimiento, la capacidad y voluntad para hacerlo, tienen y gestionan la
informacion como principal insumo y el conocimiento como herramienta
mental para el exitoso cumplimiento de su labor. Asimismo, mantienen el
contacto y relaciéon con el entorno 6 medio ambiente proporcionandole la
capacidad de auto corregirse y renovarse, alcanzar su misién, valores y
propésito, estar en permanente evaluacion y autoevaluacion para hacerse
eficaz en el tiempo mediante el aprendizaje colectivo.
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Principios: son leyes naturales, verdades profundas y objetivas,
inquebrantables, externas a las personas, que permiten establecer si una
funcién es correcta o incorrecta. Los diez mandamientos, los derechos
humanos son principios. Marifio (2004).

Procesos: son las actividades estructuradas sistematicamente para producir
un resultado que tenga valor tanto para sus clientes internos como externos.
Son la arquitectura en la que esta soportada una organizacién para entregar
valor a sus clientes. En consecuencia, es el cliente interno o externo el que
esta en posicidn para evaluar la calidad de los procesos. Marifio (2004).

Tecnologia: es concebida como acciones intencionales y preestablecidas,
caracterizadas por una racionalidad inherente derivada del conocimiento
cientifico y que evoluciona segin el desenvolvimiento de ese tipo de
conocimiento y es uno de los factores criticos para el desarrollo endégeno.
Mass (citado en Araujo, 2008).

Transformacion: de acuerdo con Senge (2000) es el cambio organizacional
gue combina modificaciones internas de los valores de la gente, sus
aspiraciones y conductas, con variaciones externas en procesos, estrategias,
practicas y sistemas. Segun el autor afirma que en este cambio profundo o
transformacion hay aprendizaje y la organizacion no se limita a hacer algo
nuevo, sino que ademas crea algo nuevo para hacer las cosas en una forma
distinta.

Vision: es el estado futuro deseado para la organizacion a largo plazo, por
ejemplo una década. Define claramente a donde se quiere llegar como
organizacion, cual es el reto y los asuntos de interés estratégicos para
orientar y fijar el alcance de la organizacidn a largo plazo. Esto debe ir
acompafiado de un plan estratégico y un plan operativo. Marifio (2004).
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Valores: para Etkin (citado en Araujo, 2008), los valores son los criterios que
guian los comportamientos de las personas en forma individual o como

integrantes de grupos, organizaciones y comunidades mayores.

2.8. Sistema de Variables

Dado que la investigaciéon persigue como objetivo general, determinar los
lineamientos para la transformaciéon de las Contralorias Municipales del
estado Mérida en organizaciones inteligentes, se identificaron sus variables
tal como se muestra en la tabla 2, en donde se ilustra como variable
independiente el cambio organizacional, y como variable dependiente la
organizacion inteligente. Por cambio organizacional, se entiende la
modificacion y transformacion de la forma y del todo que sobrevive mejor la
organizaciéon en el ambiente, en funcién de sus misién, vision y valores
(Beitler , 2005).

Por su parte, la Organizacion Inteligente, es entendida como aquella
organizacién dispuestas al aprendizaje continuo, al cambio permanente, ya
que el personal tiene el conocimiento, la capacidad y voluntad para hacerlo,
tienen y gestionan la informacion como principal insumo y el conocimiento
como herramienta mental para el exitoso cumplimiento de su labor.
Asimismo, mantienen el contacto y relacién con el entorno 6 medio ambiente
proporcionandole la capacidad de auto corregirse y renovarse, alcanzar su
mision, valores vy proposito, estar en permanente evaluaciéon vy
autoevaluacion para hacerse eficaz en el tiempo mediante el aprendizaje

colectivo.
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Tabla 2: Sistema de Variables.

Variables Dimensiones indicador items

-Planificacion -Tipo de planes 1
existentes
-Conocimiento de los 2
planes

-Comunicacion -Tipo de comunicacion 3
existente

-Estructura Organizacional -Tipo de estructura 4

-Seleccion de personal -Criterio predominante 5
para seleccion del
personal
-Grado de rotacion del 6
personai

-Toma de decisiones -Grado de 8

Cambio Organizacional participacion en la
o Transformacion toma de decisiones
(V. independiente) -Satisfaccion en el trabajo -Nivel de satisfaccion 9

del personal

-Ejercicio de la autoridad -Base de la jerarquia 10
-Grado de autonomia 11

-Normas y Procedimientos -Flexibilidad de los 14
procedimientos

-Control -Nivel de conocimiento 15
de los indicadores de
gestion

-Salud corporativa - Limite del autoestima 26
en el personal
-Existencia de un 27,28
ambiente saludable
-Manejo de la fatiga

Organizaciones -Capacitacion y de desarrollo | - Programas de 7
inteligentes capacitacion continua
(V. Dependiente)
-Toma de decisiones -Grado de 8

participacion en la
toma de decisiones
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Tabla 2: Sistema de variables. (Cont.)

Variables Rimensiones indicador ftems

-Trabajo en equipo -Forma de trabajar 12
- Naturaleza de los 13
trabajos en equipos

-Gestién del conocimiento -Existencia de un 16
proyecto de gestion del
conocimiento

-Gestion de las TIC's -Existencia de area 17
que reglamente el uso
delas TIC's

-Gestién del cambio -Existencia de politicas 18
estimuladoras del
cambio
-Forma de gestionar el 19

Organizacion Inteligente cambio
(V. Dependiente)

-Relaciones con los usuarios | -Existencia de sistema 20
relacional

-Cultura y valores -Compromiso con 21
ideas rectoras
-Mecanismos para 22
estimular ei sentido de
pertenencia
-Tolerancia de los 23
errores
-Valores sobre los 24
cuales se promueven
las relaciones del
personal
-Concepcidn del 25

personal sobre el tipo
de organizacion
contralora

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo Il

3. Metdédica de la Investigacion

Este capitulo versa sobre la exposicidon de los diferentes enfoques
epistemoldgicos asumidos durante el abordaje de los objetivos especificos
de la investigacion asi como de los recursos metodolégicos empleados
(ver tabla 3), ademas de los procedimientos l6gicos, tecno-operacionales
implicitos en la misma investigacion y su sistematizacion. De aqui que se
hara referencia al tipo de estudio, el disefio de investigacion; su poblacion y
muestra; los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos, la medicion,
codificacion, analisis y presentaciéon de los datos, en un todo de acuerdo a
Miriam Balestrini Acufia (2006).

De acuerdo a la naturaleza y caracteristicas del problema objeto de
estudio, se trata de una investigacion analitica-descriptiva, cuyo resultado
puede replicarse en otras Contralorias Municipales de otros estados, por
cuanto se plantean lineamientos que coadyuvan a la transformacion de éstas
en Organizaciones inteligentes.

Ahora bien, atendiendo a los objetivos se trata de una investigacion de
campo, por cuanto ésta va orientada no solo a observar, sino recolectar los
datos directamente de la realidad objeto de estudio, en su ambiente

cotidiano, para posteriormente analizar e interpretar los resultados.

Asimismo la presente investigacion posee una parte de naturaleza
documental de acuerdo a Arias (2010) ya que se tomaron de datos
provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos y analisis
de consagrados autores en el ambito de la Administracion Puablica.
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Tabla 2: Abordaje de los objetivos de la investigacion

Objetivo General: Determinar los lineamientos para la transformacion de las
Contralorias Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes

Organizaciones Inteligentes

. , . Enforque Recurso
Objetivos Especificos Categorias epistemolégico Metodolégico
c - " X . Entrevista
ontraiorias Municipales de las Constructivismo )
o C ) Registro de los datos
como QOrganizaciones Organizaciones Reflexion e
. Andlisis de datos
Tradicionales Tradicionales
2.- Exponer las Caracteristicas .
e de las Anaiog.lja Andlisis documental
caracteristicas de las N Abduccion , -
Organizaciones Inferencial Interpretacion
Organizaciones Inteligentes inteligentes
3.- Contrastar las Comparacion de
caracteristicas de las las Estructurali Contrastacion
Contralorias Municipales del |caracteristicas de stiuclura IsSmo Anadlisis e
) Logica racional "
estado Mérida con las de las |las OT con las de interpretacion
Organizaciones Inteligentes las Ol
4. Establecer los cambios
requeridos por las Cambios . i
Contralorias Municipales del | requeridos para Reﬂex'é.n AEIR df I
estado Mérida para su la transformacion prospectiva Estructural
Estructuralismo |(Dimensiones claves)
transformacion en de las CMen Ol
Organizaciones Inteligentes
5.- Formular los lineamientos
para la transformacion de las| Linéamientos o
Contralorias Municipales de parala .. | Constructivismo Sintesis Anghms
) transformacion interpretativo
estado Mérida en del las CM en Ol

Fuente; Elaboracién propia

La poblacion o universo de estudio de la presente investigacién esta

conformada por todas las contralorias de los veintitrés (23) municipios del

estado Mérida cuyas caracteristicas organizacionales y gerenciales son

similares por tratarse de érganos descentralizados de control fiscal. En la

tabla 4 se muestran estas contralorias con el numero y tipo de personal que
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poseen el cual esta constituido por el personal gerencial y operativo de las

Contralorias Municipales del estado Mérida.

Tabla 3: Poblacion o universo de estudio.

Nro de

- . Nros de Total Nro de
Mro Runicipio Capital Contralor Gerentes personal personas
onerativo
Lcdo. José
Alberto Adriani El Vigia Gerado 5 6 11
1 Salazar
Lcdo. José
> Andrés Bello La Azulita Rojas 1 0 1
Antonio Pinto | Santa Cruz | Lcda. Maria 1 4 5
3 Salinas de Mora Teresa
4 Aricagua Aricagua | Lcdo. Héctor 1 0 1
Arzobispo Lcda. Kally
5 Chacon Canagua Stevenson ! 0 !
Econ.
Campo Elias Ejido Xiomara 6 15 21
6 Rangel
Caracciolo . L cdo. Robert
7 Parra y Olmedo Tucani Eslava 2 4 6
Cardenal Santo .
8 Quintero Domingo N i 3 A
9 Guarague Guaraque NO TIENE
’ Lcdo.
Juhga&éssar Francisco 1 3 4
10 Arapuey Garcia
L.cda. Maria
Justo Bricefio | Torondoy Fernanda 1 2 3
11 Abreu
Econ. Maria
Libertador N Francia 7 32 39
12 Mérida Ribeiro
13 Miranda Timotes L.cda. Neyda 4 5 9
Obispo Ramos | Santa Elena
14 de Lora de Arenales Ledo. Omar 5 0 5
Padre Noguera Santa Maria | Econ. Carlos 3 3 6
1§ de Caparo Nastero
16 Pueblo Liano | Pueblo Liano | Econ. Tibisay 1 2 3
17 Rangel Mucuchies Abog. Edecio 1 9 10
18 Rivas Davila Bailadores 1 3 4
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Tabla 4: Poblacidon o universo de estudio (continuacion).

Nro de
- - Nros de Total Nro de
Nro Municipio Capital Contralor Gerentes persol?al porsonas
operativo
Lcda. Ana
Santos Cecilia
Marquina Tabay Barrueta 2 3 >
19 Sanchez
. l.cdo. Pedro
20 Sucre Lagunillas Molina 2 3 5
Lcdo. Luis
21 Tovar Tovar Martinez 3 4 7
Tulio Febres -
22 Cordero Nueva Bolivia 1 2 3
Ledo. Jests
23 Zea Zea Sanchez 3 2 5
Totales 56 104 160

Fuente: Contralorias del Municipales del estado Mérida.

Debido a que geograficamente la poblacién se encuentra muy
dispersa y alejada entre si, se recurrié al muestreo estratificado, tomando
como criterio basico, entrevistar al personal conformado por dos grupos:
Operativos y Gerenciales, debido a que existen diferencias (caracteristicas)
bien marcadas entre los grupos, en cuanto al nimero de individuos que los
conforman, tipo de deberes y responsabilidades, etc. Mientras que, dentro de
los grupos hay similitudes e igualdades bien notorias; como son el perfil del
personal. En este sentido, se entrevisté al personal de aquellas contralorias
cuyo personal fuese igual 0 mayor a 6 miembros. Para esto se asumio que al
menos trabajasen dos personas en cada una de las areas identificables en
las Contralorias Municipales: Auditoria, Potestad de Investigacion y

Determinacion de Responsabilidades.

3.1. Determinacion de ia muestra

De la poblacion conformada por las 23 Contralorias Municipales del
estado Mérida, como ya se indicé anteriormente, se realizé6 un muestreo
estratificado, seguin el criterio de varianza maxima y el método de asignacion
de Neyman.
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El criterio de varianza maxima (Martinez y Martinez, 2008), consiste en
"colocarse" en la situacion mas desfavorable posible en cuanto a los valores
de dicha proporcion poblacional. Dicha situacibn no es otra que valorar
p=g=0.5, con lo que se consigue establecer como cierta la varianza maxima
en la poblacion (es facil demostrar que dadas las caracteristicas de p y q el
maximo de p*g se obtiene precisamente con p=q=0.5). Adoptando esta
medida, en la construccion del intervalo, se consigue que la amplitud de éste
sea mayor, menos precisa, y por tanto para una misma amplitud necesitara
un mayor tamano de la muestra que el realizado con otra p, pero resuelve el
problema del desconocimiento de p y augura, al darse mayor amplitud, mas
"fiabilidad". (Se puede observar que en casi todas las encuestas de opinion,
la ficha técnica incluye el mencionado p=g=0.5)

El método de asignaciéon de Neyman, se aplica cuando se desarrolla un
muestreo estratificado y cuando existen marcadas diferencias en la
variabilidad de las observaciones dentro de los estratos, para esto es
recomendable utilizar el criterio antes mencionado, ya que ademas de tener
en cuenta el tamafo de los estratos se tiene en cuenta la dispersion de los
datos dentro de cada estrato. De ésta manera se obtendra una muestra mas
grande de aquellos estratos que sean mas heterogéneos (Martinez, 2008, p.
961).

L 2
i=1 N;o;

= 1
ND + EZ{-‘:l NiO'-z

i

n

donde:

0, = DPiq;
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n; = nw;
Nio;

W = ————
2
i—1 Nio;

N=Tamaiio total de la poblacion

D= Varianza anticipada

Ni= Tamano del i-ésimo estrato en la poblacién

o= Varianza poblacional del i-ésimo estrato

0;= Desviacién estandar poblacional del i-ésimo estrato

n= Tamafo total de la muestra

n=Tamano de la muestra del i-ésimo estrato

na=Tamano de la muestra del i-ésimo estrato para Gerentes

np=Tamano de la muestra del i-ésimo estrato para Operativos

pi~= Probabilidad de éxito fijado en 0,50 con el criterio de Varianza Maxima

gi = Probabilidad de fracaso fijado en 0,50 con el criterio de Varianza Maxima
e= Error maximo admisible fijado en 0,05
= Factor de confiabilidad fijado en 1,96 para un 95% de confianza

w;= Peso del i-ésimo estrato, seguin la asignacion de Neyman

Aplicada la féormula anterior, se obtuvo una muestra de 52 personas
distribuidas en 9 Contralorias Municipales perteneciente a los Municipios:
Alberto Adriani, Campo Elias, Caracciolo Parra y Olmedo, Cardenal Quintero,
Libertador, Miranda, Padre Noguera, Rangel y Tovar, por ser estas las que

mayor numero de personal gerencial y operativo poseen.
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Como se puede evidenciar en la tabla 5 al realizar los calculos del

muestreo estratificado, segun el criterio de varianza maxima y el método de

asignacion de Neyman; se obtiene un tamano de la muestra total del i-ésimo

estrato (nai) para Gerentes de 16 personas y un tamafno de la muestra total

del i-ésimo estrato (nw) para personal
obteniéndose un tamafio total de muestra a entrevistar de 52 personas.

Tabla 4: Resultados del calculo de tamafio de muestra estratificada

operativo de 36 personas,

Gerentes g:::g: L Gerentes g:::gj;
Nro Municipio Capital

Nai N N; Mai o i
1 Alberto Adriani El Vigia 5 6 11 2 3 5
2 Campo Elias Ejido 6 15 21 3 7 10
3 | Caracciolo Parra y Olmedo Tucani 2 4 6 1 2 3
4 Cardenal Quintero Santo Domingo 4 2 6 2 1 3
5 Libertador Mérida 7 32 39 3 14 17
6 Miranda Timotes 4 5 9 2 2 4
7 Padre Noguera Santa Maria de Caparo 3 3 6 1 1 2
8 Rangel Mucuchies 1 9 10 1 4 5
9 Tovar Tovar 3 4 7 1 2 3

35 80 1186 16 36 52

Fuente: Elaboracion y calculos propios.

3.2. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Realizada la revision bibliografica y documental del conjunto de

fundamentos teorico-conceptuales vinculados con el tema en estudio y las

unidades de observacion, se procedié a elaborar un guion de entrevista con

17 dimensiones y 28 preguntas (ver anexo C) con el cual se entrevistaria al

96




personal gerencial y operativo de las 9 Contralorias seleccionadas como

muestra.

Se realizaron 52 entrevistas en dos semanas, comprendidas desde el
lunes 09 hasta el viernes 20 de diciembre de 2013 y se recogieron los datos
en campo para conformar el contexto situacional de la investigacion. Esta
informacion se integro a los planteamientos establecidos en las explicaciones

tedricas obtenidos en la primera etapa de la revision documental.

En consecuencia, en la recoleccion de informacion la cual la realizé
personaimente la autora de esta investigacion, utilizd ademas de la
entrevista, la observacion que, de acuerdo con Véliz (2011) es una técnica
que se debe emplear para relacionar el sujeto de estudio con el objeto,
dotando al investigador de una teoria y un método adecuado para que la
investigacion tenga una orientacion correcta y el trabajo de campo arroje
datos exactos y confiables.

Las entrevistas se caracterizaron por ser de tipo individual, directa entre
entrevistador y entrevistado para permitir una conversacion fluida con un
guion orientador de 28 preguntas, sobre 17 dimensiones, la mayoria de ellas
de seleccion multiple y la libertad para escoger entre varias alternativas. Las
dimensiones sobre las cuales se investigb a los entrevistados fueron:
planificacién, comunicacién, estructura organizacional, seleccion del
personal, capacitacién y desarrollo del personal, toma de decisiones,
satisfaccion en el trabajo, ejercicio de la autoridad, trabajo en equipo, normas
y procedimientos, control, gestion del conocimiento, gestiéon de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC's), gestion del cambio,
relaciones con los usuarios, cultura y valores y la dimensién salud
corporativa. Se debe aclarar, que se desarrollé una variable adicional, como
lo es el Tipo de Cargo, debido a que la entrevista y el muestreo fue dirigido a

los dos grupos Operativos y Gerenciales, con lo cual se pretendid obtener la
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percepcion de cada uno de estos grupos, para de esta manera, tener un total
de 29 items, como se puede apreciar en la Tabla 6, representado por el N de

elementos.

Para determinar la fiabilidad o confiabilidad del guién de la entrevista
(Instrumento), es decir, demostrar si este mismo mide lo que dice medir y si
esta medicién es estable en el tiempo se realizé un analisis de confiabilidad,
entendido éste como el grado en el cual un instrumento que posee multiples
items mide la constancia de respuesta, o como la consistencia o estabilidad

de los resultados que proporciona un instrumento de medida (Tintore, 2010).

Particularmente, en el presente estudio se analizé la confiabilidad por el
método de Alfa de Cronbach (ver tabla 6), basado en la consistencia interna
y en la correlacion entre elementos promedio, el cual se aplica para valorar la
homogeneidad de los items de una dimension y del cuestionario de manera
global. Si el indice de confiabilidad Alfa de Cronbach, esta cerca de 1, indica
que existe una muy buena consistencia interna. Dicho de forma mas explicita
el rango de este indice debe ser entre 0,70 y 0,94, para que exista una

buena y excelente consistencia respectivamente.

Por debajo de 0,70 la consistencia es muy baja y por arriba de 0,94, se
dice que existe redundancia, debido a que hay varios items que estan
midiendo el mismo elemento de una dimensién. En pocas palabras, el rango
de este indice debe ser entre 0,70 y 0,94, para que exista una buena y
excelente consistencia respectivamente.

Tabla 6: Estadisticas de Confiabilidad

Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos
Cronbach estandarizados N de elementos
,872 ,853 29
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Como se puede evidenciar en la tabla 5 el indice confiabilidad estimado
por el SPSS, (0,87 y/o 0,85) indica que el instrumento posee una buena
consistencia interna de escala, es decir, la magnitud de la correlacion con

gue son evaluados los items del cuestionario es buena.

Una vez obtenidos los resultados de confiablidad del instrumento se
procedio a su aplicacion. A los entrevistados se les indujo a sentirse en
confianza, recomendandoles que manifestaran la verdad sobre la realidad
existente, ya que de la informacion suministrada por ellos, se podria deducir
lo que realmente estaba pasando dentro de la institucion, ademas que los
resultados obtenidos serian generalizados por el investigador sin identificar el
nombre y apellido de los entrevistados.

La informacién proveniente de la fuente secundaria se recolect6, se
selecciond, se fiché y luego se incorporé al texto definitivo lo que se
consideré de mayor relevancia para la investigacion. Los datos obtenidos a
través de las entrevistas se presentan en el capitulo siguiente por medio de
tablas y graficos, con indices porcentuales de las respuestas de manera
discriminada por tipo de personal, es decir, personal gerencial y operativo,
asi como también de forma global, con la finalidad de desarrollar los
objetivos planteados. Este procesamiento corresponde a la técnica de
analisis cuantitativo.

El andlisis e interpretacion de los resultados que se obtuvo con la
investigacion de campo, también se analiz6 de manera cualitativa. Con este
tipo de analisis se afianz6 mas el analisis cuantitativo, puesto que el mismo
se interpretd para describir los porcentajes que presentaron los indicadores,
lo que dio origen a una problematica que fue vista como una necesidad que
debe ser atendida.
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3.3. Anadlisis Estadistico Descriptivo General

Partiendo del concepto de estadistica descriptiva (Lind, D et al, 2005),
después de organizar los datos recopilados, se analizaron estos mismos con
el SPSS, con lo que se obtuvo el resumen general de los estadisticos
(frecuencias y porcentajes), para cada dimension y sus respectivos items
(ver anexo D), ademas del tipo de cargo (operativos y gerenciales), en forma
de representacion grafica de diagrama de sectores, para posteriormente
interpretar los resultados obtenidos. Asimismo se obtuvieron los datos para
cada item englobando tanto el tipo de personal gerencial como el operativo
(ver anexo D).

Una vez obtenidos los resultados provenientes de la estadistica
descriptiva, lo cual permitié dar respuesta al objetivo 1; utilizando el analisis
de contenido asi como el analisis documental, se obtuvo el resultado que
satisfacia el objetivo especifico 2 o caracterizaciéon de las organizaciones
inteligentes. Luego, con ambos resultados, se realizé la contrastacion entre
las caracteristicas de las Contralorias Municipales entrevistadas y las
caracteristicas de las organizaciones inteligentes, correspondiente al objetivo
3, en donde se utilizé fundamentalmente el analisis, la interpretacion y el
registro de informacion a los fines de dar a conocer los aspectos en que se
diferencian esos dos tipos de organizaciones.

Para el abordaje del objetivo especifico 4 que permitia conocer las
dimensiones que reclaman una pronta intervencion por parte de las
Contralorias Municipales de estado Meérida para transformarse en
Organizaciones Inteligentes, se aplicé un método prospectivo que facilitara la
determinacion de las dimensiones clave, que deberan atenderse
prioritariamente, y para las cuales se disefiarian los lineamientos pretendidos
con el objetivo 5.
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3.4. Analisis Estructural

Para realizar el analisis estructural, en esta oportunidad, se aplicod
especificamente el analisis de motricidad y dependencia para conocer las
variables

clave, de Michel Godet, denominadas en esta investigacion
dimensiones claves.

Tal como lo sugiere Godet (1999), para proceder con la identificacion de
las dimensiones clave, en primer lugar, se defini6 de manera resumida pero
precisa cada dimensidbn (ver tabla 7) con el

proposito de evitar
interpretaciones equivocadas al

comunicarselas al personal de las
Contralorias Municipales.
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Tabla §: Dimensiones claves

Dimension

Deflnicion

Dimensién

Definicién

1.- Planificacién

Se refiere a la existencia de planes de desarrolio
organizacional a largo plazo que se descomponen
en planes operativos para ser comunicados al

5.- Capacitacién y

Se refiere a la existencia de programas
especiaimente diseflados para que el personal
resuelva las dificultades que pudiera tener e
trabajador en un momento dado y que le impiden
desempefiarse satisfactoriamente, debido a una

personal con &l fin de que éstos los conazcan y desarrollo o )
sepan cémo han de contribuir al logro de los carencla de conocimiento, actitud o destreza.
mismos. También dicho programa puede perseguir dotar al
trabajador con un conocimiento adicional para el
desempefio future del mismo.
, N , Est4 relacionada con el grado de participacion que
ggr:zg?:}?:nfg:?n%%xg: gje’mcézmnl:;?;er un 6.- Tomade se |§ conclide {§ pefUriain |2 tormigde dEEISIgES
2.~ Comunicacion ! , . ) i e dado su conocimiento en la materia. Esta puede
{;u;?agii;?acggbizm?lfzsof n;;z:;g;’ferentes TC descansar sélo en la cuspide (centralizada), o con
y s delaorg : participacion (descentralizada).
Se entiende como tal, al tipo o forma que asume Ia , . )
o L . , . ) Complacencia que siente el trabajador como
g- ESt:'UCtF ra i :rﬁ:;::;tir;;a;aeg‘;wc::r :istrabiaajﬁzzngna;r ;Ir.-saa;lsfaccn'm on el consecuencia de desempefiar una funcién dentro de
rganizaciona v + comprende [a espec yia abajo la organizacion con entusiasmo, animo o motivacion.
departamentalizacién.
Proceso sistematico de escogencia y decision Interpretado como el poder otorgado a ciertas
4.- Seleccién del independiente sobre el personal que reguiere la 8.- Ejercicio de la personas, a lo largo de la organizacién, para
personal organizacion, en la cantidad, oportunidad y autoridad intervenir en la toma de decisiones inherentes al

preparacitn que ésta lo necesita.

area de su especialidad.
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Tabla 7: Dimensionas claves (continuacién)

Dimensién Deflinicion Dimensién Deflnicion

Se refiere al estimulo institucional imperante para

que el personal colabore, coopere y apoye ente si,

en la busqueda e implementacion de soluciones, 14.- Gestién del
planteadas por los mismos, a los problemas cambio
técnicos-especialistas que pudieran aguejar a uno

Entendida como la planificacion estratégica del
cambio organizacional a fin de que la institucién se
ajuste a los rapidos cambios del entorno.

9.- Trabajo en equipo

de ellos.

Conformado por el conjunto de pautas y pasos Existencia de un sistema formal que le permite a la
10.- Normas y sometidos a revision periédica (flexibles y oportunos) 15.- Relaciones con  organizacion interactuar suficientemente con los
Procedimientos y que han de seguir el personal en la realizacién de  fos usuarios ciudadanos (clientes) para conocer sus necesidades

su trabajo. y tipo e servicios que requieren.

Sistema de indicadores de gestién que permiten Sistema axiolégico difundido en la organizacién a
11.- Controi supervisar y medir o monitorear el desempefiodet  16.- Cultura y valores través de las normas, politicas y procedimientos

personal. para guiar el comportamiento de sus miembros.

Se entiende como el proceso institucional por medio

12.- Gestién del del cual se estimula al personal, a compartir y Conjunto de programas institucionales, orientados a

co.noclmiento difundir entre los miembros de la organizacion el 17.- Salud corporativa la conservacién y resguardo tanto de la salud fisica
conocimiento aprendido o generado por cada uno de como mental del personal, y estado motivacional.
ellos.

13.-Gestibn delas  Gerencia del uso de las TIC's para una rapida y
TiIC's mejor fluidez de la informacion organizacional.

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez definida las dimensiones, se construyé la matriz, o cuadro de doble

entrada, para analizar las relaciones existentes entre las 17 dimensiones del

problema estudiado, pues como se sabe y de acuerdo a Godet (1999), hay

variables (en este caso dimensiones) que ejercen una influencia determinante

sobre otras, sean ésta internas o externas, y hay otro grupo de variables que no se

pueden controlar porque pertenecen al

contexto del problema. Construida la

matriz se procedié a analizar la intensidad con la cual cada dimension ejerce

influencia directa sobre las otras como aparece en la tabla 8.

Tabla 8: Matriz de analisis estructural.

Matriz de Analisis estructural

Influencia de / sobre Influencia directa Motricidad

11213(4(5|6|7(8[9|10{11112[13}14 151617 Total

1 | Planificacion ojtiojoiojoy1i1;030|11(0;0;0 5
2 | Comunicacion 1 ojojtj1jojt)t|j13j0;1j0j0|1 1710 9
3 | Estructura organizacional 0}1 ojoj1y1y1j1yt11{13y0]0}1170;0 9
4 | Seleccion del personal o|11 f(ofo{gjtioe {11111 1{0 10
5 geagf)ﬂ;’d"’"ydesam“" ! tlofola| 1|11t o 1 a1 1]o]1|1]| 12
6 | Toma de decisiones 001000 1100, 0]0}0}0|0}107170 2
7 | Satisfaccion en el trabajo 0j0j0|0j|0|0 1|0jo0oj0j0j0}j0|1}1]1 4
8 | Ejercicio de la autoridad 1j0]1]0(0j1}0 0j111;0]0}0]0}1]0 6
9 | Trabajo en equipo 0|0|0|0|0}|0]|0}0 1111113110171 8
10 | Normas y procedimientos o|010|110j011(1}1 1{11011{111]0 9
11 | Control 0({1]0j0j0}|1(0{0}0; O cifoj1|0}1]0 4
12 | Gestion del conocimiento oj1iojo0j1j1y110}{1j 040 ojt1}11 1411 9
13 | Gestién de las TIC's g(t{o(Q(igt(1{0{1{010¢{1 1011 9
14 | Gestién del cambio 110{1{0(11{1{1j0{0}{1]170|1 0111 10
15 | Relaciones con los usuarios o/o|0j0|0jO|0|Oj0lO|O|O|O]|1 111 3
16 | Cultura y vaiores 1111111010411 (111111111 1 14
17 | Salud corporativa o|jo|oi{o0j0(0f1i0foOt0;0}j0;010 110 3
Dependencia Total 5/6(5(3|7/8{9|5|8]719!8]5,10|9{14]| 8 126

Fuente: Elaboracion propia
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En la matriz anterior, la suma de cada fila o linea representa el nimero
de veces donde esa dimension ejerce una accion sobre el sistema y
constituye un “indicador de motricidad” de la dimensién (representado en el
eje de la “Y”) en un plano cartesiano. De la misma forma, la suma de cada
columna representa el niimero de veces que esa dimension ejerce influencia
sobre las otras y constituye un “indicador de dependencia” (representado en
el eje de la “X”). Asi, se obtuvo para cada dimension un indicador de
motricidad y un indicador de dependencia como se muestra en la tabla 9.

Tabla 9: Valores de motricidad y de dependencias directas de cada variable
econ sus correspondientes porcentajes.

Valores de Valores de
Variable Cédigo | motricidad % dependencia %
) X)
1 | Planificacién PLA 5 40 5 40
2 | Comunicacion COoOM 9 7.1 6 48
3 | Estructura organizacional ESO 9 71 5 40
4 | Seleccion del personal SPE 10 7.9 3 2.4
5 | Capacitacion y desarrollo del personal CDP 12 95 7 5,6
6 | Toma de decisiones TDE 2 1.6 8 6,3
7 | Satisfaccion en el frabajo SAT 4 3.2 9 71
8 | Ejercicio de la autoridad EDA 6 48 5 40
9 | Trabajo en equipo TEQ 8 6,3 8 6,3
10 | Normas y procedimientos NPR 9 7.1 7 56
11 | Control CON 4 3.2 9 7.1
12 | Gestion del conocimiento GDC 9 7.1 8 6,3
13 | Gestion de las TIC's TIC 9 7.1 5 40
14 | Gestion del cambio GCO 10 7.9 10 7.9
15 | Relaciones con los usuarios RCU 3 24 9 7.1
16 | Cultura y valores CVA 14 11,1 14 111
17 | Salud corporativa SCO 3 24 8 6,3
TOTALES 126 100,0 126 100,0

Fuente: Elaboracién propia
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Luego se representaron las 17 dimensiones como puntos
identificables en un plano cartesiano, en el cual se pueden observar varias

zonas, como se ilustraen el Grafico 2.

Grafico 2: Plano de Motricidad y Dependencia.

Motriciad

Variables de
enlace

Variables
motrices

1 2
Indic
eme
dio Variables
resultantes
3

Variables” —>» Dependencia
excluidas Variables del

“pelotén”

Fuente: Tomado de Godet (1999: 90).

Ahora bien, de acuerdo a Godet (1999) la interpretacion del plano de
motricidad y dependencia anterior, existen cinco zonas con el siguiente

significado.

Zona 1: Dimensiones muy motrices y poco dependientes que condicionan el

resto del sistema

Zona 2: Dimensiones muy motrices y a la vez muy dependientes (inestables
por naturaleza); cualquier accién sobre una de ellas repercute en las demas
y sobre si mismas, representan dimensiones retos del sistema que a menudo

son temas tabu de los que nadie habla.
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Zona 3: Dimensiones poco motrices y muy dependientes cuya evolucién se

explica por las dimensiones ubicadas en las zonas 1y 2.

Zona 4: Dimensiones poco motrices y poco dependientes, constituyen
tendencias fuertes o factores relativamente auténomos que no son
determinantes de cara al futuro por lo que pueden ser excluidas del analisis.

Zona 5: Dimensiones medianamente motrices y/o dependientes, llamadas
también del pelotdn de las cuales nada se puede decir a priori.

En consecuencia, unicamente para las dimensiones ubicadas en la zona
1 del plano de motricidad y dependencia se elaboraran los lineamientos
gerenciales que deberan implementarse desde ya, para en el mediano-largo
plazo convertir las contralorias municipales en organizaciones inteligentes.
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CAPITULO IV

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1. Presentacion de los resuitados

Respecto a los resultados obtenidos en las 52 entrevistas, realizadas al
personal gerencial y técnico-operativo de las 9 Contralorias Municipales
incluidas como producto de la muestra seleccionada, se derivan, en primer
lugar, las caracteristicas de las Contralorias Municipales del estado Mérida.
En segundo lugar, ellos asoman los aspectos que las contralorias deberan
cambiar, para transformarse en Organizaciones Inteligentes.

Las respuestas obtenidas en los instrumentos aplicados se tabularon
mediante cuadros y graficos (ver anexo D tablas y graficos por tipo de
personal y en forma global) para cada dimension en donde se reflejan los
porcentajes para cada alternativa y contrastando la precepcion del personal

gerencial y del personal técnico u operativo.

Seguidamente se presenta para cada item del instrumento los resultados
porcentuales obtenidos:

1. Con relacion a los tipos de planes existentes en las contralorias la
opinién fue la que se muestra en el grafica 3.



Grafico 3: Tipos de planes existentes

Opcidn Personal gerencial Personal operativo
15.25%
Tips de plan -
Plan Anual
L]Plan a Largo Plazo
1 ambes

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

El 93,75% de los gerentes manifiestan que el tipo de plan existente es el
Plan Operativo Anual (POA) y un 6,25% expres6 que existen los dos (02)
planes, es decir el POA y el Plan de Desarrollo a Largo Plazo (PDLP). En io
que respecta al personal operativo se mantuvo la tendencia, indicando un
97,22% que el tipo de plan existente es el POA contra un 2,78% que expresa
que existen los dos planes. Es oportuno destacar que en cuanto a la opcion
referente a la existencia de solamente el del Plan de Desarrollo a Largo

Plazo el valor porcentual fue del 0%.

2. En cuanto a si los planes le son comunicados y enviados al personal,

la respuesta se inciuye en el grafico 4.

Gréfico 4: Aprobacion y comunicacion de los planes existentes

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Aprobacian del
Flan
Log Supervisores
A blienmbiros

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.
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En dicho grafico se observa que el 75% de los gerentes expresan que los
planes le son comunicados y enviados a los supervisores para que sepan
como han de contribuir al logro de las metas; un 25% indica que los planes
les son comunicados a todos los miembros de la organizaciéon. Por su parte,
el 80,56% del personal operativo considera que los planes sélo se les da a
conocer a los supervisores y un 19,44%, dice que le son comunicados a

todos los miembros.

3. Respecto al tipo de comunicacion predominante, el grafico 5 ilustra las

respuestas.

Grafico 5: Tipo de comunicacion existente

Opcidén Personal gerencial Personal operativo

Tipa de
Comunicacidn
A Escritas
Orales

;8$gte: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio

Como se observa en el grafico anterior, el tipo de comunicacion
predominante es la escrita, ésta se realiza mediante circulares, oficios,
memorandos, entre otros. Especificamente, el 81,25% del personal gerencial
entrevistado, dijo que el tipo de comunicacién se realiza por escrito, contra
un 18,75% que indicd que se hace de forma oral. En cuanto a la percepcién
del personal operativo, concordd esta aseveracion ya que del 100% de los
entrevistados, el 80,55% manifestd que el tipo de comunicacion se hace por
escrito y un 19,44% manifestd que se hacen de manera oral.
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4. En cuanto a la estructura organizacional de las Contralorias
Municipales, el grafico 6 representa lo obtenido.

Grafico 6: Estructura organizacional predominante
Opcidn Personal gerencial Personal operativo

_ Estructura
Cirganizacional

Jerarguizada
Plana

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

El grafico muestra que la mayoria de los entrevistados en los niveles
gerenciales y operativos, consideran que la estructura organizacional se
caracteriza por ser altamente jerarquizada, basada en funciones y orientadas
a objetivos departamentales. Particularmente, un 75% de los gerentes
coinciden con este aspecto estructural y un 25% de los mismos manifiestan
que es plana. Por su parte, la percepcion del personal operativo es que un
72,22% la considera jerarquizada contra un 27,78% que dice ser piana.

5. Con respecto al elemento que prevalece en el sistema de seleccién
del personal los resultados se resumen en el grafico 7.

Grafico 7: Elemento que prevalece en el sistema de seleccion
Opcion Personal gerencial Personal operativo

[ynflencia iPoltica, Amiguisima
=0 Recomendaciones)

OProcesoe Téonico

Fuente: Resultados de Entrevistas de Contralorias Municipales del estado Meérida afio
2013.
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Segun éste, el 68, 75% del personal gerencial respondi6 que dicho
sistema responde a un proceso técnico de seleccion, un 31,25% indicoé que
el proceso de seleccion sigue influenciado por la militancia en determinados
partidos politicos, el amiguismo o las recomendaciones, independientemente
de que el aspirante retna los requerimientos del cargo. En lo concerniente a
la percepcion del personal operativo esta tendencia se mantuvo

proyectandose un 61, 11% contra un 38,89%.

6. Con relacion al grado de rotacion del personal el grafico 8 representa

las respuestas.

Grafico 8: Grado de rotacién del personal

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Kotacian dal
personal
Ala rotacion
dinima rotacion

< Ll

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afo
2013.

El 68,75% del personal gerencial indicé que se reduce al minimo la
rotacion de los empelados, mientras que un 31,25% del mismo personal
manifiesta que existe una alta rotacion, reemplazandose faciimente a un
trabajador sin valorar los costos. Con relaciéon al personal operativo se
presenta una percepcion, similar 72,22% contra un 27,78% respectivamente.

7. Con relacioén a la existencia de programas de capacitacion y desarrolio

coherentes a los planes de desarrollo organizacional, lo observado se

presenta en el grafico 9.
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Grafico 9: Existencia de capacitacién y desarrollo del personal

Opcion Personal gerencial Personal operativo

i

Frogramas
dz
GGpGCItGCIGH
Mo existen
Existen

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

En el grafico anterior se ve que el 62,50% de los gerentes entrevistados
sefialan que no existe un programa de capacitacion continua acorde con los
planes de desarrollo organizacional, mientras que un 37,50% manifiestan
que si existen. Esta percepcion no concuerda con lo expresado por el
personal operativo, ya que un 52,78% de estos expresan que si existen y
47,22% respondieron que no existen.

8. Respecto al grado de autonomia existente para la toma de decisiones,

los resultados se incluyen en el grafico 10.

Grafico 10: Autonomia en la toma de decisiones

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Toma de
decisiones

[ centralizada
Descentralizada

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

En el nivel gerencial un 56,25% afirma que la toma de decisiones es
descentralizada y un 43, 75% opina que ésta es centralizada. Esta
percepcidon es contraria a lo expresado por el personal operativo, donde un
69,44% opina que la toma de decisiones es centralizada, es decir; descansa
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en los superiores o0 gerentes ubicados en la cluspide de la organizacion y un
30,56% considera que existe cierta consulta y participacion en este proceso.

9. En cuanto al grado de motivacion que se percibe entre el personal, el
grafico 11 muestra lo obtenido.

Grafico 11: Motivacion percibida por el personal de las Contralorias
Municipales

Opcion Personal gerencial Personal operativo
Satisfaccidn en el | 18.75%
trabaji

ElDesmotivacion generalizada
1 ada quien hace o suyo
U suficientemente mativado

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

De acuerdo a la informacién reflejada en el grafico 11, el 68,75% de los
entrevistados en el nivel gerencial afirma que el personal esta
suficientemente motivado, 18,75% dijo que existe una desmotivacién
generalizada y 12,50% asegura que cada quien hace lo suyo y se
desentiende de lo demas. Situacion ésta que no concuerda con lo expresado
por el nivel operacional, ya que un 41,67% asegura que existe una
desmotivacion generalizada, es decir, se percibe desanimo o desinterés en el
personal por su trabajo, un 38,89% se siente suficientemente motivado y un
38,89% hace lo suyo.

10. Con relacién a la base sobre la cual se fundamenta la autoridad, las

respuestas se exponen en el grafico 12.
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Grafico 12: Base para el ejercicio de ia autoridad

Opcion Personal gerencial Personal operativo

Ejercicio de la
autoridad
Jerarquia del cargo

gy Quien ostenta el
~ conocimiento

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estadc Mérida afio
2013.

En el nivel gerencial el 62,50% respondié que la autoridad esta asociada
a la jerarquia del cargo, mientras que un 37,50% considerd que tiene que ver
con quien ostenta el conocimiento. Situacion esta que predominé con mayor
énfasis en el nivel operativo ya que un 86,11% se lo atribuy6 a la jerarquia
del cargo y un 13,89% dice estar asociada al conocimiento que poseen las
personas.

11. Con respecto a la autonomia para la solucién de problemas el grafico
13 muestra los resultados.

Grafico 13: Autonomia para la solucién de problemas

Opcidén Personal gerencial Personal operativo

Consulta de
dedision

Consultar con superior
Decisidn Autdnoma

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

El 68,75% de los entrevistados en el nivel gerencial aseguran que se
debe consultar siempre con el superior inmediato cualquier soluciéon que
pudiesen tener para un problema, mientras que un 31,25% opiné que su
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personal tiene autonomia para solucionar problemas. Esta opiniéon se
acentué aln mas en el personal operativo ya que 86,11% corroboran que
deben consultar con el superior inmediato y apenas un 13,89% afirmoé tener

autonomia para la solucioén de los problemas.

12. En cuanto a la forma de trabajar (individual/ equipo) los resultados se
muestran en el grafico 14.

Grafico 14: Forma de trabajar {individuai/equipo)
Opcidén Personal gerencial Personal operativo

Trabajo &n
SqUIpG
Trabajo individual
L Trabajo en equipo

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

Como se muestra en el grafico anterior, el 56,25% de los gerentes opind
que en su organizacion el tipo de trabajo que prevalece es el trabajo en
equipo y un 43,75% manifestd que prevalece el trabajo individual. No
obstante, esto no concuerda con lo que percibe el personal operativo el cual
expresoé lo contrario otorgandole un 52,78% al trabajo individual y un 47,22%

al trabajo en equipo.

13. En lo concerniente a la naturaleza de los trabajos en equipo, el

grafico 15 representa la opinién de los entrevistados.
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Grafico 15: Naturaleza de los trabajos en equipo

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Tipo de trabajo
20 2Upo
Mutticisciplinarios
rultifuncionales

Fuente: Resuitados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afto
2013.

Del personal gerencial el 56,25% sefala que existen equipos
multifuncionales mientras que el 43,75% opind que prevalece el trabajo en
equipo multidisciplinarios. Esta percepcion es contraria a lo manifestado por
el personal operativo; ya que el 61,11% afirma que se siguen organizando en
equipos multidisciplinarios, conformados con personas del mismo
departamento y el 38,80% asevera que el trabajo se realiza de forma
multifuncional, es decir; integrando personas de diferentes departamentos.

14. En relacion con la flexibilidad de las normas y procedimientos los
resultados se muestran en el grafico 16.

Grafico 16: Flexibilidad de las normas y procedimientos

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Mormas ¥ 57 50%)
Lo / 37 ,50%
procedimientos ‘ oy o=

Inflexibles
_iFlexibles

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

En dicho grafico se observa que el 62,50% de los gerentes entrevistados
considera que hay cierta flexibilidad en las normmas y procedimientos
existentes en su organizacion, mientras que el 37,50% asegura que son
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rigidos e inflexibles. Esta tendencia se corrobor6 en la percepcion del
personal operativo, donde el 58,33% manifestd igualmente que hay cierta

flexibilidad y el 41,67% opind lo contrario.

15. En cuanto a la existencia de un sistema de indicadores de gestion el
grafico 17 permite conocer los resultados.

Grafico 17: Existencia del sistema de indicadores de gestién

Opcibn Personal gerencial Personal operativo

 Sistemade
Indicadores de Gastidn

Conocido por todos los
~ miembros
Mo conocido por todos los
miembros

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

El 56,25% de los gerentes reconocieron que el sistema de indicadores de
gestiébn no es conocido por los miembros de la organizacion y el 43,75%
asegura que si. Esta tendencia se acentto en el nivel operacional, donde el
75% confirma que el sistema de indicadores no es conocido por ellos y sélo
el 25% respondi6 que si lo conocen.

16. Con relacion a la existencia de un proyecto de gestion del
conocimiento, los resultados se incorporaron en el grafico 18.
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Grafico 18: Existencia de un proyecto de Gestion del

Conocimiento
Opcion Personal gerencial Personal operativo
Gestidn del
Conocimienta

E:x'iste proyecto de Gestion
= del Conocimiento

8| Mo existe proyacto de

= Gegtion dal Conocimiento

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida aiio
2013.

Segun el gréafico anterior, en el nivel gerencial, el 56, 25% reconoci6é que
en su organizacién contralora municipal no existe un proyecto de gestion del
conocimiento que valore el intercambio de informacion y aprendizaje entre
todos los miembros de la misma, aunque un 43,75% afirma que si existe. De
igual forma, el nivel operacional validé esta opinion ya que el 61,11%
aseguré que no existe y un 38,89% que si existe un proyecto de gestion del
conocimiento.

17. En lo que respecta a si hay un area que reglamente el uso de las
TIC's los resultados se incorporaran en el grafico 19
Grafico 19: Gestion de la Tecnologias de la Informacién y la

Comunicacién (TIC’s)
Opcién Personal gerencial Personal operativo

Geastidn de las
Tecnologias de
la Informacion
¥ la
iComunicacion

Existe
Mo existe

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.
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En dicho grafico se observa que el 87,57% del personal gerencial
expreso que no existe un area que reglamente, organice e integre el uso de
las TiIC's y el 12,50% afirma que si existe. Por su parte, el 88,89% del
personal operativo consideré que no existe un area que reglamente el uso de

las TIC's y s6lo el 11,11% asegura que si existe.

18. En referencia a la existencia de politicas estimuladoras del cambio en

las Contralorias Municipales se hallo lo mostrado en el grafico 20.

Grafico 20: Existencia de politicas estimuladoras del cambio

Opcion Personai gerencial Personal operativo

Las politicas existertes

Gestian del Cambio

= inhiben

—Las polticas existentes

“ parmiten

Fuente: Resuitados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

El 68,75% de los gerentes opinan que las politicas existentes en sus
Contralorias Municipales permiten la rapida adecuacion a los cambios que se
viven en el entorno organizacional; en cambio un 31,25% consideran lo
contrario, manifestando que las politicas existentes inhiben los cambios. En
lo que respecta al personal operativo, las opiniones se encuentran divididas a
la mitad, ya que un 50% dicen que las politicas existentes impiden los
cambios y un 50% concluye que si permiten los cambios que se viven en el
entorno organizacional.

19. Respecto a la forma de gestionar el cambio en las Contralorias

Municipales el grafico 21 representa los resultados.
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Grafico 21: Forma de gestionar el cambio
Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Planificacién
diel Cambis

Se planifica

(Mo se planifica

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

De acuerdo a lo expresado en el grafico, el 56,25% de los gerentes
afirmaron que no se gestiona sistematicamente el cambio vinculandolo a la
planificacién estratégica, mientras que un 43,75% indicé que si. Por otra
parte, el personal operativo, corrobora con mayor énfasis esta opinion ya que
el 77,78% de los entrevistados, ratificaron que el cambio organizacional no
se planifica y el 22, 22% expres6 que el cambio no es considerado una
variable que se deba planificar.

20. Con relacién al sistema de relaciones con los usuarios para conocer

sus necesidades los resuftados se muestran en el gréafico 22.

Grafico 22: Existencia de un sistema relacional con los usuarios

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Relaciones con los
usuanos

Existe sistema ralacional
Mo existe sistema relacional

Fuente: Resuitados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

Se supo que el 62,50% de los gerentes entrevistados declararon que el
sistema si permite interactuar suficientemente con sus clientes o usuarios, sin

embargo, un 37,50% indic6 que no lo permite. En cuanto a la percepcion del
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personal operativo, se comprobd que el 58,33% se mostré de acuerdo con
esta declaracion, aunque que un 41,67% manifesté que en su Contraloria
Municipal no existe ese sistema relacional que permita conocer las

necesidades, intereses y servicios que requieren sus partes interesadas.
21. Con relacion al compromiso del personal con la mision, visidn y
valores de la organizacion los resuitados se agruparon en el grafico 23.

Grafico 23: Compromiso del personal con ia misién, vision y valores
Opcidén Personal gerencial Personal operativo

Compremetides con la
misién, visién y valares

[ Todos estan comprometidos
o todos estan
comprometidos

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Meérida afio
2013.

En el nivel gerencial, de acuerdo al grafico antes senalado, el 68,75%
considera que todos los miembros de la organizacion comparten y se sienten
comprometidos con la misién, vision y valores de esta. El 31,25% piensa que
no todos estan comprometidos. En lo que respecta al personal operativo, se
valida también este supuesto, ya que el 61,11% piensa que todos los
miembros de la organizacion estan comprometidos y el 38,89% opina que no
hay compromiso institucional porque se desconoce la mision, vision y
valores.

22. En referencia a los mecanismos para estimular el sentido de
pertenencia a la organizacion los resultados se incluyeron en el grafico
24.

122



Grafico 24: Mecanismos para estimular el sentido de pertenencia
Opcién Personal gerencial Personai operativo

Se pramueyen
sentido da
pertenencia y
afiliacidn

Se promueven
Mo se promueven

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorfas Municipales del estado Mérida afio
2013.

Del 100% de los gerentes entrevistados el 62,50% sefalaron que si se
promueven mecanismos que ayuden a desarrollar el sentido de pertenencia
y afiliacion a la organizacion, mientras que un 37,50% reconoci6é que no se
promueven. Con esta situacion no se mostrdo de acuerdo el personal
operativo, pues un 55,56% dijo que no se promueven mecanismos para el
desarrollo del sentido de pertenencia y un 44,44% expresé que si se crean
mecanismos para estimularlo.

23. En relacién a la tolerancia de los errores cometidos por el personal el
grafico 25 arroja los resultados.

Grafico 25: Tolerancia con respecto a los errores cometidos
Opcidén Personal gerencial Personal operativo

En base al sror
comatido
_ Amonestacion {verbal,
Dltamada de atencion,
~ suspension ¢ destitucion?
L15e aprende de los errores

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afo
2013.
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En el grafico precedente se observa que el 68,75% del personal
gerencial manifesté que en caso de un error, disfuncion o problema que no
se haya cometido de mala fe, se aprende de elio sirviendo de incentivo para
los trabajadores eficientes. Sin embargo 31,25% asegura lo contrario, se
busca al responsable para sancionarlo. Por su parte, el personal operativo
también se mostré de acuerdo con esta apreciacion: el 58,33% expreso6 que
se aprende de los errores y un 41,67% dijo que en caso de un error se busca

al responsable para sancionario.

24_En cuanto a los valores sobre los cuales se promueven las relaciones
entre el personal los resultados arrojados se expresan en el grafico
26.

Grafico 26: Valores sobre los cuales se promueven las relaciones entre
el personal

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Tipo de relaciin entre
los miembros

1 Obediencia ¢ subordinacion
i Confianza, didlogo abierto y
= gordial

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Segun este grafico, el 81,25% de los gerentes asegura que las
relaciones que se promueven entre sus miembros estan basadas en la
confianza, el dialogo, abierto y cordial, mientras que un 18,75% dijo que
estan basadas en la obediencia 6 subordinaciéon. No obstante, el personal
operativo se mostré en desacuerdo con esta apreciacion, ya que el 58,33%
asevero que las relaciones estan basadas en la obediencia 6 subordinacion y
el 41,67% indic6 que estan basadas en la confianza, el dialogo abierto y
cordial.
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25.A proposito de la concepcion del personal sobre el tipo de
organizacion que es la Contraloria Municipal, los hallazgos se
presentan en el grafico 27.

Grafico 27: Concepcion del personal con respecto a su Contraloria
Municipal

Opcion Personali gerencial Personal operativo

Tipo de
Institucidn
Contralora
Funicipal

Tracicional
i vanguardista

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

De acuerdo a este grafico el 56,25% de los gerentes cree que su
institucion contralora municipal es tradicional y el 43,75% afima que es
vanguardista. El personal operativo se mostr6 de acuerdo con esta
apreciacion ya que el 83,33% de ellos aseguré de forma contundente que es
una organizacion tradicional y apenas el 16,67% afirmé concebirla como una
institucion vanguardista.

26.Respecto al nivel de participacion del personal en el redisefio de los
procedimientos y su influencia en la autoestima, los resultados se
muestran en el grafico 28.
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Grafico 28: Participacion en el rediseiio de los procedimientos

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Farticipacian en
el redisefio da los
procedimientas

Mo hay partisipacion
Si hay participacion

Fuente: Resultados de Entrevistas para Confralorias Municipales del estado Mérida afio
2013.

Como se observa en el gréafico, el 56,25% de los gerentes considera que
si hay participacion en el redisefio de los procedimientos para su innovacion
y que se promueve un ambiente positivo en la organizacion y un 43,75%
reconoce que no es asi. Sin embargo, el nivel operativo no concuerda con
esta afirmacion, ya que 58,33% expres6 que no se promueve la participacion
en el redisefio de los procesos. Un 41,67% del nivel operacional asegura que
si existen mecanismos de participacion en la organizacion.

27. En cuanto a la preocupacion de la organizacion por la salud fisica y
mental del personal los resultados se muestran en el grafico 29.

Grafico 29: Preocupacion de la organizacion por la salud fisica y
mental del personal

Opcion Personal gerencial Personal operativo

Aptitud
fisica para
2| trabajo

Se realiza
LMo serealiza

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Meérida afio
2013.
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En las Contralorias Municipales el 87,50% de los gerentes admiten que
al inicio de la jornada laboral no se realizan ejercicios de aptitud fisica que
coadyuven al mantenimiento de una excelente moral y actitud hacia el
trabajo y apenas un 12, 50% aseguran que si. El personal operativo validoé
esta realidad y se mantuvo la tendencia, ya que un 88,89% manifesté que no
se realizan ejercicios de aptitud fisica y un 11, 11% indicé que si se

efectuaban.

28. Finalmente, respecto a la realizacion de actividades para controlar el
estrés el grafico 30 recoge los resultados obtenidos.

Grafico 30: Realizacidon de actividades para controlar el estrés
Opcidn Personal gerencial Personal operativo
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Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Meérida afio

2013.

El 81, 25% de los gerentes entrevistados admitié que en los periodos de
fatiga el empleado recurre a un café o fumar cigarrillo, como forma de aliviar
o disipar el aburrimiento y el estrés, mientras que un 18,75% asever6 que se
practican sesiones de relajacién y ejercicios de respiracién para reducir el
estrés. De igual forma, el personal operativo asintid esta apreciacion
presentandose esta tendencia en un 86,11% versus un 13, 8%%

respectivamente.
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4.2. Analisis de los resuitados de la investigacion

Luego de la conformacién y tratamiento estadistico de la informacion
efectuada mediante el paquete Estadistico de Ciencias Sociales (SPSS), asi
como del anadlisis descriptivo efectuado a las entrevistas obtenidas del
personal gerencial y operativo de las Contralorias Municipales del estado
Mérida, se procedid a analizar la informaciébn e inferir algunas

consecuencias de las 17 dimensiones estudiadas.

Dimension: Planificacién. En esta dimension se sigue manteniendo una
constante que caracteriza a la organizacion publica burocratica tradicional
como es la falta de planificacion a largo plazo. En el caso particular de esta
investigacion una vasta mayoria (96,15%) del personal en general, de las
Contralorias Municipales (ver anexo D, grafico D.2), considera que solo
existen Planes Operativos Anuales (POA), al tiempo que un reducido namero
de los trabajadores (3,85%) sostiene que existen tanto el POA como el Plan
de Desarrolio a largo Plazo. Ahora bien, esos planes no le son comunicados
y enviados a todo el personal, solo el 80,77% de los supervisores los
conocen.

Todo esto plantea de manera clara, primeramente, que la planificacion
existente es a corfo plazo (1 afo) y que ha sido realizada por el
departamento de planificacién, sin la participacién de otros niveles de la
organizacion que pueden aportar ideas sobre cdmo mejorar la organizacion y
en qué deben prepararse para el futuro. En segundo lugar, los planes no son
ampliamente difundidos a todos los miembros de la organizacién para ser
estudiados de manera participativa y creativa, a fin de permitir la
contribucién de ideas, asi como el enriquecimiento del mismo con el aporte
de todos, lo que sin duda restringe el sentido de pertenencia del trabajador
para con la organizacion.
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Las consecuencias de este tipo de planificacién a corto plazo presentes
ain en las Contralorias Municipales, sin planificacion de desarrollo a largo
plazo, puede acarrearles la dispersion de los esfuerzos hacia esa
organizacién modelo a alcanzar, ya que no se tiene determinado el destino ni
la mejor manera de lograrlo. Ello también evidencia la falta de un
pensamiento sistémico, que conduzca a una manera de pensar estratégica,
fundamentada en un andlisis situacional en lo referente a fortalezas y
debilidades, amenazas y oportunidades hacia el logro de los objetivos
institucionales. Por otra parte, el hecho de que mayormente sélo exista
planes operativos anuales conforma, a su vez, una dificultad para enfrentar
los cambios y contar con el personal lo suficientemente formado para trabajar
acorde a dichos cambios.

Dimensidon: Comunicacién. Al examinar tanto los resultados
discriminados por tipo de personal como los globales (ver anexo D, graficos
D.5 y D.6), el tipo de comunicacion predominante en las Contralorias
Municipales es escrita, (el 81% del personal afirma que se hace, mediante
circulares, memorandos, para dejar constancia de todo, en forma
prioritariamente descendente). Esto en razén de la forma jerarquizada y
departamental dominante en estos Organos de Control Fiscal. Cabe enfatizar
que esto tambiéen obedece al mismo ordenamiento juridico, sefialado
especificamente en la Ley de la Administracion Publica en su articulo 28 que
establece el principio de jerarquia, asi como de la Ley Organica de
Procedimientos Administrativos que indica de forma implicita la comunicacion
por escrito. No obstante, como se sabe, la comunicaciéon escrita muchas

veces retarda y entorpece la toma de decisiones oportunas.

Ahora bien, en las Contralorias Municipales menores de 11 personas se
evidencié un predominio de la comunicacién oral, lo cual puede deberse a
deficiencias de personal razén por la que no puede cumplir con la estructura

organizativa que les exige la ley. Sin embargo, en estos casos, se observo
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mediante las visitas realizadas al sitio, un impacto positivo, en el sentido de
gue la comunicacion fluye en todos los sentidos y muy especialmente de
manera ascendente, o que ha propiciado entre los miembros de la
organizacion, contribuir con sus ideas al éxito de las metas que se plantean.
Ademas, es importante resaitar que esto es un atributo que caracteriza a las
Organizaciones Inteligentes.

En esta dimensidén podemos aseverar, que la existencia predominante de
la comunicacion por escrito, ademas de caracterizarse por ser impersonal, se
debe mayormente a la existencia de obstaculos de naturaleza estructural e
impide muchas veces que la accion gerencial esté alineada y conectada a los
propositos de la institucion. Ademas este tipo de comunicacion inhibe, en
parte, el desarrollo de unas sanas relaciones interpersonales.

Dimension: Estructura Organizacional. Con unos resultados
discriminados de acuerdo al tipo de personal y los resultados globales,
destaca ofra constante de las organizaciones publicas tradicionales
presentes también en las Contraloria Municipales, como lo es su estructura
altamente jerarquizada, basada en funciones y orientada a objetivos
departamentales. Al respecto, autores como Urdaneta (2007), Beitler (2005),
Macazaga y Pascual (2007) entre otros, destacan que la desventaja mas
perjudicial de este tipo de estructuras organizativas basada en la funcién, es
la creacion de un "silo-efecto”, parcelas o islas, realidad a la que no escapan
las Contralorias Municipales. Con cada departamento centrado en su funcién
particular, la comunicacion y la cooperacion entre los departamentos tienden
a disminuir con el tiempo o0 a no existir. Cada departamento trabaja en su
silo, se ocupa unicamente a su funcién particular sin ver a la organizacion
como un todo. Cuestiones como por ejemplo, la rendiciéon de cuentas para
los resultados globales de la institucion tienden a "caer a través de las

grietas" entre los departamentos.
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Tomando en cuenta lo expuesto por Beitler (2005) de que la estrategia
organizacional debe preceder a la estructura, es claro que, una estructura
organizativa inadecuada podria dificultar la implementacion exitosa de los
planes institucionales a corto, mediano y largo plazo y en consecuencia,
afectar la vision sistémica de lo que se quiere lograr como organizacion, pues
cada uno se halla centrado s6lo en lo suyo y no en la organizacion.

La causa del predominio de estos organigramas de tipo piramidal 6 fop-
down u organigramas por departamentos, de acuerdo a Valecillos (2008) y la
OCDE obedece a que la administracion ha creado sus propios paradigmas y
modelos mentales de como hacer las cosas; son formas aprendidas que se
reproducen sin reflexionar sobre sus caracteristicas positivas y negativas.
Esto se hace evidente a la hora de pedirle a un ejecutivo de una empresa o
del gobierno que organice cierta area de una entidad. Sin duda se
evidenciara que una de las primeras acciones que realizara sera el disefio de
un organigrama tipo piramidal y por departamentos, en donde se especificara
claramente varios principios administrativos de trabajo y orden como las
jerarquias, los tramos de control, las funciones o los puestos y los canales de
comunicacion, raro sera quien disefie “otras formas”, y de hacerlo,
seguramente sera sujeto de grandes observaciones y criticas.

En estos tipos de modelos organizacionales, el conocimiento es de tipo
prescriptivo y normativo, creado por los niveles superiores o directivos; para
ser procesado o aplicado. Ademas este tipo de estructuras piramidales son
en extremo formales, especializadas, centralizadas y dependientes de la
estandarizacion de los procesos de trabajo, son aptas para lievar a cabo los
trabajos rutinarios, de tipo repetitivo y racionalizado; por consiguiente no
favorecen la creatividad y la innovacién, ya que no facilita la participacion y el
aporte de ideas de todos sus miembros afectando la psicologia del trabajador
y, en consecuencia, los niveles de desempero que se tengan. Es por ello

que es importante cambiar si se quiere llegar a ser una Organizacion
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Inteligente, ya que de no hacerlo, se seguiran presentando las siguientes
consecuencias de este tipo de disefio organizacional descritas por Gordillo
et. al (2008):

® Competencia “insana” entre trabajadores o empleados de puestos
similares por un mayor sueldo, un reconocimiento o un ascenso,
convirtiendo las areas de trabajo en pequefios campos de batalla o

competencia.

e La frustracion inherente entre los subalternos, respecto de jefes
mediocres o de bajo desempefio, que pueden llegar a pensar yo sé mas
gue el jefe y éste gana mas que yo, teniendo siempre esa sensacion de

injusticia y desmotivacion.

e La frustracién en subalternos al no expresar abiertamente sus ideas
de mejora o de proyectos especiales ya que, si lo hacen, es posible que los
despidan, les quiten la idea o no se les reconozca.

® Se presta para situaciones especiales de preferencia de los jefes
hacia una persona creando ambientes altamente tensos y de
“improductividad” asociada.

® La mala comunicacién de trabajo entre puestos similares o del mismo
nivel por no estar conformados plenamente en equipos de colaboracion,

redes informales de personas 6 equipos multifuncionales.

En conclusiéon y por lo anteriormente expuesto, se hace evidente la
importancia de reflexionar, aclarar continuamente y mejorar nuestra imagen
interna del mundo, es decir; nuestros modelos mentales, todo esto con el fin
de innovar, crecer y desarrollar a nuestras Contralorias Municipales del
estado Mérida en Organizaciones Inteligentes, redisefiando los procesos

ajenos a la division funcional y en trabajo de equipos auténomos, bajo
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nuevos sistemas de incentivos y puestos que demandan estructuras
organizacionales mas flexibles que fortalezcan las redes informales o la
organizacion informal, con énfasis en las personas y dependientes de la
tecnologia o las TIC's como herramientas de apoyo para el intercambio de
ideas y por ende, el fortalecimiento de las capacidades institucionales y
profesionales. Para ello la ley les concede autonomia organizativa.

Dimension: Seleccion del personal. En esta dimensidon se evidencio
que en las Contralorias Municipales se ha mejorado el sistema de seleccion
del personal ya que un 63, 46% (33 personas) de los entrevistados (ver
anexo D, grafico D.10), manifestaron que el ingreso de nuevos trabajadores
responde estrictamente a un proceso de seleccion de personal, frente a un
36,54% (19 personas) que todavia asegura que dicho proceso sigue
influenciado por la militancia en determinados partidos politicos, el
amiguismo o las recomendaciones, independientemente que el candidato

retna los requerimientos del cargo.

Este resultado positivo, se debe mayormente a la entrada en vigencia de
la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal (2010), que expresa en su articulo 25 numerales 2
y 3 respectivamente, los principios por los que se debe regir el mencionado
sistema, en donde se enfatiza el apoliticismo partidista de la gestion
fiscalizadora en todos los estratos y niveles del control fiscal, a fin de ejercer
con objetividad y con eficiencia sus funciones, asi como también el caracter
técnico en el ejercicio del control fiscal.

Es importante resaitar también, que para ocupar el Cargo de Contralor
Municipal, se ingresa por concurso publico, en donde el jurado seleccionador
estd compuesto por 3 representantes de otras instituciones publicas, entre
ellos 2 representantes del Sistema Nacional del Control Fiscal y uno del
cuerpo legislativo competente, que en el caso que nos ocupa, es el Concejo
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Municipal. No obstante, se observa que las Contralorias Municipales tienen
que seguir esforzandose hasta lograr la consecucion de un sistema de
seleccion de personal idéneo que contribuya al logro de los objetivos
institucionales, es decir que se llegue a la profesionalizacion total y real del
funcionario publico en un 100%.

Por ofra parte Bueno (1999), destaca cual ha sido el proceso de creaciéon
en la Sociedad del Conocimiento y de la Informacion, presente en este siglo
XXI, que son hoy por hoy, dos nuevas formas de dominar nuestra realidad
actual: “Informacioén y Conocimiento”. Proceso de creacion ademas, que
pasa por el transito de unos datos hacia la informacion y de ésta al
conocimiento gracias a un “proceso de aprendizaje” que logra transformase
en una competencia distintiva o de “saber hacer” (know how) para poder
afrontar esta nueva sociedad, llena de incertidumbres, retos y plena de
complejidad para todos los agentes econdémicos y sociales.

En este sentido se quiere resaltar el hecho, de que, ante esta nueva
realidad, para lograr que las Contralorias Municipales del estado Mérida se
hagan mas “inteligentes” ; se debe considerar al momento de la seleccién
del personal no solamente las aptitudes, profesionalizacion o capacitacion
técnica de la persona, sino también sus actitudes o talento para gestionar el
conocimiento; que es la actividad caracteristica de las Organizaciones
inteligentes, es decir, saber gestionar y coordinar la informacion 6 saber
“aprender a aprender” con el propdsito de satisfacer las necesidades del
cliente tanto el externo como el interno.

Por lo anteriormente expuesto, se deduce que al momento de
seleccionar al personal ademas de las aptitudes, se deben considerar
también las actitudes para hacer inteligentes a las Contralorias Municipales
del estado Mérida, aspectos estos que contribuirdn a la resolucion de
problemas complejos, la creacién del conocimiento y la innovacion como
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ventajas competitivas ante la aparicidbn de saberes nuevos que caracteriza a
esta nueva Sociedad del Conocimiento y la Informacion.

Dimensién: capacitacién y desarrolio del personal. En esta dimension
se evidencia en los graficos resultantes (ver anexo D, tabla D.13), opiniones
encontradas entre la percepcion del personal gerencial y el personal técnico
u operativo, ya que los primeros aseguran que si existen programas de
capacitacion continua y los segundos que no. En este se adjuntan los datos
mediante un grafico global para dar una mayor comprension visual y
descriptiva del estudio (ver anexo D, grafico D.14), alli se observa que el
51, 92 % dice que “No existen” tales programas de capacitacion y desarrolio
frente a un 48,08% que consideran gue si existen.

Este resultado se produce debido a que el personal gerencial reconoce
que los programas de capacitacion no estan orientados al cumplimiento de
un plan de desarrollo organizacional ya que no lo poseen y que para este tipo
de personal los planes de desarrollo son escasos. Por consiguiente, sélo se
proporcionan acciones aisladas de tipo individual y no se hace seguimiento
de lo aprendido.

Es por eso que el personal operativo si asegura ia existencia de los
programas de capacitacién continua, pero no son convergentes con un plan
de desarrollo organizacional a largo plazo. Estos van orientados a resolver
deficiencias individuales y puntuales.

Las consecuencias de persistir esta situacion en las Contralorias
Municipales, es el no percibir cuales son las verdaderas deficiencias en
conocimiento, habilidades y destrezas o know how (saber hacer) que se
requieren para prestar un servicio de calidad a las instituciones, clientes o
usuarios. En este sentido, debe hacerse en primer lugar un analisis de las
necesidades de formacion que requiere el personal y luego el programa que
permita satisfacer las mismas.
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Por otra parte, la falta de los programas de capacitacion coherentes con
un plan de desarrolio organizacional inhibe la creacién de un entorno
organizacional gue aliente a todos sus integrantes a desarrollarse con miras
a las metas y propésitos que persigue la institucién, caracteristica propia de
las organizaciones que no aprenden.

Dimension: Toma de decisiones. Los resultados con relacion a esta
dimension reflejan también divergencias entre la percepcion del personal
gerencial y el personal técnico u operativo. Para los gerentes la toma de
decisiones es descentralizada y para el personal operativo es centralizada, lo
cual es un tanto logico, pues los gerentes de areas si participan directamente
en la toma de decisiones programadas y no programadas.

En esta dimension se prefirid evaluar los datos mediante un grafico
global para dar una mayor comprensiéon visual y descriptiva del tema (ver
anexo D, grafico D.16), en donde domina la opcién “Centralizada” con un
61,85% (32 personas) frente a un 38,46% (20 personas) que piensa que |a
toma de decisiones es “descentralizada’.

En todo caso, la forma de organizacidbn que se les exige a las
Contralorias Municipales de acuerdo a la Ley Organica de la Administracion
Publica (2008) y al Organo Rector, vale decir; la Contraloria General de la
Republica Bolivariana de Venezuela, facilita la toma de decisiones
centralizada, pues, descansa en los superiores o gerentes ubicados en ia
cuspide de la organizacion. En algunas areas existe algin tipo de
delegacion, pero cuando existe un problema o dificultad los niveles
superiores se imponen y actian en ejercicio del poder conferido por las
normas y reglamentos de la organizacion. Esto también pudiera deberse a
que no todo el personal posee el conocimiento que se requiere para tomar
decisiones como se dijo anteriormente.
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No obstante, en aigunos aspectos, mayormente en las Contralorias
Municipales pequeias, menores de 11 personas y en algunas de las de
mayor nimero de miembros (Ver anexo B), se observd, que existe una
directa participacion y compromiso en el proceso de toma de decisiones; a
través de pequefios equipos de trabajo auténomos, que identifican los
problemas y aportan soluciones creativas al Contralor Municipal, dando
origen de forma implicita al mejoramiento organizacional continuo.

En este uitimo caso, se observan resultados positivos y graduales
propios de una Organizacion Inteligente, en donde la toma de decisiones
descansa en los equipos multifuncionales, participativos, creativos,
propiciando el aprendizaje organizacional, la toma de decisiones
descentralizada y la transformacion de las aptitudes colectivas para el
pensamiento sistémico y la comunicacion interdepartamental, de modo que
los grupos de personas puedan desarrollar una inteligencia y una capacidad
mayor que la equivalente a la suma del talento individual de sus miembros.

Dimension: satisfacciéon en el trabajo. En esta dimension las
discrepancias entre la percepcidon del personal gerencial y el personal
operativo se evalian mejor visualmente, mediante los graficos por tipo de
personal (ver anexo D, tabla D.17), en donde se puede apreciar que el
gerente tiene la conviccion de que su personal esta suficientemente motivado
y esa realidad no es del todo cierta, pues en el nivel operativo el 41,7% (15
personas) de los entrevistados respondid “que existe una desmotivacion
generalizada” y un 19,4% (7 personas) respondié que “cada quien hace los
suyo”. Sumando estos dos porcentajes se puede inferir de manera global que
el 61,1% de! personal no estd motivado, es decir, se percibe desanimo o
desinterés en el personal por su trabajo.

Esto concuerda con lo expresado por Urdaneta (2007) en referencia a las
organizaciones publicas fradicionales donde el personal simplemente cumple
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con la jornada laboral y con el minimo de lo consignado en los manuales de
normas y procedimientos. Asimismo el autor refiere, que esto se debe, en
primer lugar, a la presencia de una cultura organizacional de tipo burocratico
que implica rutina, hacer lo minimo exigido, falta de compromiso, muy poca
participacion y la casi nula creatividad.

Por ello, autores como Urdaneta (2007), Beitler (2005), Senge (2006) y
Araujo (2010), entre otros, sugieren una sustancial transformacion de la
cultura tradicional burocratica, hacia una cultura de tipo participativo,
orientada al cliente 6 al entorno en donde se desenvuelve, ya que facilita y
estimula la ideacion y creatividad en la solucién de problemas identificados,
lo cual conlleva a una sustancial modificacion de los paradigmas
tradicionales, imperantes en nuestras organizaciones publicas y en especial
en nuestras Contralorias Municipales del estado Mérida.

En segundo lugar, Urdaneta (2007) sefiala también, que ello pueden
deberse a la ausencia de un verdadero sistema de incentivos y de
reconocimientos a través del cual se reconozcan e incentiven los esfuerzos e
ideas de tipo creativo a los miembros de las organizaciones, como por
ejemplo: aumentos salariales, ascensos, bonos de desemperfios, elogios,
gratificaciones, reconocimiento por el trabajo realizado, entre otros. En este
sentido, se hace nuevamente evidente, la necesidad de una cultura
organizacional de tipo participativa e innovadora como la existente en las
Organizaciones Inteligentes, de lo contrario los miembros de la organizacion
seguiran con una actitud de sujetarse a los procedimientos establecidos y
esperar ordenes para moverse y, por consiguiente, seguiran siendo pasivos
al aprendizaje, con la consecuente pérdida del sentido de pertenencia y
afiliacion a la organizacion.

Dimension: ejercicio de la autoridad. Del analisis de esta dimension se
evidencia de manera contundente en los resultados globales (ver anexo D,
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tablas D. 19 y D.20, ademas graficos D.19 Y D.20), en primer lugar, que el
ejercicio de la autoridad esta relacionado con la jerarquia del cargo y no con
quien ostenta el conocimiento (78, 8% contra un 21,2%). En segundo lugar,
se demuestra también de forma clara, que los miembros de la organizacién
deben consultar con el superior inmediato cualquier solucion que pudiesen
tener para un problema ya que no tienen autonomia para hacerlo (ver anexo
D, tablas D. 21 y D.22, ademas graficos D.21Y D.22).

Ahora bien, de acuerdo con Senge (1890), el origen de este
comportamiento organizacional autoritario, presente en las organizaciones
burocraticas tradicionales, tiene sus raices antropoldgicas culturales que
subyacen en nuestro propio pensamiento o modelos mentales, ya que la
mayoria de las personas crecen en un ambito autoritario. En la infancia, los
padres tienen “las respuestas”; en la escuela, los maestros tienen las
respuestas y por ende cuando se entra en una organizacion, suponen gue “el
jefe” tiene las repuestas. Por consiguiente, este esquema cuitural hacen que
muchas de las personas de la organizacion estén convencidas de que la
gente de la alta direccion sabe que esta pasando, o que debiera saberlo si es
competente.

Segun el autor, esta mentalidad debilita a las personas como individuos y
debilita a la organizacién en su conjunto. De igual modo, la creencia de que
no podemos modificar las circunstancias en que vivimos, atenta contra el
incentivo de aprender, al igual que la creencia de que otra persona dicta
nuestros actos desde otra parte. Ademas se promueve otra caracteristica
distintiva de la cultura de las organizaciones jerarquicas, los lideres imparten
ordenes y los demas la cumplen.

Por otra parte, O' Brien (citado en Senge, 1880), sefiala que en la
organizacién autoritaria tradicional, el dogma era administrar, organizar y
controlar; por el contrario, en la Organizacion Inteligente, el nuevo “dogma”
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consistirda en vision, valores y modelos mentales. Para Bill O' Brien las
organizaciones saludables seran las que puedan sistematizar maneras de
reunir a la gente para desarrollar los modelos mentales posibles para
enfrentar toda situacion.

Tanto para Bill O’ Brien como para Peter Senge, en las Organizaciones
burocraticas tradicionales, este tipo de ejercicio de autoridad relacionada con
la jerarquia del cargo, se presta para un “politiqueo intemo” en donde el
“quien” es mas importante que el “‘que”; es decir; que si el jefe propone una
idea, pues es esa idea la que se implementa. En cambio, si otra persona
propone una idea, se la ignora. Por tal motivo, el politiqueo interno es el
primer elemento cuestionado por la Organizaciones Inteligentes ya que es
contrario al espiritu de apertura, localismo (delegacion de autoridad 6
descentralizacion) y merito (quien ostenta el conocimiento) que deben
prevalecer.

Para estos tedricos y practicantes de la Organizacion Inteligente, la
construccion de una visidn compartida es el primer paso para desafiar las
maniobras de politica interna. Sin una visién y valores comunes que sean
genuinos, nada puede arrancar a la gente del egoismo. Para ello, se debe
partir por construir un clima dominado por el “mérito’ o quien ostenta el
conocimiento y no por el politiqueo, donde hacer lo correcto predomine sobre
quien quiere hacerlo. Pero este clima no politico también exige “apertura”, lo
que quiere decir, por una parte, la norma de hablar sin rodeos sobre
cuestiones de importancia;, por la otra, la aptitud para cuestionar
continuamente el propio pensamiento. Para Senge (1990) la primera, se
denomina apertura participativa, la segunda, apertura reflexiva. Sin apertura
es imposible desbaratar ¢l politiqueo de la mayoria de las organizaciones.
Por consiguiente, la vision y la apertura constituyen los correctivos contra las
maniobras politicas interas.
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De igual forma, el localismo o descentralizacion es una piedra angular en
el disefio de de las Organizaciones Inteligentes, esto significa distribuir el
grado de autoridad y poder, dandole autonomia a los miembros de la
organizacion, la libertad de actuar, poner a prueba sus propias ideas y ser
responsable por los resultados. En una Organizacion Inteligente, hay que
fusionar el pensamiento y la accién de cada individuo.

En conclusion, las jerarquias rigidas y autoritarias atentan contra el
aprendizaje, pues no logran convocar el espiritu, el entusiasmo ni el
conocimiento en toda la organizacion y responder a situaciones cambiantes,
haciendo necesario modelos de gestibn como los de las Organizaciones
Inteligentes a fin de garantizar la modernizacion y la supervivencia de las
Contralorias Municipales.

Dimension: trabajo en equipo. las conclusiones gue se desprende del
andlisis de la forrna de trabajar en las Contralorias Municipales, evidencia
opiniones basicamente encontradas por tipo de personal (ver anexo D, tabla
D.23 y grafico D.23). Para el personal gerencial predomina el trabajo en
equipo y para el personal operativo prevalece el trabajo individual sobre el
trabajo en equipo.

Resulta claro, primeramente, que no hay una efectiva comunicacion de
los valores organizacionales por parte del personal gerencial asi como de la
cultura organizacional. En segundo lugar, resulta claro que la forma de
trabajo que prevalece es el trabajo individual (52,8%) a pesar de existir
equipos multidisciplinarios (57,7%,) como se aprecia en los resultados
globales, (ver anexo D, grafico D.26). Los resultados de esta dimension
conducen a aceptar lo afirmado por Senge (1990) y Urdaneta (2007) cuando
manifiestan que la educacion formal nos ensefia a ser individualistas y por
ello, mal se pudiera esperar que el trabajo sea de tipo grupal,
interdisciplinario y cooperativo. Ademas, a esto esta estrechamente ligado la
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ausencia de un verdadero sistema de incentivos y de reconocimiento a
través del cual se reconozcan e incentiven los esfuerzos e ideas de tipo
creativo entre los trabajadores vinculados una organizacion.

Por otra parte, los resultados obtenidos reflejan que en las Contralorias
Municipales del estado Mérida, se esta trabajando en grupos de trabajo y no
en equipos de trabajo. De acuerdo a Chiavenato (1999) la diferencia
sustancial de ambos conceptos radica en que los grupos de trabajo se
caracterizan por la responsabilidad individual y aislada, tienen por objetivo
compartir informacion, utiliza habilidades aleatorias y variadas de sus
miembros y presenta una sinergia neutra, muchas veces negativa. En
cambio, los equipos de trabajo se caracterizan por su responsabilidad
individual y mutua, colectiva y solidaria entre los miembros; su objetivo esta
orientado hacia el desempefio colectivo e integrado, desarrollando una
sinergia positiva elevada.

No obstante, se observa un cambio de cultura organizacional de forma
progresiva e indirecta y un redisefio de los procesos, sobre todo en aquellas
Contralorias Municipales pequeifias menores de 11 personas, en donde por
deficiencias de personal se han conformado equipos multifuncionales (ver
anexo D, grafico D.26) para lograr sus metas organizacionales. Sin embargo,
se hace evidente que hay que trabajar en la cultura de la gente para
promover la confianza, la discusion, el didlogo abierto y cordial en la
resolucion de los problemas, asi como un verdadero trabajo en equipo
alineado con una visidon compartida, elaborada a partir de un sentido de
compromiso grupal para crear los resultados que sus miembros realmente
desean. En este sentido, la autora de esta investigacion también comparte o
dicho por autores como Marifio (2001), Valecillos (2009) y Tintoré (2010), al
afirmar que es importante dar capacitacion a los miembros de la organizacion
para obtener los conocimientos, habilidades y destrezas que son necesarios
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para aprender a trabajar en equipo, pues este tipo de formacién es escasa o
nula.

Dentro de esta perspectiva, es importante desarrollar el aprendizaje en
equipo ya que es la unidad clave de aprendizaje en las organizaciones
Senge (1990). Segun el autor el aprendizaje individual, en cierto nivel, es
irrelevante para el aprendizaje organizacional, ya que los individuos
aprenden todo el tiempo, sin embargo, puede que no haya aprendizaje
organizacional. De tal manera que el aprendizaje en equipo implica dominar
las practicas de didlogo y la discusion, las dos maneras en que conversan los
equipos. En el didlogo existe la exploracion libre y creativa de asuntos
complejos y sutiles donde se “escucha” a los demas y se suspenden las
perspectivas propias. En cambio, en la discusién se presentan y defienden
diferentes perspectivas para respaldar las decisiones que se deben tomar.

El diadlogo y la discusién son potencialmente complementarios, sin
embargo, Senge (1990) coincide con los autores antes citados al afirmar que
la mayoria de los equipos carecen de aptitud para distinguir entre ambos y
moverse conscientemente entre ambos, concluyendo que la disciplina del
aprendizaje en equipo requiere practica, pero esto es lo que falta
precisamente en los equipos de las Organizaciones Pulblicas tradicionales,
especificamente en las Contralorias Municipales del estado Mérida.

En consecuencia, si los equipos no aprenden, la organizacion no
aprendera y, por ende, no podra ser capaz de afrontar con éxito los retos que
la sociedad de esta época de globalizacion y cambios impone.

Dimensién: Normas y procedimientos. En esta dimension se presentd
la misma tendencia tanto en el personal gerencial y el personal operativo (ver
anexo D tabla D. 27, grafico D.27). Segin los resultados globales de la
aplicacion del instrumento existe un 40, 4% para quienes afirman lo contrario,
declarando que {as normas y procedimientos existentes son rigidos e

143



inflexibles ocasionando en consecuencia lentitud en los procesos y
extemporaneidad en las soluciones de los problemas.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede inferir primeramente, o
afirmado por Likert (citado en Chiavenato, 1999), en lo referente a los tipos
de sistemas administrativos existentes en las organizaciones; que para el
caso de las Contralorias Municipales, se mueven dentro de un sistema
autoritario benevolente, definido por el autor como un sistema que permite
alguna delegacién de las decisiones en los niveles mas bajos, si estas son
repetitivas y operacionales y estan sujetas a confirmacion de la cipula. Hay
cierta imposicion de normas y reglamentos, existiendo ain una gran
desconfianza hacia las personas, pero se permite alguna relacion entre ellas
y cierta condescendencia en la organizacion.

Sin embargo, en el entorno organizacional externo, es decir, a nivel de la
prestacion de servicios, se evidencia todavia, una adherencia exagerada a
las rutinas y procedimientos afectando al cliente o usuario beneficiario de los
servicios de las organizaciones contraloras municipales, que aun se sienten
desatendidos en sus necesidades ya que las soluciones se hacen tardias,
inoperantes y en ocasiones extemporaneas. Esta situacion es reconocida por
la Contraloria General de la Repiblica Bolivariana de Venezuela, Organo
rector de las Contralorias Municipales, a través de su Contralora Adelina
Gonzalez, quien en entrevista televisiva, en octubre 14, 2013; manifesidé que
se estaba revisando y evaluando la legislacién vigente para reducir de los
tiempos de respuesta, que en el caso de la determinacion de las sanciones
por corrupcion, los procedimientos son tan lentos que pasan hasta 36 meses
(3 afos) para determinar cierto tipos de sanciones.

Esa situacién obedece, en gran medida, a la devocion existente a la regla
escrita y a lo estipulado en el marco juridico existente, transformado las
rutinas y procedimientos en valores absolutos, causando demora en el
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tiempo de respuesta con respecto a lo que demandan los clientes con
respecto a sus quejas y reclamos. En este sentido, Petrella (2007), sefiala
que las disfunciones del modelo burocratico tradicional se derivan de cada
una de las caracteristicas idealizada por Max Weber en su construccién
tedrica, destacandose un exagerado apego a los reglamentos, lo cual
devienen en que “las normas y reglamentos se fransforman de medios en
objetivos, se vuelven en absolutos y prioritanios. Los medios se vuelven fines.
También y especialmente en las organizaciones pablicas: un exceso de
formalismo y papeleo” (p. 13).

Este tipo de comportamiento organizacional sigue existiendo en las
Contralorias Municipales del estado Mérida ya que con el afan de
documentar y formalizar las comunicaciones y procesos dentro de la
burocracia existente, crea voliumenes de tramites y formatos que entorpecen
la agilidad de los procesos. Esto Gltimo justifica la opinion del 40,4% de los
entrevistados.

Por otra parte, Gordillo et al. (2008) y Petrella (2007) coinciden en que la
tendencia a crear rutinas en procedimientos y métodos, crea la mentalidad
de “siempre lo mismo”, dando una falsa sensacion de estabilidad y seguridad
respecto del futuro de la organizacion. No obstante, esto crea una gran
resistencia al cambio, sobre todo cuando una organizacion se ve obligada a
enfrentarse a los cambios en su entorno. Asimismo se dan pocas
posibilidades para el aprendizaje organizacional ya que todo esta enmarcado
en el formalismo y los reglamentos.

Todo lo anterior demuestra, sin duda, la necesidad de una reingenieria
organizacional basada en el aprendizaje que incluye a sus lideres y los
papeles que estos deben desempeiiar en la construccion de “Organizaciones
Contraloras Inteligentes” con el fin de que logren un crecimiento y desarrollo
permanente y sostenido, cambiando paradigmas de trabajo por otros mas
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innovadores, gque le permitan cumplir ademéas con los principios de celeridad,
eficacia y eficiencia consagrados en la Constitucion de la Reptblica
Bolivariana de Venezuela.

Dimension: Control. Las respuestas a esta dimension manifiestan de
manera categorica que el sistema de indicadores no es conocido por los
miembros de las Contralorias Municipales, por tanto éstos no pueden
autoevaluar su desempenfio ni sugerir los correctivos en pro de mejorar el
desempenfio organizacional.

Es importante resaltar que los indicadores de gestion son referentes
informativos necesarios para la gestion del conocimiento, la innovacion y el
desarrollo, asi como también, para la gestion del cambio; vale decir, para la
mejora continua. Por tanto, es una de las formas permanentes de evolucion
en las Organizaciones Inteligentes.

De igual modo el control de la gestion en las Contralorias Municipales es
una de las actividades necesarias a los fines de verificar que lo planificado se
esta cumpliendo o se logro; pero esto no sélo por razones de caracter legal
como esta establecido en la normativa legal vigente en Venezuela, en la
Constitucién Nacional, en la Ley Organica de Administracion Financiera del
Sector Pablico y su Reglamento Nro.1; La Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal, la Ley
Orgéanica de la Administraciéon Puablica, y la Ley contra la Corrupcion, las
cuales exigen la rendicién de cuentas basada en indicadores de desempeiio;
sino por la necesidad del gerente de comprobar el cumplimiento del plan-
presupuesto.

Por consiguiente es importante construir y luego divulgar los indicadores
de gestion a todos los miembros de la organizaciéon, asi como también llevar
a cabo programas de capacitacion a fin de que los equipos de trabajo

operativos fijen, conjuntamente con los gerentes, la manera como se van a
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medir los cambios y programas propuestos. Esto, ademas, servira de
motivacion permanente por ser la resultante de un consenso, el mismo
equipo de trabajo tiene en sus manos los mecanismos necesarios para
evaluar las desviaciones y hacer los correctivos necesarios para optimizar los
resultados.

Los indicadores de gestion entre ofras caracteristicas, deben ser los
estrictamente necesarios para llevarie el pulso a los aspectos criticos del
desempefio y a los aportes a los clientes, usuarios; en fin, a la sociedad.
Estos deben ser calculados o medidos de la forma mas simple posible, sin
detrimento de la rigurosidad técnica y fa comparabilidad indispensable para
dar seguimiento en el tiempo. Estas caracteristicas buscan evitar ef problema
de querer medirlo todo o, peor aun, con grados de complejidad innecesaria,
que puedan llevar a la inoperancia de los sistemas relacionados, como lo es
el control de gestion.

Dimension: Gestion del Conocimiento. Los resultados obtenidos de la
aplicacion del instrumento en esta dimension, de forma general y global
destacan que no se cuenta con un proyecto de Gestion del Conocimiento
como tal, fundamentado en una cultura organizacional que valore el
intercambio de informacion y el aprendizaje entre todos los miembros de la
organizacion.

Como se explicd en el Marco Teorico, existen 2 tipos de conocimientos
sobre los cuales se fundamenta la Gestion del Conocimiento que son: el
Conocimiento explicito y el Conocimiento tacito 6 implicito. El primero se
refiere al saber que tienen las organizaciones y esta plasmado en manuales
de diferentes tipos, se expresa con texto y nimeros principalmente, como por
ejemplo, los indicadores de gestion; el cual puede transmitirse y compartirse
mediante formulas, planos y procedimientos. E! segundo tipo de
conocimiento, se refiere al “saber” que tiene todo ser humano, producto de
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su experiencia, de la capacitacion y, por tanto, no es facil de transmitir de
manera clara, por lo que resulta dificil transmitirlo y compartirlo con toda la
organizacion.

Dentro de este marco, del total de los entrevistados el 59,62% respondié
que no existe proyecto de Gestion del Conocimiento (ver anexo D tabla D.32
y grafico D.32). Los resultados se deben a que el conocimiento explicito
existente en las Contralorias Municipales se refiere a los organigramas,
declaracion de la mision, la visidn y los valores, asi como a manuales de
normas y procedimientos, archivos permanentes y muertos, entre otros. Sin
embargo, falta fortalecerlo, ya que como se resalté en la Dimensién Control,
los datos numéricos como indicadores de gestion, que son indispensables
para realizar proyecciones y facilitar la toma de decisiones, ademas de ser
informacion basica para la Gestion del Conocimiento, no son conocidos ni
divulgados a todos los miembros de la organizacion.

No se cuenta con un proyecto de gestion del conocimiento que permita la
liberacion del conocimiento en toda la organizacion, entre ellos destaca el
procesamiento del conocimiento tacito en explicito, a fin de aprovechar la
creatividad y el conocimiento individual de cada miembro de la organizacion,
con el fin de incrementar el know-how (saber- hacer) de la instituciéon asi
como resolver los problemas cotidianos de crecimiento y desarrolio a largo
plazo.

No obstante, convertir el conocimiento tacito en explicito requiere apoyos
organizacionales para facilitarlo y apoyos tecnolégicos para su registro,
distribucion y consulta. Esto debera comenzar por actualizar los manuales,
organigramas, procesos, creencias, sistema de recompensa e incentivos,
politicas y normas, entre otros. Otra de las técnicas facilitadoras de la
informacion y las comunicaciones, consiste en fortalecer la dimension trabajo
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en equipos multifuncionales o en red a fin de compartir los conocimientos
individuales.

Es importante resaltar, que en la Sociedad del Conocimiento y de la
Informacion, presente en este siglo XXI, exige dos nuevas formas de abordar
nuestra realidad social actual: “conocimiento e informacién”, trayendo como
consecuencia una aceleracion inusitada de la caducidad de los paradigmas
dominantes del siglo pasado 6 siglo XX, de la obsolescencia de los métodos
de analisis y de las técnicas empleadas para la observacion por los
investigadores, analistas, expertos y profesionales. En otras palabras,
estamos viviendo en una sociedad en la que estan adquiriendo primacia los
conocimientos tedricos y lo conocimientos tacitos sobre cualquier otra clase
de conocimiento; es decir son relevantes aquéllos que requieren un
determinado modelo mental y de unos procesos basados en la creacion, en
las ideas, en las abstraccion y en la innovacion.

Por lo anteriormente expuesto, es importante gestionar lo que saben las
personas que integran la organizacién y, también, conseguir que la
organizacion aprenda, que se haga mas ‘“inteligente” desarrollando el
conocimiento de todos, interactivamente, generando nuevas formas de
“aprender a aprender”, en suma, ir potenciando el capital intelectual “que es
la medida de las competencias esenciales en que se puede concretar el
nuevo conocimiento” (Bueno, 19989, p. 2). Hoy en dia, esto constituye el pilar
fundamental en el que se basa la Sociedad del Conocimiento y una de las
formas permanentes de evolucion de las Organizaciones Inteligentes de cara
a los nuevos retos que le impone esa misma sociedad, caracterizada por la
aparicion continua de saberes nuevos, por el desarrollo permanente de las
facultades intelectuales, donde la tnica certeza es la incertidumbre y en
donde la unica fuente de ventaja competitiva es el conocimiento para afrontar
esa incertidumbre.
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Dimension: Gestion de la Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC's). El analisis de la percepcion general entre gerentes y
personal operativo muestra unos resultados contundentes con respecto a
esta dimension, ya que un 88,45% asegura que no existe en las Contralorias
Municipales un area de sistemas que reglamente, organice e integre el uso
de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's), para una
rapida y mayor fluidez a la informacion.

Los resultados derivados de esta dimension se deben a que ciertamente,
no existe un flujo de informacion, ni una integracioén de procesos a lo largo de
todos los departamentos y areas de la Contralorias Municipales. Otro
elemento de esta problematica, es la inexistencia de una cultura informatica
que provoca, en algunos casos, la subutitizacion de los equipos informaticos,
va que préacticamente se utilizan ¢como maquinas de escribir. Todo esto
debido a que los niveles de supervision y decision anidan muchas de las
caracteristicas de la administracion tradicional, ademas, suelen trabajar con
alto grado de improvisacion por no contarse con un plan de desarrollo a largo
plazo que involucre e integre la planificacién a corto, mediano y largo plazo.

Por ofra parte, en algunos casos extremos, no existe el area de
informatica, por lo que algunas Contralorias Municipales se ven en la
necesidad de subcontratar estos servicios reduciendo los mismos al
mantenimiento del hardware o software. Pareciera ignorarse que las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's) sirven para apoyar
la integracion de la organizacion, la innovacion y el cambio.

De acuerdo con Gordillo et. al (2008), las Organizaciones Inteligentes
utilizan Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC's) modernas
que, ademas de utilizarse en el registro y control de las transacciones ¢
servicios, deben apoyar los procesos de integracidbn organizacional, la
comunicacion entre los procesos de las areas y de las personas, crear base
de datos del conocimiento y experiencias, acercar mas a los clientes 6
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usuarios, proveedores, gobierno y sociedad a la organizacion con la finalidad
de facilitarles sus productos 6 servicios y, sobre todo, apoyar los procesos de
planeacion y toma de decisiones de sus gerentes o administradores.

Todo esto revela la importancia de ir adoptando una cultura
organizacional innovadora que permita integrar los factores individuales,
organizacionales y ambientales lo cual, ademas, trae consigo lo que
vaticinaba Peter Durcker (2002) en su momento: “el redisefio de todo”. Elio
significa que los procesos redisefiados son ajenos a la division funcional
vigente, son ejecutados rapidamente y en forma completa por equipos de
trabajo autdonomos, funcionan bajo nuevos sistemas de incentivos y puestos,
requieren estructuras organizacionales mas flexibles, participativas y, sobre
todo, altamente dependientes de la tecnologia.

De igual forma, el autor hace otra revelacion importante, que tiene que
ver con el hecho de que las organizaciones hoy en dia, se estan
reconstruyendo en torno a la informacion. Por ello, cuando se integra la
informacion como un elemento estructural, no se necesitan tantos niveles
administrativos como 1las de {as organizaciones piramidates y
departamentalizadas, que ni dirigen a la gente ni toman decisiones; sélo
sirven para retransmitir.

En este marco es oporiuno sefalar la publicacion de la Ley Infogobierno
en Venezuela, segin en Gaceta Oficial Nro. 40.274 de fecha 17 de octubre
de 2013 cuyo principal objetivo, expresado en su articulo 1, es facilitar el
establecimiento de las de las relaciones entre el poder publico y las personas
a través de las tecnologias de fa informacién. También expresa que, se
debera establecer las condiciones necesarias y oportunas que propicien la
mejora continua de los servicios que el Poder Publico presta a las personas.
De esta manera se pretende universalizar el acceso a la tecnologia. Por esto
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se piensa que lo que se esta planteando en esta investigacién es factible de
conseguir con un minimo esfuerzo y mucha voluntad.

Esto también lleva implicito sentar las bases para un e-goverment o
gobierno electronico, con el fin de mejorar la gestion pablica y hacerla
transparente, facilitar el acceso de las ciudadanas y ciudadanos a la
informacion en sus roles de contralor y usuario; ademas de promover el
desarrolio nacional que garantice ia soberania tecnolégica.

Tal como lo manifiesta Araujo (2010) se trata de asimilar una nueva
cultura organizacional, que no solo incluya a las Contraloria Municipales,
sino que ademas alcance todos los niveles de la Administracion Publica:
nacional, estadal y municipal, basada en la innovacion tecnolégica que ayude
a las organizaciones a aprender, tomando en cuenta al ser humano como
ente creador y como centro de la innovacion, a fin de contribuir con el
desarrollo tecnolégico y por ende ser inteligentes para poder enfrentar los
cambios que exige la sociedad.

Las Contralorias Municipales necesitan contar con politicas sobre
adquisicion, desarrollo, uso y control de las Tecnologias de la Comunicacion,
equipos, infraestructura de comunicaciones, software, directrices y
metodologias para asegurar la calidad en el procesamiento de la informacién
y las comunicaciones a lo interno y externo del 6rgano. Esto es importante
para lograr ser una Organizacion Inteligente, ya que el uso intensivo de las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion, es fundamental para la
gestion del conocimiento, el desarrollo del personal y la mejora continua en
todos los procesos institucionales, ademas de fortalecer su desemperio,
facilitar el acceso a sus servicios, abrir y lograr la transparencia de su gestion
y rendir cuentas.

Dimension: Gestién del Cambio. Para esta dimension se prefiré

analizar los datos de manera global predominando finalmente la opcion “las
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politicas existentes permiten” la rapida adecuacién a los cambios, en un
55,77% sobre la opcién “las politicas existentes inhiben” (ver anexo D, tabla
D.36 y grafico D.36). Esto permite inferir lo evidenciado en la dimensién
nomas y procedimientos, con respecto al entorno organizacional interno
existente en las Organizaciones Contraloras Municipales, en donde no se es
tan estricto con las politicas existentes y se permite cierta flexibilidad.

Ahora bien, cuando se indag6 sobre si se planifica 0 no el cambio en las
Contralorias Municipales, los resultados develaron que un 71,15% del
personal (37 personas), expresd que éste no se planifica y un 28, 85% (15
personas) asegurd que si. (Ver anexo D Tabla D.38 y grafico D.38).

De esta manera, se logro evidenciar que los gerentes no llevan a cabo de
manera efectiva la gestion del cambio en las organizaciones Contraloras
Municipales. También lo expresado por Valecillos (2009) en su trabajo de
investigacién, donde revela que los esfuerzos de cambio dentro de la
perspectiva tradicional, se comunican mediante el disefio de programas
prescriptivos, sin la participacion de todos los miembros de la organizacion
trayendo como consecuencia, segun el autor, la formacién de una dicotomia
entre el proceso de reorganizacion y el cambio de conducta del personal del
organismo, lo cual genera resistencia al cambio al percibir éste como
amenazas 0 imposiciones.

Por otra parte, Leizaola (1998) manifiesta que muchas son las causas
por las cuales el proceso de planificacion en si y, por ende, la planificacion
del cambio terminan convirtiéndose, con el paso del tiempo; en un ritual
vacio lleno de contenido. Para el autor la causa principal es elemental: como
en todo proceso, se requiere de un potencial, permanente y renovado, que lo
mantenga con vida. Por consiguiente, se debe encarar con responsabilidad
este proceso por parte de los lideres de las organizaciones contraloras
municipales para no caer en la improvisacion, “ya que la responsabilidad de
la planificacion es privativa del lider” (Leizaola, 1998, p. 99). Hay que tener
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presente esta verdad y contrarrestar sus consecuencias; entre ellas, la
disipacion de las energias vitales, individuales y colectivas, con una
renovacion del empefio y del esfuerzo.

La segunda razén, de acuerdo al autor, que agrava los efectos de la
anterior causa, es considerar al proceso de planificacion como un ejercicio
puramente académico, al que se le rinde pleitesia y en el caso de la
Administracion Publica, aunado a esto, la ley le exige su cumplimiento; pero
la concrecion de las acciones no se hace realidad ya que en definitiva estas
se discurren por otros cauces, acordado por el azar, o por otra planificacion
realizada “tras bambalinas” .

Finalmente, la tercera razéon que arguye Leizaola (1998) es que en
nuestro pais, Venezuela, se ha acostumbrado al espectaculo del anuncio
peritdico de los Planes de la Nacion, apreciandose con incredulidad, ya que
por lo general, raramente han representado un compromiso para la accion
concreta, que en muy contadas oportunidades han motivado la adhesion de
quienes debian llevarlos a la practica y que “no ha habido respecto de su
letra una vision compartida® (p. 105).

En este sentido, Senge (2008) y Urdaneta (2007), coinciden con Leizaola
(1999) en que la visibn compartida es un elemento esencial del proceso
mismo de planificacién, que compete a la totalidad de la organizacion; ya que
al involucrar a todo el personal de la instituciébn y tomar en cuenta sus ideas
asi como sus puntos de vista, se crea un sentido de compromiso de como
llevar la gestion del cambio, percibiéndose como “una oportunidad y no como
una amenaza” (Valecillos, 2009 p.92).

Finalmente, Valecillos (2009) concluye explicando que por el contrario,
las intervenciones enmarcadas en el enfoque de las Organizaciones
Inteligentes comienzan con una estrategia de aprendizaje y mantienen una
articulacion entre los procesos de integracion y los cambios de conducta
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donde se intercambian pensamientos, acciones, reflexiones y decisiones
entre el lider de la organizacion, los gerentes y el personal de la institucion, a
través del didlogo abierto y cordial. Por consiguiente, el cambio de conducta
lleva al cambio organizacional, trayendo como consecuencia un proceso de
aprendizaje que incluye a todos.

Debe sehalarse que la gestion del cambio exige una estrecha relacién
con la Gestion del Conocimiento y ia Gestion de las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacién, ya que estas ultimas dimensiones suponen
un cambio de cuitura organizacional y de ia gestion del cambio. De alli pues,
que no se deben desestimar las transformaciones que supone poner en
marcha un proyecto de este tipo, considerando desde el principio los factores
y elementos que van a apoyar esa gestion del cambio, entre los cuales
sobresalen, una planificacion basada en el conocimiento del presente que
implica, a su vez, el reconocimiento de las debilidades y fortalezas,
amenazas y oportunidades; asimismo el compromiso de la vision compartida
del futuro que se ambiciona como organizacion contralora municipal. Lo
contrario, tal y como afirma Leizaola (1999) es vana ensofiacion.

Dimensidn: Relaciones con los Usuarios. Las respuestas obtenidas
durante ias entrevistas permiten afirmar que si se posee un sistema
relacional para interactuar suficientemente con los clientes y usuarios de las
Contralorias Municipales (ciudadanos, consejos comunales, concejo
municipal, 6érganos y entes auditados, entre otros), lo cual facilita conocer
tanto sus necesidades e intereses, asi como los servicios que estos
requieren. Sélo un 42, 31% manifiesta que no posee tal sistema relacional.
(Ver anexo D Tabla D.40 gréfico D.40).

La experiencia de la autora de esta investigacion le permite inferir que los
resultados obtenidos de esta dimensién se deben ciertamente a que se ha
logrado mantener una comunicacién efectiva con todos los usuarios, con
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mayor énfasis en los Consejos Comunales de los distintos municipios, los
cuales de manera receptiva; aceptan las recomendaciones de las
contralorias, mantienen trato cordial con el equipo de trabajo y estan abiertos
a recibir talleres y charlas de capacitacion dirigidas al mejoramiento de sus
desempefios; esto uUltimo, con motivo de la enfrada en vigencia de: Ley
Organica de los Consejos Comunales (2010), Ley Organica de la Contraloria
Social (2010), ley Organica del Poder Popular (2010), Ley Organica de
Planificacion Publica y Popular (2010) y Ley Organica del Sistema
Econdémico Comunal (2010).

Sin embargo, como se evidencié en la dimension “Tecnologias de la
Informacién y Comunicacion”, las Contralorias Municipales no cuentan con la
tecnologia necesaria para la optimizacion de sus procesos y, por ende, esta
situacibn no permite fortalecer su desempefio, facilitar el acceso a la
informacién, mantener una comunicacion y seguimiento efectivo con las
partes interesadas o usuarios a fin de facilitar la rendicion de cuentas. Esta
situacion es debida, segin lo expresado por mayorias de los Contralores
Municipales, a insuficiencias presupuestarias.

Las practicas empleadas para difundir los servicios a los clientes y
usuarios se hacen a través de prensa escrita, radial, entre otros, debido a la
carencia de politicas de comunicacién, asi como al hecho de no contar (la
mayoria de las Contralorias Municipales) con una péagina web que presente
la informacién de los ambitos de control, las actuaciones fiscales, la
determinacion de responsabilidades y las sanciones.

Por ofra parte, de acuerdo a Urdaneta (2007) en el modelo burocratico
tradicional es dificil visualizar como el servicio prestado a los usuarios es
6ptimo ya que por tener una racionalidad cerrada y centrada sobre si mismo,
no posee un sistema de evaluacion permanente que permita conocer sus
gustos, condiciones en que se presta el servicio, en definitiva como les
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gustaria a los usuarios ser atendidos. El modelo burocratico tradicional
supone que la estructura y disefo logrado internamente para sus servicios
satisface plenamente a sus usuarios. Esto en palabras del autor, llega a
generar grandes problemas en las instituciones gubernamentales, en las
cuales atin no se ha implementado la cultura de los servicios a los usuarios.
En este sentido, la Contralora General de la Republica encargada, Adelina
Gonzalez , hizo el llamado a todos los funcionarios publicos a identificarse
como servidores publicos, segun entrevista televisiva, en octubre 14, 2013.

Leizaola (1998) sefiala que una de las areas mas llamadas a contribuir a
la capacidad de servicio es la informatica. De alli ia importancia de
implementar en las Contralorias Municipales def estado Mérida, un area de
sistemas que reglamente organice e integre el uso de las Tecnologias de la
informacién y la Comunicacion imbuida en un espiritu de servicio, de una
conviccion arraigada de que su papel es apoyar el desempefic de toda la
organizacién concebidos en las vertientes de la eficacia y de la eficiencia.
Esto tendra un efecto positivo adicional sobre la capacidad de evolucion de la
institucién, frente a los cambios que debe afrontar sin pausa.

No cabe duda que las Contralorias Municipales del estado Mérida deben
fortalecer sus relaciones con sus usuarios en lo referente a la evaluacion del
servicio prestado; en este sentido, es importante desarrollar una arquitectura
como la de las Organizaciones Inteligentes, para lo cual es necesario
construir redes informales de gente comprometida y altamente autébnomas
comprometidas con la descentralizacion y una organizacion flexible a fin de
permitir a todas las personas de la organizacion tener informacion
actualizada sobre las preferencia y necesidades de los usuarios para
administrar la adaptacion continua que requiere el cambio.

Dimensién: Cultura y Valores. La cultura de cada organizacion es algo
tnico que distingue a cada una de ellas y estd compuesta por multitud de
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elementos. Se puede describir de acuerdo a Beitler (2006) como los
supuestos basicos compartidos que una organizacidOn ensefia a sus
miembros sobre la manera correcta de comportarse, pensar y evaluar. Por
consiguiente, el analisis de esta dimension se orientdé a indagar los valores
de la organizacién y los modelos mentales para su comprension cultural. Al
respecto los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Con respecto al compromiso del personal de las Contralorias Municipales
del estado Mérida con la mision, visibn vy valores de la organizacion, el
63,46% de los entrevistados consideran que todos los miembros de la
organizacion comparten y se sienten comprometidos con estas ideas
rectoras (ver anexo D, tabla D.42 y gréafico D.42). Sin embargo, en lo
referente a los mecanismos para estimular el sentido de pertenencia y
afiliacion de la organizacion, el personal operativo asegura que no se
promueven ni se crean mecanismos para estimularlos. Esto evidencia una
incoherencia en la cultura organizacional de las Contralorias Municipales deil
estado Mérida ya que el compromiso debe estar alineado al sentido de
pertenencia, asi como el sentido de pertenencia y afiliacion esta inmerso en
el compromiso.

Los resultados obtenidos anteriormente, permiten inferir, lo afirmado por
Senge (1990) el cual manifiesta que en las organizaciones tradicionales no
se interesan por el alistamiento y compromiso de las personas, ya que la
jerarquia de comando y control sélo requieren acatamiento, “ese es su Unico
modelo mental” (p. 281). El autor indica que hay un mundo de diferencia
entre el acatamiento y el compromiso. La persona comprometida aporta una
energia, una pasién y una excitacion que no se pueden generar si uno se
limta a acatar, quieren de verdad a la visibn organizacional. En
contraposicion; las personas que acatan s6lo aceptan la vision, tal vez por el
hecho de conservar el empleo, complacer al jefe, obtener una promocion,
pero no quiere la vision por y en si misma. No es su vision propia o, al
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menos, no saben cual es su propia visiéon. Tal situacion obedece a que las
visiones en las organizaciones tradicionales son de tipo prescriptivo, creado
por los niveles superiores o directivos sélo para ser procesado y aplicado.

En cambio, en las organizaciones Inteligentes, la vision se construye
sobre la base de la participacién y aporte de todos sus miembros. En otras
palabras, se trata de una “vision compartida”, que crece como subproducto
de interacciones de visiones individuales, en donde cada persona aporta 6
agrega algo nuevo, refinandola y dandole vida, permitiendo coexistir las
mdltiples visiones, escuchando para sintonizar el rumbo atinado, el cual
unifica todas las visiones individuales. Esto en palabras Senge (1890) genera
un sentido de compromiso en donde la persona comprometida no “respeta”
las reglas del juego, sino que se hace responsable del juego. Un grupo de
personas realmente comprometidas con una visidn comun representa una
fuerza abrumadora. “Son capaces de lograr lo que parece imposible” (p. 280)

Con respecto a la tolerancia de los errores o disfunciones cometidos
por el personal, el 61,54% de los entrevistados manifiesta que se aprende de
los errores que no se hayan cometido de mala fe sirviendo de incentivo para
mejorar los procesos y sistemas, es decir, no se sanciona al empleado. (Ver
anexo D, tabla D.46 y grafico D.46). Sin embargo, se cuenta con un completo
sistema de sanciones: amonestacion verbal, llamada de atencion, entre
otros. En este sentido, en nuestras Contralorias Municipales del estado
Mérida, se evidencia lo afirmado por Chiavenato (1999) en cuanto al sistema
administrativo se caracteriza por ser un sisterma autoritario benevolente en
donde, en palabras del autor, existe cierta condescendencia en la
organizacion. El sistema utiliza penas y castigos, pero se preocupa por las
recompensas, que son estrictamente materiales y salariales, frias vy
calculadas.

De acuerdo con Urdaneta (2007), Senge (2006) y Chiavenato (1999), en
las Organizaciones Inteligentes, no solamente el error cometido por los
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miembros de la organizacion sirve de sistema de incentivo creativo y
oportunidad de mejoramiento, sino que también se cuenta con un sistema de
incentivos muy bien disefiado para el trabajador eficiente con énfasis en las
recompensas salariales como parfe de su esquema de remuneracion
variable para alcanzar metas y resuitados, asi como recompensas sociales 6
simbolicas, siendo innovadoras y cuando ocurren se deciden y administran
en los equipos de trabajo, por ser un sistema abierto, democratico y
participativo. Asimismo el sistema se apoya en la confianza total en las
personas y en el emporwerment, incentivando la responsabilidad y el trabajo
conjunto en equipo, recompensado también, aquellas ideas que sirvan para
mejorar los procesos y sistemas, para desarrollar la creatividad y la cohesion
del equipo de trabajo.

En lo concerniente a los valores sobre los cuales se promueven las
relaciones entre el personal, se obtuvieron discrepancias en cuanto a lo
percibido por el personal gerencial y por el operativo. El 81, 25% de los
gerentes afirma que las relaciones estan basadas en la confianza, el didlogo
abierto y cordial. Sin embargo, en el nivel operativo, se opina io contrario,
observandose que un 58, 33% asegura que las relaciones estan basadas en
la “obediencia 6 subordinacion” (ver anexo D, tabla D.47 y grafico D.47).

Tales discrepancias entre el personal gerencial y operativo permiten
inferir que en el caso de las Contralorias Municipales todavia se encuentran
signadas y enmarcadas por el modelo tradicional burocratico. La estructura
tradicional de la organizacion tiene muy marcada la obediencia y la
subordinacion, lo cual no permite ni facilita, en la mayoria de los casos una
aproximacion de la gerencia ni un sistema de participacion, colaboracién y
comunicacion entre todos los miembros de la organizacion, dificultando el
aprendizaje. Todo ello justifica ademas, de forma contundente el hecho del
que el personal siga concibiendo a su organizacion contralora municipal
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como una entidad tradicional (75%) y no como una institucion vanguardista.
(Ver anexo D, tabia D.50 y grafico D.50).

De acuerdo con Araujo (2010), esos principios administrativos son
obsoletos para toda organizacion innovadora, por ello se requiere cambiar
los supuestos basicos sobre la forma de pensar de los individuos, cambiar
paradigmas o modelos mentales que se tienen sobre las organizaciones, por
nuevas creencias, principios y valores e intereses consonos con la realidad
actual que se vive en esta nueva sociedad de la informacion y el
conocimiento. Por tanto, el reto que se presenta es cambiar el actual sistema
axiolégico de las contralorias y sustituirlo por otros méas acordes con estos
tiempos y con el entorno organizacional.

Todo lo anterior implica sin duda un cambio de cultura organizacional,
que necesita la definicién de un proyecto organizacional que mida todas las
circunstancias involucradas y, sobre todo, la resistencia al cambio, no sdlo
del personal operativo, sino que también implica un compromiso de la alta
gerencia.

Por lo anteriormente expuesto, se desprende que para convertir las
Contralorias Municipales, en Organizaciones Inteligentes, es necesario
cambiar su vision respecto al trabajo, mediante un cambio de cultura
organizacional que involucre valores y principios innovadores, asi como un
cambio en la representacion social acerca de ellas mismas, lo cual no es facit
y requiere tiempo.

Dimensién: Salud Corporativa. Finalmente, del analisis de la salud
corporativa dentro de las Contralorias Municipales del estado Mérida, se
desprende, en forma general, que en los periodos de fatiga, el empleado
recurre al café o al cigarrillo, como forma de disipar el aburrimiento y el
estrés. Tal situacion se proyecta de manera clara en los graficos
discriminados y globales.
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De igual modo, la mayoria considerd que la rutina, la falta de interaccion
y el conservar procedimientos obsoletos sin posibilidad de participar en su
redisefio, genera baja autoestima, malestar, recurrencias médicas vy
tendencia a la enfermedad, contribuyendo esto a que se presenten
enfermedades o contratiempos de salud entre el personal. (Ver anexo D,
tablas D.52 y D.53 ademas graficos D.52 y D.53).

Dentro de este orden de ideas, el autor Urdaneta (2007) aconseja, que
para seguir teniendo a la gente motivada cuando se atraviesa por una crisis
generalizada, es importante motivar y mover a la participacion y la
creatividad, lo cual se logra a través de sencillos ejercicios de aptitud fisica
(aerdbicos, distension, estiramiento muscular, entre otros), asimismo
recomienda de ser posible la construccion de gimnasio en los propios sitios
de trabajo.

De acuerdo a su experiencia Jograda durante mas de veinte afos de
observacion y sucesivas intervenciones psicosociales a organizaciones
tradicionales de América Latina, Urdaneta (2007) asegura que la rutina, la
dificultad de interaccion, el conservar procedimientos obsoletos, sin participar
para su redisefio, genera baja autoestima, malestar, recurrencias a consuftas
médicas y tendencia a la enfermedad. Inclusive existe la propension a la
hipocondria que es una enfermedad que se manifiesta por una alteracion
mental que se caracteriza por una preocupacion obsesiva y sin motivos por
la propia salud, provocando depresion y ansiedad.

Asimismo, el autor también destaca que los ambientes organizacionales
donde se crean condiciones para recurrir al café o fumar cigarrillo como
forma de aliviar o disipar el estrés, propician las complicaciones en el sistema
cardiopulmonar y en sistema nervioso.

Es importante mencionar que durante las visitas realizadas a las nueve
Contralorias seleccionadas, se evidencié que todavia y sobre todo las de
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mayores de 11 miembros y algunas pequefias, no cuentan con una sede
propia y en algunas se presentan condiciones de hacinamiento del personal,
que no cuenta con los estandares de ergonomia para que el talento humano
desempeiien sus labores de forma eficiente.

De ahi, que se podria resumir que el realizar ejercicios de aptitud fisica
ayudan a mantener una excelente moral y actitud fisica para el trabajo, lo
cual contribuye al espiritu de lo que es una Organizacion Inteligente u
organizacion que aprende.

En conclusién del analisis efectuado hasta ahora, como lo demuestran
las anteriores dimensiones, se puede afirmar, sin lugar a dudas que las
Contralorias Municipales del estado Mérida son organizaciones tradicionales.

Sin embargo, lo mas importante de todo es la reflexion de que ia mayor
parte de los obstaculos para aprender, crecer y desarrollarse como
organizacién no hay que buscarlos afuera de las organizaciones, sino que se
hallan en su interior, en forma de resistencias al cambio o como lo define
Peter Senge “rutinas defensivas” institucionalizadas, entre ellos: un modelo
burocratico y poco preocupado por el aprendizaje, una cultura no favorable a
la comunicacion, al trabajo en equipos multifuncionales o redes informales
que propicien la autonomia y el desarrolio organizacional.

Finaimente, en palabras de Tintoré (2010) todo ello requiere la
existencia de compromiso y unidad de la organizacion y en especial, un
compromiso con fa verdad, que no es otra que la de decidir el futuro que se
ambiciona como organizacion en una Sociedad del Conocimiento.
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CAPITULO YV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. CONCLUSIONES

En este capitulo se presentan las principales conclusiones,
recomendaciones y lineamientos a los cuales se arriban una vez concluida la
presente investigacion cuyo objetivo general consiste en determinar los
lineamientos para la transformacion de las Contralorias Municipales del
estado Mérida en organizaciones Inteligentes. Para elio se estudiaron 17
dimensiones de dichas organizaciones: planificacion, comunicacion,
estructura organizacional, seleccién del personal, capacitacién y desarrolio
del personal, toma de decisiones, satisfaccibn en el trabajo, ejercicio de
autoridad, trabajo en equipo, normas y procedimientos, control, gestion del
conocimiento, gestion de las tecnologias de la informacioén y la comunicacion,
gestion del cambio, relaciones con los usuarios, cultura y valores y salud
corporativa.

I.- En cuanto a los resultados obtenidos referidos a la caracterizacion de
las Contralorias Municipales, se puede decir de acuerdo a la revision de la
bibliografia realizada, asi como a la entrevista estructurada, administrada a
una muestra estratificada de 9 contralorias del estado Mérida (56 gerentes y
104 personal operativo), que la actual gerencia de las Contralorias
Municipales del estado Mérida sigue arraigada al modelo burocréatico de la
era industrial, de principios del siglo XX, y que los principales factores que
inhiben su modernizacion o su adaptacién a los nuevos tiempos, son los
modelos mentales o0 supuestos subyacentes, a través de los cuales se



considera a la organizacibn como un sistema cerrado a su entorno,
fundamentalmente caracterizada por una estructura piramidal; una
comunicacion estrictamente establecida, escrita y poco participativa, por lo
cual no fluye por toda la organizacion; organigrama y manuales rigidos;
centralizacion de la toma de decisiones; capacitacion del personal sin seguir
con un plan de desarrolio organizacional con miras a lograr las capacidades
institucionales requeridas, enire otros; donde los seres humanos siguen
siendo considerados como simples “recursos”’, obstaculizando el

mejoramiento significativo de las Organizaciones Contraloras Municipales del
estado Mérida.

Estos modelos mentales que prevalecen en las Contralorias Municipales
del estado Mérida, se fundamentan en una cultura organizacional tradicional,
que tienen que ver con ideas 0 esquemas acerca de la organizacion
mecanica, pues esta concebida como un ente, rigido, formal e inflexible.

Ademas se conocid que respecto al personal aln una porcion
significativa de éste es seleccionado por proselitismo politico.

I1.- Por otra parte, dado que estas organizaciones les corresponde prestar
un servicio especializado a la ciudadania, de mayor responsabilidad,
impulsado por el Estado venezolano mediante reformas e innovaciones
administrativas a raiz de la Constitucion de la Repuablica Bolivariana de
Venezuela del afio 1999, asi como el importante nimero de leyes y
normativas que afianzan el proceso de actualizacion y modernizacion de la
Administracion Publica, responsabilidad ademas que es llevada a cabo a
través del conocimiento de sus profesionales, la autora de la investigacion
concluye que es necesario ajustar la gerencia de las Contralorias
Municipales a los tiempos modernos, a través del enfoque de ilas
Organizaciones Inteligentes u Organizaciones que Aprenden, por ser éste

165



recomendable para cualquier organizacion que quiera sobrevivir y crecer en
la Sociedad det Conocimiento y la Informacion, donde las dos nuevas formas
de dominar la realidad son la “Informacién y el Conocimiento”, donde, por
consiguiente, el Aprendizaje Organizacional y la Gestion del Conocimiento se
convierten en las principales ventajas competitivas 6 distintivas y sostenibles
a largo plazo. De acuerdo al enfoque de las Organizaciones Inteligentes, las
organizaciones deben abordarse como sistemas compiejos sociales en
continua interaccion con su entorno en donde el centro de la organizacion
pasa a ser su personal, su talento humano en un ambiente abierto a la
participacion y el intercambio de ideas, comunicacion y compromiso de
todos.

Para lograr esa transformacion de las Contralorias Municipales del estado
Mérida en Organizaciones Inteligentes, se requiere un cambio profundo
cuyos elementos facilitadores mas importantes para su gestion son: en
primer lugar, el fomento de una cultura organizacional innovadora basada en
un ciclo de aprendizaje profundo que conlleve a un cambio de cuftura
organizacional, que facilite no sélo el desarrollo de nuevas aptitudes; sino de
nuevas perspectivas mentales tanto individuales como colectivas, sustentada
en nuevos valores y una nueva forma de concebir a las organizaciones como
sistema sociales abiertos; en continua interaccién con su entorno tanto
interno como externo; con un espiritu emprendedor por parte de todos sus
miembros y, en especial, de la alta gerencia.

En segundo lugar, es necesario idear una Arquitectura Organizacional en
donde se practique el trabajo en equipos multifuncionales e integradores,
basados en procesos y no en funciones, apoyado en el uso éptimo de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion, que facilite y promueva una
nueva tecnologia intelectual para la solucion de problemas y la existencia de
efectivos canales de informacion, que apoye el desarrollo de las cinco

166



disciplinas de aprendizaje: Dominio personal, Modelos mentales, Vision
compartida, Aprendizaje en equipo y Pensamiento sistémico. Para hacer
posible esto la investigadora concluye que se debe propender a un cambio
de la cultura organizacional de las Contralorias Municipales orientado tanto a
los aspectos estructurales, como a los de indole humano cultural, para lo

cual plantea también una serie de recomendaciones en el apartado siguiente.

Ademas todo lo anteriormente expuesto contribuirda a su vez, a la
modernizacion de la Contralorias Municipales del estado Mérida enmarcados
en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, la cual
establece, en su articulo 84, la necesidad de crear mecanismos abiertos y
flexibles para descentralizar y transferir a sus usuarios o ciudadanos los
servicios que éstos gestionen, previa demostracion de su capacidad para
prestarios, promoviendo: la interdependencia, coordinacion, cooperacion y
corresponsabilidad, la participacion de sus trabajadores y comunidades en la
gestion de empresas publicas mediante mecanismos autogestionarios y
cogestionarios en la administracion y control de los servicios publicos
municipales, de donde se desprende también las llamadas Contralorias
Sociales.

1i1.- Finalmente, de acuerdo al método prospectivo del analisis estructural
efectuado a las 17 dimensiones estudiadas de las Contralorias Municipales
efectuado a través de un andlisis de motricidad y dependencia
(ver anexo E), se determiné como prioritario implementar los cambios en las
siguientes seis dimensiones: comunicacioén, seleccion del personal,
capacitacion y desarrollo, estructura organizacional, normas vy
procedimientos, y Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
ajustados a su entorno y a los servicios que prestan las Contralorias
Municipales del estado Mérida, que no es mas que la administracion eficiente
de los recursos de la comunidad a la cual se deben y asi cumplir con lo

167



establecido en la Constitucidén de Ia Republica Bolivariana de Venezuela, en
lo referente a un servicio fundamentado en los principios de honestidad,
participacion, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia, rendicion de
cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la funcién publica

2. RECOMENDACIONES

Para la determinacion de los lineamientos, que a juicio de Ila
investigadora, son necesarios para la transformaciéon de las Contralorias
Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes, se
recomienda trabajar, a partir de este momento, en los lineamientos
relacionados sobre las seis (06) dimensiones claves ya enunciadas
precedidos de las siguientes tres (03) fases de talleres para colocar en
marcha el cambio planificado:

ira. Fase. La primera fase de talleres debe hacerse con el objetivo de
concientizar y sensibilizar a todo el personal de las Contralorias Municipales
sobre formas alternativas de realizar el trabajo de esas organizaciones,
reflexionando sobre lo que se esta haciendo y qué no esta bien. Esto
significa, primero, convencerse que existen objetivos que no se estan
alcanzando, segundo, convencerse que es necesario cambiar la forma de
pensar sobre los 6rganos de control fiscal, tercero, difundir entre el personal
que existen nuevas formas de pensar 6 enfoques y diferentes formas de
hacer las cosas o de “aprender” a hacerlo mejor. Esto contribuira al
“aprendizaje adaptativo” que tiene que ver con el cambio organizacional

necesario para facilitar el ajuste de la organizacion al entorno.

2da. Fase. La segunda fase comprende la realizacion de talleres que
deben tener como objetivo la reflexion e indagacion de cémo mejorar la
comunicacion del personal en todos los niveles de la organizacion, a fin de
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construir esa “arquitectura social” que facilite el “aprendizaje generativo”, el
cual tiene relacidn con la transformacion del entorno tanto interno como
externo y el desarrollo organizacional. Este taller contribuird a generar una
cultura organizacional sustentada en la participacion y cooperacion.

3ra. Fase. La tercera fase, de talleres consistirda en planificar con la
participacion de todo el personal (gerencial y operativo) la realizacion de
talleres sobre el enfoque de las Organizaciones Inteligentes y la Quinta
Disciplina, acompanados sobre publicaciones sobre dichos temas para la
reflexion por parte de cada uno.

De igual forma, se recomienda realizar seguimiento 6 monitoreo, en los
primeros meses de introduccion de los cambios, para lo cual se sugiere
realizar reuniones periddicas a fin de evaluar el progreso de los cambios e
implementar correcciones y realizar aclaratorias de todas las dudas que se
presenten. Propiciando de esta forma, el ciclo de mejoramiento continuo.

Los cambios que se recomiendan deben producirse de forma progresiva y
programada, e incluye a la alta direccion. El cambio o transformacion
organizacional no debe ser impuesto por la alta gerencia, ya que como
afirma Urdaneta (2007, p.100) “quienes mejor pueden solucionar un
problema son aquelios que lo viven y lo sufren de cerca” y también, de cuya
solucion depende en algunos casos la supervivencia de la organizacion. Por
tanto, la transformacién de las Contralorias Municipales se puede lograr a
mediano o largo plazo pero su inicio debe comenzar ahora, en el corto plazo
con los talleres.

Este ambicioso proyecto puede ser alcanzado promoviendo la
comunicacién abierta y honesta, comunicando a su vez valores compartidos,
siendo coherentes, mostrando gratitud por la cooperacién y el apoyo mutuo y
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permitiendo cierta autonomia del personal. Las intervenciones estructurales
deberan considerarse sélo después, tomando en cuenta que la estrategia
debe preceder siempre a la estructura. No se trata de invertir cuantiosos
recursos financieros, de modificar sus instalaciones o de adquirir equipos
costosos. Se trata basicamente de cambiar la forma de pensar e interactuar,
de cambiar algunas representaciones de lo que son y deben ser las
Contralorias Municipales del estado Mérida.

Se trata de visualizar a las Contralorias Municipales como organizaciones
en constante aprendizaje, lo cual requiere clarificar y compartir las ideas
rectoras de la arquitectura organizacional, es decir, la misién, vision y valores
organizacionales de vanguardia, asi como un cambio de conducta de las
estructuras de poder o niveles jerarquicos, en razén de conformar una
gerencia inteligente que equilibre los objetivos organizacionales con los
individuales. Esto contribuira a que las Contralorias Municipales adquieran
autonomia funcional, administrativa y organizativa para reorganizarse en
funcidn de sus procesos, ya que entre los retos que le impone la Constitucion
de la Republica Bolivariana de Venezuela esta el ser el 6rgano de control,
vigilancia y fiscalizacion de los ingresos, gastos, bienes publicos municipales,
asi como de las operaciones relativas a los mismos con principios de
honestidad, participaciéon, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia,
rendicioén de cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la funcién publica.

Ahora bien, para concretar su propuesta, la investigadora ha disefiado los
lineamientos que deberan aplicarse para transformar las Contralorias
Municipales en Organizaciones Inteligentes, de la forma que se explican en
la seccién siguiente.
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3. LINEAMIENTOS PARA LA TRANSFORMACION DE LAS
CONTRALORIAS MUNICIPALES DEL ESTADO MERIDA EN
ORGANIZACIONES INTELIGENTES.

La transformacion planteada en este apartado, no se refiere a grandes
cambios impuestos por la gerencia, que normalmente involucran un cambio
unico. Se trata mas bien del inicio de un ciclo de cambio profundo, para
utilizar una expresion de Peter Senge, para quien cambio profundo es “el
cambio organizacional que combina modificaciones internas de los valores
de la gente, sus aspiraciones y conductas, con variaciones “externas” en
procesos, estrategias, practicas y sistemas (Senge, 2000, p. 14). Los
cambios que se recomiendan, son en primer lugar cambios relacionados con
la gerencia del recurso humano, especificamente lo atinente al proceso de
comunicacion, seleccion, capacitacion y desarrollo. En segundo lugar, esos
cambios se relacionan con la concepcibn que se tiene sobre las
organizaciones (estructura, gestion de las TIC's y normas y procedimientos).

Cabe destacar, que la Contraloria General de la Republica, 6rgano rector
del Sistema Nacional de Control Fiscal y por ende; de las Contralorias
Municipales, ha impulsado cambios para la modemizacion del sistema y
adaptarlo a las demandas de esta nueva Sociedad de la Informacién y del
Conocimiento; asi como a las innovaciones administrativas enmarcadas en la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela entre los que destaca
la incorporacién de la participaciéon ciudadana al proceso de definicion y
ejecucion de la gestion publica y en el control y evaluacion de sus resultados,
asi como también la participacion de su personal mediante mecanismos
autogestionarios (descentralizaciéon ¢ autonomia) orientados por los
principios de  interdependencia, coordinacion,  cooperacion y
corresponsabilidad.
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Sin embargo, a juicio de la investigadora no se han llevado a cabo con el
éxito requerido, porque como ya se ha destacado los cambios
organizacionales se siguen sustentando en modelos mentales provenientes
del modelo burocratico weberiano, lo cual inhiben las modificaciones internas
de la gente y el cambio organizacional como lo indica Senge. Esto hace que
nuestras instituciones publicas en general, no respondan a la velocidad de
los cambios del entorno y a las demandas de los usuarios o ciudadanos.

Se hace evidente entonces, promover un cambio profundo que impulse
una cultura organizacional innovadora que facilite nuevas perspectivas
mentales tanto individuales como colectivas, apoyada en nuevos valores y en
una nueva forma de concebir a las organizaciones como sistemas sociales
abiertos y complejos. De alli pues que surge la necesidad de idear una
Arquitectura Organizacional donde se practique el trabajo en equipo
mutltifuncionales e integradores basados en proceso y no en funciones. En
esto consiste también el desarrollo de la nueva “arquitectura social”.

Seguidamente se sefalan los lineamientos que se recomiendan,
tomando en cuenta cada una de las dimensiones identificadas como clave,
para lograr transformar las Contralorias Municipales en Organizaciones
Inteligentes.

A.Con respecto a la dimension comunicacion, si se parte del
significado de este término, se tiene que lvancevich et. al (2006, p.421)
sefiala que la comunicacién es el aglutinante de las organizaciones. Para el
autor, la comunicacion ayuda a los miembros de la organizacion a alcanzar
metas individuales y generales, iniciar y responder a cambios de la empresa,
coordinar sus actividades y conducirse de todas las maneras pertinentes
para ella.
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Por consiguiente, en la medida que las comunicaciones de la
organizacién sean menos eficaces, en esa misma medida seran menos
eficaces las organizaciones, pues la comunicacibn es inherente al
funcionamiento de estas. Con ella se pretende transmitir informacion y
conocimientos de una persona o grupo a otro, mediante simbolos comunes
verbales o no verbales. Visto de esta forma, se deben mejorar los procesos
de comunicacion en las Contralorias Municipales del estado Mérida para
lograr, en primer lugar, el intercambio de pensamientos, acciones reflexiones
entre el lider 6 maxima autoridad de las Contralorias Municipales con los
gerentes y el personal de la institucion. Trayendo como consecuencia, un
cambio de conducta que conlieva a un proceso de aprendizaje que incluye a
todos los miembros de la organizacion.

Para Araujo (2010), este tipo de comunicacién abierta también es
importante para el cambio de cultura social;, es decir, nuevas formas de
pensar e interactuar, que suponen la sustitucion de antiguos conceptos
prescriptivos y normativos, por conceptos descriptivos y explicativos a través
de nuevos valores relacionados principalmente con la creatividad, la
cooperacion, la integracion de las aspiraciones individuales y colectivas, la
confianza, la investigacién y el auto- aprendizaje.

Para el desarrollo de este tipo de comunicacién se recomienda practicas
interactivas y reflexivas que se pueden canalizar desde las primeras fases de
talleres en un ambiente de apertura y didlogo. Esto a su vez, favorecera una
“Visién Compartida” e integral entre todos los miembros de la organizacién y
el desarrollo de las “ideas rectoras” de la organizacion, es decir, su vision, su
propdsito o mision, sus valores centrales, coherentes con los valores y
aspiraciones de la gente, logrando inspirar el genuino entusiasmo, afianzar
el compromiso, el sentido de pertenencia y la motivacion al logro de sus
miembros con los objetivos de la institucion. Para ello se sugiere la
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comunicacién en linea y en red, facilitando el contacto en tiempo real para
proponer ideas de mejoramiento y contribuir al éxito de la organizacién.

De lo anteriormente expuesto, se puede decir entonces, que la dimension
comunicacion viene a conformar la dimension 6 variable interface del sistema
organizacional, ya que propicia mediante el didlogo, un proceso de
interaccion y de intercambio de sentimientos, opiniones e ideas 6 cualquier
tipo de informacion; ademas de escuchar, entender y relacionarse con todo
el personal de la organizacion. Esto contribuirda primeramente, a obtener
conocimiento e informacién para el aprendizaje y para la accion; en otras
palabras, para pensar, reflexionar e interactuar colectivamente vy
estratégicamente sobre los cambios que son de largo plazo y los que se
pueden lograr directamente. La compresion de esto es la esencia del
pensamiento estratégico.

En segundo lugar, ia dimensién comunicacion contribuira a {a busqueda
de la verdad en lo referente a la vision que se desea alcanzar como
organizacion y las brechas que hay entre la realidad actual y ia que se quiere
lograr; asimismo dara origen a un cambio indirecto en la cultura de la
organizaciéon y a un pensamiento sistémico, pues la comunicacion abierta
propicia la integracién en todos los niveles, tanto el gerencial como el
operativo, pilar fundamental para el desarrollo de las cinco disciplinas:
dominio personal, modelos mentales, aprendizaje en equipo, vision
compartida y pensamiento sistémico.

B.En cuanto a la dimensidn capacitacion y desarrolio del personal,
existe el convencimiento de que las organizaciones aprenden a través de
los individuos que la conforman; por tanto, la capacitacion y desarrollo de
las personas son un elemento fundamental en las Organizaciones
Inteligentes. Cejas (2007) seftala que Aprender es cambiar, por lo que la

174



capacitacién y desarrollo continuos asegura la evolucion, la dinamica y la

consecucion de los cambios organizacionales.

Hoy por hoy, en una sociedad donde las nuevas formas de abordar la

realidad son la informacién y el conocimiento, la cultura del cambio viene

precedida por la cultura de la capacitacion y desarrollo continuo. Como

puede observarse, el aprendizaje organizacional maneja los conceptos de

cambio cultural, lo cual conlleva al desarrolio de nuevas aptitudes, nueva

conciencia y sensibilidad, asi como nuevas actitudes y creencias en la forma

de pensar e interactuar. Ello implica:

Entender a la organizacion contralora municipal en un contexto o
entorno cambiante y dinamico (pensamiento sistémico).

Adaptar la organizacion contralora municipal a la cultura sistémica del
cambio, lo cual significa modificar. a) el sistema axioldgico de la
institucion, es decir valores, ritos, usos costumbres; b) una nueva
arquitectura social 6 estructura humano-relacional formando una
nueva organizacion democratica , participativa, mas horizontal y
flexible, a través de dos orientaciones: hacia el entorno externc y
hacia el entorno intermo, modificando el clima de la organizacion, y
basandose en comunidades de aprendizaje, en donde todos aprenden
y todos ensefian. Asi se configura un sistema de aprendizaje por
donde circule el conocimiento en todos los niveles.

Con respecto a este ultimo sefialamiento, es importante destacar lo

sugerido por Zambrano (2001) el cual manifiesta que es fundamental que
la gente y la organizacidn misma internalicen, desarrollen y consoliden un

conjunto de valores. Entre otros podemos citar:
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e Ser honesto (ética)

e Ser responsable (peticion y rendicion de cuentas).
e Ser servidos publico.

o Identificarse con la institucion y la region.

e Compartir la misién y vision de la institucion.
e Ser emprendedor.

o Respeto a la dignidad humana.

o Agregar valor.

e Ser trabajador creativo.

e Compartir riesgos, fracasos y éxitos.

¢ Ser competente y competitivo.

e Ser transparente.

e Ser comunicativo.

e Ser democrata, plural, respetuoso con quien se disienta.

Dentro de este marco, se recomienda procesos de capacitacion que
faciliten a los miembros de la organizacidbn contralora municipal el
desarrollo de dominio personal, habilidades de liderazgo, trabajo en
equipo, asi como también capacitacion en el analisis de datos y el uso de
sistemas de informacién. La dimensién capacitacion y desarrolio del
personal debe estar orientada entences, al ciclo de aprendizaje profundo
gue en esencia constituye el cambio de cultura y valores, de igual forma
al desarrolio de nuevas habilidades y competencias asi como a la
innovacion en la infraestructura organizacional.

En este sentido, instrumentos 6 medios como cursos, seminarios,
conferencias, lecturas supervisadas, reuniones de grupo, video/
diapositivas/CD/ video- conferencias, brainstorming, coaching contribuiran
al desarrollo de nuevos métodos y herramientas para mejorar la calidad

del trabajo que se realiza en las Contralorias Municipales. En otras
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palabras, la idea central de la dimension capacitacion y desarrolio del
personal es la consecucion de una cultura de aprendizaje continuo que
garantice la descentralizacién en la toma de decisiones (autonomia 6
localismo); asi como el desarrollo del empowerment o trabajo en equipo,
donde una buena parte de la autoridad se delega a los niveles operativos;
la adecuada mezcla de actitudes, habilidades y conocimientos; la gestion
del conocimiento y la excelencia organizacional.

De acuerdo a Senge (2006) esto amerita también una nueva
comprension del papel de la planificacion como infraestructura para
alentar el aprendizaje, ya no como una funcidn directiva destinada a
presentar respuestas, sino como un proceso, mediante el cual los equipos
de trabajo o de gestién, “cambian modelos mentales compartidos de su
organizaciéon y su entomo” (p.34). Por consiguiente, las Contralorias
Municipales del estado Meérida deben planificar y desarrollar ia
capacitacion y desarrollo de su personal con enfoques como el de la
Organizacion Inteligente, orientado a la creaciéon de nuevas capacidades,
aptitudes y actitudes para aprender a conocer, a hacer, a convivir y a
trabajar en proyectos; asi como a aprender a ser (valores como la
solidaridad y amor por el saber); que se correspondan sus estrategias
institucionales.

En este sentido, se sugiere también integrar a las Contralorias
Municipales en la dinamica de cambio que equivale a introducir una
cultura de capacitacidbn a dos niveles fundamentales: investigacion y
desarrolio (I+D) con lo que se aporta innovacion al entorno, tanto intemno
como externo, a la vez que se controlan nuevas tecnologias vy
capacitacion para conformar asi una organizacién que se adapte a estos
cambios que demanda la sociedad.
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En la construccion de Organizaciones Inteligentes, las aptitudes que se
adquieren modifican la comprension y logros de las personas porque afectan
profundamente al ser. Se trata de aptitudes gue conducen a una nueva
conciencia porque modifican el modo de pensar e interactuar de todos los
miembros de la organizacion y, a su vez, representa y contribuye a una
profunda modificaciéon en la cultura de la organizacién, porque los cambios
resultantes son profundos y duraderos.

C. En cuanto a la dimension seleccion del personal, y de acuerdo a lo
expuesto anteriormente tanto en las dimensiones comunicacidén como en
capacitacion y desarrolio del personal, se puede inferir que para mejorar el
ambiente de trabajo en las Contralorias Municipales, desarroliar el
compromiso y la confianza entre el personal; es decir, para generar una
cultura organizacional en estas organizaciones, diferente a la reinante, se ha
de comenzar por revisar e intervenir activamente en el proceso de seleccion
de personal, ya que de éste dependera el que sblo ingrese personal que
ademas de capacitado y especialista, posea capacidad de aprender tanto
nuevas aptitudes (aspiracion, reflexiéon y conversacion y conceptualizacion),
como tener actitud para “aprender a aprender” de manera continua y
auténoma. Es decir; que posea capacidad de liderazgo y espiritu
emprendedor para combatir el culto del “lider héroe”, en palabras de Peter
Senge, por ser éste también uno de los elementos que permite conservar
instituciones adversas al cambio y al aprendizaje organizacional.

En las Contraloria Municipales, es necesario incorporar personal con
imaginacion y creatividad, sobre todo en esta nueva era de la sociedad del
conocimiento y de la informacion que viene exigiendo nuevas formas y
variables (informacién y conocimiento) para abordar la realidad actual; una
nueva sociedad que requiere nuevas formas de pensar y actuar, que
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necesita nuevos y mas conocimientos, y que solo se puede lograr uniendo
todos los elementos existentes en la Organizaciones Inteligentes.

lgualmente importante es vigilar el proceso de reclutamiento y seleccion
del personal de las Contralorias Municipales del estado Mérida para tomar
en cuenta los valores sociales, que poseen los aspirantes a los fines de que
éstos sean consonos con los que se manejan en las Organizaciones
Inteligentes: cooperacion, respeto, honestidad, participacién, entre otros.

Resulta claro, que las dimensiones capacitacion y desarrolio del personal
asi como la seleccién del personal sean las variables internas del sistema
referidas al lado humano de las organizaciones y al tipo de talento humano,
requerido por la institucion, y que sean, a su vez, las dimensiones de
“apalancamiento” para la construccion y transformacion de las Contralorias
Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentes. Por
consiguiente, en la medida en que mas personal capacitado y que retna los
requerimientos del puesto ingrese a la organizacion, mas beneficioso sera
para ésta; no so6lo porque ello se vera reflejado en la calidad del trabajo que
esas personas realicen, sino porque mayor sera la colaboracion que se
pueda esperar de ellos y mas armonico sera el ambiente de trabajo.

Asi, a la hora de solventar un problema, o de sustituir a un funcionario, se
podra disponer de un mayor nimero de trabajadores potenciales que brinden
alternativas, o cubran las plazas, vacantes, ademas habrd mas candidatos
para ocupar posiciones en la alta gerencia que conozcan a la organizacion y
su entorno. Se trata de tener personal que cumpla con el nuevo rol asignado
a los jefes en las Organizaciones Inteligentes: el de ser tutores o
facilitadores, entrenadores y desarrolladores de las habilidades de su
personal. El jefe que aprende a ver a su personal como colaboradores y no
como subalternos, comprometiéndose con ellos y con la institucion. Cuando
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esto pasa, existe la posibilidad de recibir mayores aportes por parte de los
trabajadores, sobre como mejorar un proceso, 0 sobre una nueva técnica
para realizar un trabajo, lo cual indiscutiblemente, repercute en la generacion
de un clima mas propicio para el cambio permanente en que han de moverse
las organizaciones hoy.

En este sentido se recomienda al Sistema Nacional de Control Fiscal
fortalecer 6 implementar programas de capacitacion que contribuyan a formar
tutores o facilitadores a fin de orientar tanto al personal de nuevo ingreso,
como al personal activo de las instituciones contralora municipales para
desarrollar en la practica sus habilidades y destrezas, en correspondencia
con los procesos encomendados.

Finalmente se recomienda la implementacion del Curriculo Integral por
Competencias que incluya los tres dominios basicos para una mayor
comprension de los objetivos de la seleccion, capacitacion y desarrallo del
personal, los cuales segin Cejas (2007) identifican lo cognoscitivo, lo
afectivo y lo psicomotor; por lo tanto, se considera que éstos se desprenden
del ambito de:

o De los conocimiento- SABER: motivacion, sentido de reto, interés en
el trabajo bien hecho, cooperacion con otros y busqueda de la
idoneidad (Dominio personal, aprendizaje en equipo y vision
compartida)

e De las competencias- SABER CONOCER: comprension del problema
o de la actividad dentro del contexto (pensamiento sistémico)
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o De las actitudes- SABER HACER: ejecucion de procedimientos
especificos para resolver el problema con planeacion, regulacion y
evaluacion (compromiso personal).

La combinacién de estos saberes permitira garantizar los resultados de la
capacitacién y el desarrolio de las cinco disciplinas sistémicas.

D. Respecto a la dimensién estructura organizacional. De acuerdo
con Araujo (2010) sustituir una cultura organizacional por otra como fa que se
requiere para las Organizaciones Inteligentes, significa cambiar de
paradigma o de representacion social acerca de las organizaciones y sus
miembros, a través de nuevos valores y principios relacionados,
principaimente con: la creatividad, la confianza, la cooperacion, la
investigacion y el auto- aprendizaje.

De ahi que, la dimension estructura organizacional juega un papel
preponderante en la sustitucion y consecucion de esta nueva cultura que
abarca una amplia gama de cambios de arquitectura social, que se requiere
para transformar a las Contralorias Municipales del estado Mérida en
Organizaciones Inteligentes, lo cual implica redisefiar los procesos que se
llevan a ¢abo, conformar equipos de trabajo auténomos, multifuncionales o
de autogestion, bajo un nuevo sistema de incentivos individuales y
colectivos, que estimule el uso de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion como herramienta de apoyo para el intercambio de ideas.

Emprender esta reingenieria organizacional o de proceso requiere
identificar los procesos, los equipos multifuncionales y las formas de
interactuar de estos para legar al disefo adecuado de la estructura. En ofras
palabras, es posible que cada uno de los departamentos existentes deben
ceder parte de su personal y fusionarlos para dar paso a otra entidad
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interdisciplinaria y multidisciplinaria de trabajo, cambiando y combinando,
jerarquias, tramos de control y canales de informacién y comunicacion.

En este sentido muchas cosas han de cambiar para los directivos ©
ejecutivos: jerarquias, papeles, estatus, entre otras, para convertirse ahora
en facilitadores; ya no seran jefes, seran lideres intelectuales de pequeiios
equipos de trabajo altamente sensibilizados al cambio, y entrenados en sus
procesos y facultados para auto dirigirse y vigilarse. De ahi la importancia de
orientar la estructura de las organizaciones contraloras municipales con base
en los procesos, no en las funciones, que facilite la integracion. Por tal
motivo, la idea de integracidén debe estar presente y asociada al concepto de
aprendizaje organizacional y de la Organizacion Inteligente, esto es porque
bajo un enfoque sistémico se deben incluir todos los elementos y recursos de
la organizacion; es decir, contar con una vision holistica y compartida.

Finalmente, de acuerdo con Zambrano (2001) existen ventajas cuando
una institucion publica es flexible o descentralizada, entre ellas podemos
mencionar que logra responder con mayor velocidad a los cambios del
entorno y a las demandas de los usuarios o ciudadanos, son mas eficaces y
eficientes ya que permite conocer mas directamente los problemas, las
causas que los generan, logran la participacion de todo su personal, asi
como también la participacion de las comunidades en el disefio, ejecucion y
mantenimiento en el tiempo de las soluciones a los problemas (en menor
tiempo y menor costo econdmico) y son mas innovadoras ya que las buenas
ideas surgen del contacto directo de la organizacion con el cliente, con el
usuario sea ésta una organizacion privada 6 publica.

E. En lo referente a la dimension Gestion de las TIC's, es pertinente
tomar como punto de partida la definicion de aprendizaje de Senge (2008) el
cual afirma que aprender en las organizaciones significa someterse a la
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prueba continua de la experiencia, y transformar esa experiencia en un
conocimiento que sea accesible a toda la organizacién, y pertinente con su
propésito central.

Resulta claro entonces, que desde la perspectiva de las Organizaciones
Inteligentes, las Tecnologias de la informacion y la Comunicacion juegan un
papel preponderante en la integracion y en el acceso a la informacion y el
conocimiento organizacional, ya que son las herramientas que permiten la
gestion del conocimiento de un modo mas acelerado, facilitando su
actualizacién en tiempo real, fortaleciendo ese enfoque global que debe
tenerse en toda la organizacion, propiciando una forma de apoyar los
cambios, e incrementando fa comunicacion y la creatividad. Ademas apoya el
trabajo en equipo, inclusive a distancia.

Aunado a esto, estd en consonancia con la Ley Infogobierno en
Venezuela, publicada en Gaceta Oficial Nro. 40.274 de fecha 17 de octubre
de 2013 cuyo propésito es facilitar el establecimiento de las relaciones entre
el poder publico y sus usuarios o ciudadanos mediante las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, asi como también facilitar las condiciones
necesarias y oportunas que propicien la mejora continua de los servicios del
Poder Publico y por ende de las Contralorias Municipales del estado Mérida.

Por consiguiente, la gestion de las TIC's no son exclusivamente
hardware y software, sino el modo como ellas quedan integradas en la
operatividad de las Organizaciones Inteligentes y en el desarrollo de las
cinco disciplinas sistémicas, apoyando por ende la innovacién y el cambio.
Una forma de apoyar estos cambios y tratar de que el personal cambie sus
ideas, patrones de conducta 6 modelos metales, incremente la comunicacion
y fomente la creatividad, es colocar interfases de software colaborativo 6
groupware como la intranet o el internet, que fuercen la comunicacion y el
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intercambio de informacion, que difundan el conocimiento. Entonces si se
quiere que las Contralorias Municipales del estado Mérida trabajen con
equipos multifuncionales o en redes, facilitar la participacion y solucién de los
problemas de una forma eficaz , asi como estar en contacto directo con los
usuarios o ciudadanos, las TIC's se convierten en su principal aliado.

Por lo anteriormente expuesto, el uso de las TIC's es una dimensién
importante en cualquier modelo para crear una Organizacion Inteligente
basada en el aprendizaje, sobre todo en estos tiempos en donde las
organizaciones tienen que apoyarse en el uso de hardware y software, y en
el manejo de la informacién y el conocimiento, ya sean internas o externas.

F. En lo concerniente a la dimensién Normas y procedimientos, si
se analiza primeramente el articulo 141 de la Constitucién de la Republica
Bolivariana de Venezuela, el cual consagra que “la Administracién Puablica
esta al servicio de los ciudadanos y ciudadanas y se fundamenta en los
principios de honestidad, participacion, celeridad, eficacia, eficiencia,
transparencia, rendicién de cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la
funcién publica, con sometimiento pleno a la ley y al derecho; se ve que el
proposito de la Administracion Publica venezolana esta planteada desde la
perspectiva “anglosajona”, basada en la tradicién inglesa del “servicio”
publico y en crear buenos resultados. En la perspectiva “europea”, derivada
del cédigo napolednico, la meta dominante es ia calidad del proceso, el modo
en que la organizacion se atiene a las normas y procedimientos de los
funcionarios.

En este sentido se quiere destacar que el marco juridico aspira conciliar el
buen servicio con la estricta adhesién a la regla, pero en un mundo tan
cambiante esto se dificulta, traduciéndose en rutinas y procedimientos que
afectan a los clientes o usuarios beneficiarios de la Administracion Puablica y
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por ende de las Contralorias Municipales, ya que sus demandas reciben
respuestas tardias y en muchos casos no son satisfechas. Por ello, si se
capacita al personal y se lo orienta hacia el servicio que han de prestar a los
usuarios, el sentido comin reconocera que algunas normas ahora carecen
de relevancia; por lo que deben ajustarse o adaptarse a la nueva realidad
contemporanea. La razén de ser de las normas y procedimientos es reducir y
regular la incertidumbre en el comportamiento de los trabajadores asi como
permitir la coordinacién.

Por consiguiente, para conciliar esta situacion se debe sincerar primero la
estrategia organizacional, integrando las variables prestacion del servicio
con la calidad del proceso, contribuyendo de esta manera en lograr un
ambiente de trabajo innovador en la organizacion, elaborando reglas y
procedimientos flexibles que permitan cambiarlos al percibirse su inoperancia
y alentar el uso de practicas de gestion propias de la Organizacion
inteligente, en todas las dimensiones claves: la comunicacion, capacitacion y
desarrollo del personal, estructura organizacional y gestion de las TIC's,
descritas anteriormente.

En este sentido, es recomendable que los organigramas y en particular los
procesos de trabajo que conforman el conocimiento explicito deban
plasmarse en computadoras y transmitirlos electrénicamente o guardado en
base de datos, lo que se vuelve relativamente facil de modificar 0 cambiar.
Por tanto, si se piensa en cambios e innovacidn en las Contralorias
Municipales, por agqui debe empezarse y conformar equipos multifuncionales
y procesos flexibles.

Para finalizar, sblo resta decir que todos estos lineamientos que se
sugieren implementar deberan ser acogidos y/o estimulados por el Sistema
Nacional de Control Fiscal a los fines de la modernizacion de las Contralorias
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Municipales en todo el territorio venezolano e impacie en el resto de la
Administracion Publica.

Lo recomendado en los lineamientos generales es posible implementarlo
desde el punto de vista legal puesto que de acuerdo al articulo 3 de la ley
Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional
de Control Fiscal y la Ley Organica del Poder Publico Municipal; las
Contralorias en el ejercicio de sus funciones gozan de autonomia funcional,
administrativa y organizativa e igualmente tienen potestad para dictar normas
en la materia de su competencia.

Asi pues, se concluye que el principal punto de abordaje para cualquier
proyecto de cambio organizacional como el propuesto por las
Organizaciones Inteligentes, se inicia en el interior; se trata de “mirar hacia
adentro de nosotros mismos” para cobrar conciencia de nuestra realidad y
abordarlas de la mejor manera. Cuando se analizan y cuestionan los
modelos mentales gue rigen nuestros pensamientos y comenzamos a
adquirir aptitudes para pensar e interactuar de otra manera, ya se estan
infroduciendo cambios positivos, lo cual se podria denominar como “una
reingenieria del pensarniento”. Es esta perspectiva la que facilitaria a su vez
la transformacién y reingenieria de la organizacion que incluye a sus lideres
y los papeles que estos deben desempefiar, asi como las técnicas para
administrar “de otra forma” a las Contralorias Municipales del estado Mérida.

Queda en manos de cada Contraloria Municipal iniciar el proceso de

implementacion de cada uno de estos lineamientos para su transformacion
en QOrganizaciones inteligentes de acuerdo al plan que elaboren para ello.
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ANEXO A: Validacién del instrumento por los expertos

194



Universidad de Los Andes

Facultad de Ciencias EconGmicas v Sociales

Centro de Investigaciones v Desarrollo Empresarial
Maestria Scientiae en Administracion Mencidn Gerencia

Constancia de Validacion

}

tle budchon o
3

mstrumentc e N G MO0 Ly

-3

disenado por el investigador Pairicia Elizabeth, Ferrerra Pereira, ¥ lueqo «

inentes, pusdo formular las siguienies apreciasio

En la ciudad de 7

}'LL’ Lo li ,‘/ L

Y.

195

alos ¢ < dias delmes 2 ¢ 4de i/

e



Universidad de Los Andes

Faculiad de Ciencias Econdmicas y Sociales

Centro de Investigaciones y Desarvollo Empresarial
Maestria Scientize en Administracion Mencion Gerencia

Constancia de Validacion

Ve,

de profesion

eh ia  nstlucion

GOMG

LA G haop constar que he revisado, oon

Ahie g

s ol

i
Q-L vy be <
Patica £ 1zabeth

( v ;
dsSH‘ladG vO« = rwest«qados

observaciones pertinentes, puedo formular las siguiemas apreezamnes:

i Congruencia ftlem- dimeasion | . o .

| Amplitud de contenides

| Redaccian de los iemes

Enla ciudad de

i
[ e S i

196




Universidad de Los Andes

Facultad de Ciencias Econdmicas v Sociales

Centro de Investigaciones v Desarrollo Empresarial
Muaestria Scientiae en Administracion Mencion Gerencia

Constancia de Validacion

y gjerciendo actualmente

en la wslitucidn

y uego de hacer {as

TECIACIONes:

197




ANEXO B: Muestra seleccionada a participar en la

entrevista.
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Muestra seleccionada a participar en la entrevista

Tabla B

B . Gorentes | 7o' | | Gerentas | (o0l |
Nro Municipio Capital

Nai No: N; Nai Ny m
5 Alberto Adriani El Vigia 5 6 11 2 3 5
2 Campo Elias Ejido 6 15 21 3 7 10
3 | Caracciolo Parra y Olmedo Tucani 2 4 6 1 2 3
4 Cardenal Quintero Santo Domingo 4 2 6 2 1 3
5 Libertador Meérida 7 32 39 3 14 17
6 Miranda Timotes 4 5 9 2 2 4
7 Padre Noguera Santa Maria de Caparo 3 3 6 1 1 2
8 Range! Mucuchies 1 9 10 1 4 5
8 Tovar Tovar 3 4 7 1 2 3

35 80 115 16 36 52

Fuente: Elaboracion y calculos propios.

Los calculos del muestreo estratificado, segin el criterio de varianza maxima

y el método de asignacion de Neyman (n) estan especificados en el Capitulo 3 de

esta investigacion; obteniéndose un tamafio de l1a muestra de i-ésimo estrato (nai)
para gerentes de 16 personas y un tamafio de la muestra total del i-ésimo estrato
(nvi) para personal operativo de 36 personas, obteniéndose un tamafio total de
muestra a entrevistar de 52 personas (ni), distribuida en las 9 Contralorias
Municipales mayores de 6 miembros, de acuerdo a la siguiente formula:

‘n frmoed
1oL 2
ND + ‘,‘V‘Ziz1 N;o;

Zf:l Niaiz
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ANEXO C:

Participacion al Contralor del estado Mérida
sobre la realizacién de la investigacion

Modelo de oficio de presentacién de la
entrevista dirigida a los Contralores
Municipales producto de la muestra
seleccionada

Guidn de entrevista con dimensiones
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Mérida, 19 de Agosto de 2013.

CIUDADANO:

ABOG. JAVIER ESTEVA
CONTRALOR DEL ESTADO MERIDA
SU DESPACHO.-

Reciba un respetucso saludo, deseandole éxito en su gestion y muchas gracias por su atencién.

Por medio de la presente me dirijo a usted, con la finalidad de comunicarle y a su vez, solicitarle el
apoyo como méxima autoridad del Sistema Nacional del Control Fiscal a nivel estadal para la
realizacion de mi trabajo de investigacion hacia el logro det titulo de Magister en Administracion,
mencion Gerencia denominado: «Lineamientos para la transformacién de las Contralorias
Municipales del estado Mérida en Organizaciones Inteligentess.

En aste sentido, a lo largo de mi trayectoria como profesional comprometida con Sistema Nacional del
Control Fiscal, en ejercicio durante doce (12) afios como funcionaria activa a nivel estadal y municipal,
asi mismo, en ejercicio como profesional independiente actualmente, responsable de ftevar a cabo
varios procesos medulares como lo son los procesos de auditoria, atencién de denuncias y trabajo con
los Consejos Camunales; puedo justificar la importancia del tema objeto de estudio, cuyo fin principat
es aportar una propuesta para el fortalecimiento del Sistema, enmareado en el Plan Estratégico 2009-
2015 de la Contraloria General de la Republica Bolivariana de Venezuela.

Otras de las motivaciones que me inducen a realizar el mencionado trabajo de investigacion, es
observar como dia a dia el Sistema Nacional de Control Fiscal se orienta en la bisqueda de alcanzar
mayores niveles de eficacia, eficiencia y efectividad, impulsado por programas de reformas e
innovaciones administrativas, motivados a jos constantes cambios de las instituciones publicas a raiz
de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela del afic 1999.

Finaimente y por todo 0 anteriormente expuesto, también requiero de usted una audiencia, con la
finalidad de concluir detalles referentes a la investigacion a ejecutar, que entre las actividades de
recoleccion de informacion se contempla la aplicacion de entrevistas a la poblacion objeto de estudio,
como lo son el personal gerencial y personal operativo de fas Contralorias Municipales.

Sin mas a que hacer refarencia se despide,

Atentamente,

1-7.803.972
C.LV.- 112157
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Mérida, 02 de Diciembre de 2013

CIUDADANA:

ECON. MARIA FRANCIA RIBEIRO

CONTRALORA DEL MUNICIPIO LIBERTADOR DEL ESTADO MERIDA
SU DESPACHO.-

Reciba un respetuoso saludo, deseandole éxito en su gestion y muchas gracias por su
atencion.

Por medio de la presente me dirijo a usted, con la finalidad de comunicarle y a su vez,
solicitarte el apoyo como maxima autoridad de su Organo Contralor Municipal para la
realizacion de mi trabajo de investigacion hacia el lpgro del titulo de Magister en
Administracion, mencion Gerencia denominado: «Lineamientos para la transformacién de
las Contralorias Municipales del estado Mérida en Organizaciones Intefigentes».

En este sentido, se requiere la aplicacién de una entrevista tanto al personal gerencial
como al operativo, que tiene por finalidad responder @ una serie de interrogantes que
permitirén caracterizar la actual Gerencia de las Contralorias Municipales del estado
Mérida y deferminar los aspectos que las mismas deberdn cambiar, a los efectos de
transformarse en Organizaciones inteligentes.

Se espera que fa informacion proporcionada a través de esta entrevista permitira flevar a
feliz término la tesis de Maestria que se elabora en la ULA. Cabe destacar, que la
informacién obtenida so6lo serd utilizada con fines académicos y estrictamente
confidenciales. Por tanto, se agradece la méaxima colaboracion y honestidad pasible.

Sin mas a que hacer referencia se despide,

Atentamente,

G. PATRICIA FERREIRA
C.1.-7.903.972
C.LV.- 112.167
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA SCIENTIAE EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA
LINEA DE INVESTIGACION: DINAMICA ORGANIZACIONAL E INNOVACION

GUION DE LA ENTREVISTA PARA FUNCIONARIOS DE LAS CONTRALORIAS
MUNICIPALES DEL ESTADQ MERIDA

Lugar de la entrevista: RMunicipio de la Contraloria
Tipo de cargo del entrevistado: Gerencial Operativo

Grado de Instruccion:

Fecha de la entrevista: Entrevista No:

Hora de ia enfrevista:

Objetivo: E! guién de la entrevista gue se presenta a continuacién tiene por finalidad
responder una serie de interrogantes que permitiran caracterizar la actual Gerencia de las
Contralorias Municipales del estado Mérida y determinar los aspectos que ldas mismas
deberan cambiar, para su transformacion en Organizaciones Inteligentes. Se espera que la
infarmacion proporcionada a través de esta entrevista permita levar a feliz término 13 tesis
de Maestria en la ULA, la cual lleva por titulo; “Lineamientos para la transformacioén de
las Contralorias Municipales del estado Mérida en Qrganizaciones Inteligentes.

Cabe destacar que la informacion obtenida solo sera utilizada con fines académicos y
estrictamente confidenciales.

instrucciones:

¢ Lea cuidadosamente cada pregunta.

e Al contestar, hagalo con la mayor objetividad y sinceridad.

e Seriale con una X la respuesta que esta de acuerdo a su opinion.
o No deje ninguna pregunta sin contestar.

Gracias.
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Planificacion

¢ Qué tipos de planes existen en su organizacion contralora municipal?

a) Plan Operativo Anual

b) Pian de desarrolio a largo plazo

¢) Existen los 2 planes

¢Una vez aprobados los planes, los mismos le son comunicados y
enviados a:

a) Los supervisores para que sepan como han de contribuir al fogro
de objetivos y metas?

b} Todos los miembros de la organizacion para que los conozcan y se
familiaricen con ellos?

Comunicacién

¢Las comunicaciones en su contraloria municipal son:

a) Mayormente escritas, es decir, mediante oficios, circulares,
memorandos, para dejar constancia de todo?

b) Mayormente orales, por aquello de tener una relacion “face to face”
y ser rapidos?

Estructura organizacional

¢ Como podria caracterizar la estructura organizacional de la Contraloria
Municipal?

a) Altamente jerarquizada, basada en funciones y orientada a
objetivos departamentales

b) Mas bien plana y orientada a los procesos que requiere la
organizacion

Seleccion de! Personal

¢ Como puede describir el sistema de seleccién del personal en su Organo
Contralor?

a) Es influenciado por la militancia en determinados partidos politicos,
el amiguismo o las recomendaciones, independientemente de que
el candidato retina los requerimientos del cargo

b) Responde estrictamente a un proceso técnico de seleccién de
personal, independientemente de la consideracion de factores de
otra naturaleza
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Seleccion del Personal

En su Organo Contralor:

a) Existe una alta rotacion del personal, reemplazandose facilmente a
un trabajador sin valorar los costos

b) Se reduce al minimo la rotacidn, ya que se sabe que todo
empleado nuevo requiere induccién y entrenamiento lo cual
representa costos adicionales

Capacitaci6n y Desarrolio del personal

En su opinion, en la Contraloria Municipal:

a) No hay programas de capacitacion continua y desarrollo acorde
con los planes de desarrollo organizacional

b) Existen programas de capacitacién continua y desarrollo para todo
el personal coherentes con los planes de desarrollo organizacional

Toma de decisiones

En su opinién, en fa Contraloria Municipal:

a) La toma de decisiones es centralizada, es decir, descansa en los
superiores 0 gerentes ubicados en la cuspide de la organizacion,
por ser estos quienes tienen la jerarquia para ello

b) La toma de decisiones es descentralizada, esto es, existe cierta
consulta y participacion, en el proceso de toma de decisiones, del
personal involucrado y conocedor de la materia sobre la cual se va
a tomar una decision

Satisfaccioén en el trabajo

Considera usted que en su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) Existe una desmotivacién generalizada, vale decir, se percibe
desanimo o desinterés en el personal por su trabajo

b) Cada quien hace lo suyo y se desentiende de o demas

¢) El personal estéd suficientemente motivado para realizar su trabajo
con entusiasmo
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Ejercicio de la autoridad

10 En su opinidn, la autoridad formal ent su contraloria municipal esta asociada
esencialmente:
a) Con la jerarquia del cargo
b) Con quien ostenta el conocimiento
" Los miembros de la unidad a la que usted pertenece:
a) Deben consultar siempre con el superior inmediato cualquier
solucién que pudiesen tener para un problema
b) Tienen autonomia para solucionar problemas
Trabajo en equipo
12 En su Organo de Control Fiscal:
a) Prevalece el trabajo individual, cada quien ejecuta y responde solo
por el trabajo que se le asigna
b) Prevalece el trabajo en equipo, todos son responsables del trabajo
asignado a la unidad administrativa a la cual pertenecen
13 En su Contraloria Municipal:
a) ¢Se acostumbra a conformar equipos de trabajo multidisciplinarios,
es decir, equipos con integrantes del mismo departamento?
b) ¢Se acostumbra a conformar equipos de trabajo multifuncionales
vale decir, equipos con integrantes de distintos departamentos?
Normas y Procedimientos
14 En cuanto a las normas y procedimientos existentes en su Organizacion

Contralora Municipal:

a) Las normas reglamentos y procedimientos existentes son rigidos e
inflexibles, ocasionandose en consecuencia lentitud en los
procesos y externporaneidad en las soluciones de los problemas

b) Hay cierta flexibilidad en las reglas y procedimientos, éstos se
pueden cambiar al percibirse inoperancia, lo cual permite actuar
con rapidez y oportunamente en la solucion de problemas
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Control

15

Con respecto al control de la gestion en su Organo de Control Fiscal
considera usted que:

a) E! sistema de indicadores de gestion es conocido por todos los
miembros de fa organizacibn, por tanto éstos pueden
autoevaluarse y emprender mejoras para el desempefio
organizacional

b) El sistema de indicadores de gestion no es conocido por ios
miembros de la organizacion , por tanto éstos no pueden
autoevaluar su desempefio y sugerir correctivos en pro de mejorar
el desempefio organizacional

Gestion del conocimiento

16

£n su Organizacion Contralora Municipal:

a) Existe un proyecto de Gestién del Conocimiento, fundamentado en
una cultura que valore el intercambio de informacion y aprendizaje
entre todos los miembros de la organizacion

b) No se tiene un proyscto de Gestion del Conocimiento que permita
el intercambio de informacién, comunicacién y aprendizaje en
todos los miembros de la organizacion

Gestion de las Tecnologias de la informacion y la Comunicacion
{Gestion de las TIC's)

17

¢ En su Organo Contralor Municipal:

a) Existe un area de sistemas que reglamente organice e integre el
uso de las TIC's para una rapida y mejor fiuidez de la informacién
entre todas las unidades de la organizacién?

b) No existe ningun area que organice y reglamente el uso de las
TIC's para una réapida y mejor fluidez de la informaciéon?
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Gestion del Cambilo

18 En su opinion, en su Organizacién Contralora Municipal:

a) Las politicas existentes, en general, inhiben la rapida adecuacidn a
los cambios que se viven en el entorno organizacional

b) Las politicas existentes, en general, permiten la rapida adecuacion
a los cambios que se viven en el entorno organizacional

19 En su Contraloria Municipal:

a) Se gestiona sistematicamente el cambio vinculandolo con la
planeacién estratégica, en ofras palabras, ¢ se planifica
adecuadamente el cambio?

b} No se planifica el cambio, es decir, ¢l cambio no es considerado
una variable mas cuya ocurrencia se deba planificar

Relaciones con los usuarios
20 Considera usted que su Contraloria Municipal, en general:

a) Posee un sistema relacional que permite interactuar
suficientemente con sus clientes o usuarios (ciudadanos, consejos
comunales, concejo municipal, 6rganos y entes auditados, entre
otros), con la finalidad de conocer tanto sus necesidades e
intereses, como los servicios que ellos requieren

b) No posee ese sistema relacional que permita interactuar
suficientemente con los clientes y usuarios (ciudadanos, consejos
comunales, concejo municipal, organos y entes auditados, entre
otros) con la finalidad de conocer tanto sus necesidades e
intereses, como los servicios que ellos requieren

Cultura y Valores
21 Considera usted que en su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) Todos los miembros de la organizacion comparten y se sienten
comprometidos con la misién, vision y valores de ésta

b) No todos los miembros lideran con su ejemplo, las ideas rectoras
de la mision, vision y valores de la organizacion
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Cuitura y valores

22

En su opinion, en su Contraloria Municipal:

a) Se promueven mecanismos que ayuden a desarrollar el sentido de
pertenencia y afiliacién de la organizacion, a través de simbolos tales
como: banderas, “lemas’, escudos, himnos, actos protocolares

b} No existe sentido de pertenencia ni se crean mecanismos para
estimularlo

23

Considera usted que en su Contraloria Municipal, en general:

a) En caso de un error, una disfuncion, o problema, se busca al
“responsable”, para sancionarlo con amonestacion verbal, llamada
de atencion, suspension, destitucién, entre otros

b) Se aprende de los errores que no hayan sido cometidos de mala fe
sirviendo de incentivo para los trabajadores eficientes y que aporten
ideas para mejorar los procesos y sistemas

24

LEn su Organo de Control Fiscal Municipal, se promueve las relaciones entre
5us miembros basadas en:

a) La obediencia ¢ subordinacién

b) La confianza, el didlogo abierto y cordial

25

Haciendo un balance general, ;cree usted que su institucién contralora
municipal, es una entidad:

a) Tradicional

b) Vanguardista

Salud Corporativa

26

i Considera usted que en su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) La ruting, la falta de interaccion y el conservar procedimientos
obsoletos sin posibilidad de participar en su redisefio, genera baja
autoestima, malestar, recurrencias a consultas médicas y tendencia
a la enfermedad?

b) El participar en ef redisefio de los procedimientos para su innovacion
asi como pertenecer a diferentes grupos deportivos o de actividades
culturales, permiten crear un ambiente positivo y de solidaridad,
ayudando a disminuir asi las tendencias a las enfermedades?
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Salud Corporativa

27 ¢+ En su Organo de Control Fiscal Municipal:
a) Aliniciar la jornada laboral, se realizan sencillos ejercicios de aptitud
fisica para mantener una excelente moral y actitud para el trabajo?
“'b)  No se realizan ejercicios de aptitud fisica al iniciar 1a jornada laboral, |
mas bien se gasta el tiempo en consultas médicas de manera
remedial o curativa?
28 En su opinién, en su Contraloria Municipal:

a) En los periodos o “picos de fatiga” se hace una pausa y se practica
sesiones de relajacion, ejercicios de respiracion, para reducir el
estrés, la fatiga y la aparicion de los accidentes de trabajo

b) En los periodos de fatiga el empleado recurre al café o fumar un
cigarrillo, como forma de aliviar o “disipar” el aburrimiento y el estrés
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ANEXO D: Resultados de la aplicacion del instrumento

por tipo de personal y en forma global.
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ANEXOS
RESULTADOS O DATOS DE LA APLICACION DEL INSTRUMENTO

GUION DE LA ENTREVISTA PARA FUNCIONARIOSDE LAS CONTRALORIAS
MUNICIPALES DEL ESTADO MERIDA

1. ¢Qué tipos de planes existen en su organizacién contralora municipal?

a) Plan Operativo Anual
b) Plan de desarrollo a largo plazo
c) Existen los 2 planes

Tabla D.1: Tipo de plan por tipo de personal (tabulacién cruzada)

Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial
Recuento 35 15 50
Pian Anual )

% dentro de Tipo de Cargo 97.2% 93,8% 96,2%
Tipo de plan

Recuento 1 1 2

Ambos

% dentro de Tipo de Cargo 2.8% 6.3% 3,8%

Recuento 36 16 52
Total

% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%
Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.1: Resuitados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensioén Planificacion

Opcioén Personal gerencial Personal operativo

Tip ile plan

i Plan Anusl
{1 Plan de Desarrolio
[T 2mbos

S

s

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Tabla D.2: Tipo de plan. Resultados globales
Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje .
valido  acumulado

Valido  Plan Anual 50 96,2 96,2 96,2
Ambos 2 3,8 3,8 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Gréfico D.2: Resultados globales para item N°1 Tipo Plan
Dimensi6n Planificacion
item N°1 Tipo Plan

S
38

Plan Anual
Ambos

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

¢Una vez aprobados los planes, los mismos le son comunicados vy
enviados a:

a) Los supervisores para que sepan como han de contribuir al logro de
los objetivos y metas?

b) Todos los miembros de la organizacion para que los conozcan y se
familiaricen con ellos?
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Tabla D.3: Aprobacién del Plan por tipo de personal (tabulacién cruzada)

Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial
Recuento 7 4 11
Los Miembros
Aprobacion % dentro de Tipo de Cargo 19,4% 25,0% 21.2%
del Plan Recuento 29 12 41
Los Supervisores
% dentro de Tipo de Cargo 80,6% 75,0% 78,8%
Recuento 36 16 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.3: Resuitados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Planificacion

Opci6n Personal gerencial Personal operacional

Apmbaniin del
Flan
Los Suparvisones
Dissmbros

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabia D.4: Aprobacién del Plan. Resultados globales

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido  Los Supervisores 42 80,8 80,8 80,8
Miembros 10 19,2 19,2 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.4: Resultados globales para item N° 2 Aprobacion del Plan

Dimension Planificacion
item N°2 Aprobaci6n del Plan

Los Supervisores
Fhambros

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

3. ¢Las comunicaciones en esa contraloria municipal son:

a) Mayormente escritas, es decir, mediante oficios, circulares,
memorandos, para dejar constancia de todo?

b) Mayormente orales, por aquello de tener una relacion “face to face”
y ser rapidos?

Tabia D.5: Tipo de Comunicacidn vs. Tipo de personal (tabulacion cruzada)

Tipo de personal
) Total
Operativo  Gerencial
Recuento 7 3 10
Orales )
X o % dentro de Tipo de Cargo 19,4% 18,8% 19,2%
Tipo de Comunicacion
. Recuento 29 13 42
Escritas )
% dentro de Tipo de Cargo 80,6% 81,3% 80,8%
Total Recuento 36 16 52

% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.5: Resultados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimension Comunicacion

Opcién Personal gerencial Personal operacional

Tipo il
Comunicacion

Escritas

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.6: Tipo de Comunicacion. Resultados globales

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje
valido acumulado

Valido Orales 10 19,2 19,2 19,2
Escritas 42 80,8 80,8 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afo 2013.

Grafico D.6: Resuitados globales para item N° 3 Tipo de comunicacion

Dimensién Comunicacion
item N°3 Tipo de comunicacion

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

4. ;Como podria caracterizar la estructura organizacional de la
Contraloria Municipal?:

a) Altamente jerarquizada, basada en funciones y orientada a
objetivos departamentales.
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b) Mas bien plana y orientada a los procesos que requiere la

organizacion.

Tabla D.7: Estructura Organizacional vs. Tipo de personal (tabulacién cruzada)

Tipo de personal
Total
Operativo Gerencial
Recuento 26 12 38
Jerarquizada

Estructura % dentro de Tipo de Cargo 72,2% 75,0% 73,1%

Organizacional . Recuento 10 4 14

ana

» % dentro de Tipo de Cargo 27,8% 25,0% 26,9%

Total Recuento 36 16 52
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.7: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Estructura organizacional

Opcién Personal gerencia Personal operativo

_ Estruntura
Drganizacional
Jerarquizada

Plana

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabia D.8: Estructura Organizacional. Resultados giobales

. _ Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Jerarquizada 38 73,1 73,1 73,1
Plana 14 26,9 26,9 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.8: Resultados globales para item N° 4

Dimension Estructura organizacional
ltem N°4 Estructura Organizacional

Jerarguizacla
L Plana

5. ¢Como puede describir el sistema de seleccion del personal en su

Organo Contralor?

a) Es influenciado por la militancia en determinados partidos

politicos, el amiguismo o] las recomendaciones,

independientemente de que el candidato reuina los requerimientos

del cargo.

b) Responde estrictamente a un proceso técnico de seleccion de

personal, independientemente de la consideracion de factores de

otra naturaleza.

Tabla D.9: Sistema de Seleccion vs. Tipo de personal {tabulacion cruzada)

Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial
Sist Influencia (Politica, Amiguismo  Recuento 14 5 19
istema
g o Recomendaciones) % dentro de Tipo de Cargo 38,9% 31,3% 36,5%
e
) Recuento 22 11 33
Seleccion  Proceso Técnico )
% dentro de Tipo de Cargo 61,1% 688% 635%
Recuento 36 16 52
Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.9: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensién Seleccion del Personal

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Sistema de Seleccidn
L Infipercia (Politica,
Amiguise ©

Peconerelaciones)

Procese Téonieo

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida ario
2013.

Tabla D.10: Sistema de Seleccién. Resultados globales

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Influencia (Politica,
Amiguismo o 19 36,5 36,5 36,5
Recomendaciones)
Proceso Técnico 33 63,5 63,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida ario 2013.

Grafico D.10: Resultados giobales para item N° 5

Dimensidn Seleccion del personal
item N°5 Sistema de Seleccién del personal

Influencis (Poltica,
@ Amiguismo © ‘

Reconeralaciones)
i Procese Techico

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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6. En su Organo Contralor:

a) Existe una alta rotacion del personal, reemplazandose facilmente a
un trabajador sin valorar los costos.

b) Se reduce al minimo la rotaciéon, ya que se sabe que todo
empleado nuevo requiere induccidon y entrenamiento lo cual
representa costos adicionales.

Tabla D.11: Rotacion del personal vs. Tipo de personal (tabulacién cruzada)

Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial

Recuento 26 11 37
Rotacién  Alta rotacion ]
del % dentro de Tipo de Cargo 72,2% 68,8% 71.2%

el

Recuento 10 5 15
personal  Minima rotacion

% dentro de Tipo de Cargo 27,8% 31,3% 28,8%

Recuento 36 16 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

~"Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.11: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Seleccién del personal

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Rotacion el
parsonal
4ka robscion
Mining rotacion

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida ano 2013.

Tabla D.12: Rotacién del personal. Resultados giobales

) ) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

valido acumulado
Valido  Aita rotacion 37 712 71,2 71,2
Minima rotacion 15 28,8 28,8 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.12: Resultados globales para item N° 6

Dimensidn Seleccion del personal
item N°6 Rotacion del personal

£l aha rotacisn
M linime rotacidn

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

7. En su opinién, en la Contraloria Municipal:

a) No hay programas de capacitacion continua y desarrollo acorde

con los planes de desarrollo organizacional.

b) Existen programas de capacitaciéon continua y desarrollo para todo

el personal coherentes con los planes de desarrolio organizacional.

Tabla D.13: Programas de capacitacién vs. Tipo de personal (tabulacién cruzada)

Tipo de personal

) Total
Qperativo Gerencial
) Recuento 17 10 27
No existen
Programas de % dentro de Tipo de Cargo 47 2% 62,5% 51,9%
capacitacion . Recuento 19 6 25
Existen
% dentro de Tipo de Cargo 52,8% 37,5% 48,1%
Recuento 36 16 52
Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.13: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensién Capacitacién y Desarrollo del Personal

Opcidn Personal gerencial Personal operativos

Programas
e
capacitacidn
Mo existen

[EEsisten

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales de! estado Mérida afio 2013.

Tabla D.14: Programas de capacitacién. Resuitados globales

. ) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Vélido  No existen 27 51,9 51,9 51,9
Existen 25 48,1 48,1 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Gréafico D.14: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensi6n Capacitacién y Desarrollo del Personal
item N°7 Programas de Capacitacion

o existen
DlExisten

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

8. En su opinién, en la Contraloria Municipal:

a) La toma de decisiones es centralizada, es decir, descansa en los
superiores o gerentes ubicados en la cuspide de la organizacion,

por ser estos quienes tienen la jerarquia para ello.

b) La toma de decisiones es descentralizada, esto es, existe cierta
consulta y participacion, en el proceso de toma de decisiones, del
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personal involucrado y conocedor de la materia sobre la cual se va
a tomar una decision.

Tabla D.15: Toma de decisiones vs. Tipo de personal (tabulacién cruzada)
Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial
Recuento 25 7 32
Centralizada
Toma de % dentro de Tipo de Cargo 69,4% 43,8% 61,5%
decisiones Recuento 11 9 20
Descentralizada
% dentro de Tipo de Cargo 30,6% 56,3% 38,5%
Recuento 36 16 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.15: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensién Toma de decisiones

Opcion Personal gerencial Personal operativo

Toma e
tlevisiones

Certralizsda
i Descentralizada

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.16: Toma de decisiones. Resuitados globales

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Centralizada 32 61,5 61,5 61,5
Descentralizada 20 38,5 38,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.16: Resultados globales para item N° 8

Dimensién Toma de decisiones
item N°8 Toma de decisiones

I entralizod
2 Dascertralizack

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales de! estado Mérida afo 2013.

9. Considera usted que en su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) Existe una desmotivacién generalizada, vale decir, se percibe
desanimo o desinterés en el personal por su trabajo
b) Cada quien hace lo suyo y se desentiende de lo demas

c) El personal esta suficientemente motivado para realizar su trabajo
con entusiasmo.

Tabla D .17: Satisfaccion en el trabajo vs. Tipo de personal (tabulacién cruzada)

Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial
Desmativacion Recuento 15 3 18
generalizada % dentro de Tipo de Cargo 41,7% 18,8% 34,6%
Satisfaccion . Recuento 7 2 9
Cada quien hace lo suyo .
en el trabajo % dentro de Tipo de Cargo 19,4% 12,5% 17.3%
Suficientemente Recuento 14 11 25
motivado % dentro de Tipo de Cargo 38,9% 68,8% 48,1%
Recuento 38 16 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.17: Resuiltados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimension Satisfaccién en el trabajo

Opcién Personal gerencial Personal Operativo

Satisfacion &n &l
trabaji
E Desmotivacion yerarsiizata
L Cada tuizn hacs o suye
{lsuficientemarts motiiado

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.18: Satisfaccién en el trabajo. Resulitados globales

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado

Valido Desmotivacion generalizada 18 346 346 34,6
Cada quien hace lo suyo 9 17.3 17,3 51,9
Suficientemente maotivado 25 481 48,1 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida arioc 2013.

Grafico D.18: Resultados globales para item N° 9

Dimension Satisfaccidn en el trabajo
ftem N°9

Desmotivacidn generalizacs
1 Cacky cuien haca b suyo

43;1'3%' :
= '
U suficiertsmerte notivao

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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10.En su opinién, la autoridad formal en su contraloria municipal esta
asociada esencialmente:

a) Con la jerarquia del cargo
b) Con quien ostenta el conocimiento

Tabla D.19: Ejercicio de la autoridad vs. Tipo de personal (tabulacion cruzada)

Tipo de personal

Total
Operativo  Gerencial
Recuento 31 10 41
o Jerarquia del cargo

Ejercicio de % dentro de Tipo de Cargo 86,1% 62,5% 78,8%

la autoridad Quien ostenta el Recuento 5 6 11
conocimiento % dentro de Tipo de Cargo 13,9% 37.5% 21,2%

Recuento 36 16 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.19: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensidén Ejercicio de la autoridad

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Ejercicio de la
autondad

] Jerarguia del cargo
o] Quian ostenta el
conocimirgo

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida aiio 2013.

Tabla D.20: Ejercicio de la autoridad

) ] Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Jerarquia del cargo 41 78,8 78,8 78,8
Quien ostenta el conocimiento 11 21,2 21,2 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.20: Resultados globales para item N° 10

Dimension Ejercicio de la autoridad
item N°10 Ejercicio de la autoridad

[ Jararguia el cango
Ouian vstenta el
Conosiiano

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

11.Los miembros de la unidad a la que usted pertenece:

a) Deben consultar siempre con el superior inmediato cualquier
solucion que pudiesen tener para un problema.

b) Deben consultar siempre con el superior inmediato cualquier
solucién que pudiesen tener para un problema.

Tabla D.21: Consuita de decisién vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional Gerencial
. Recuento 31 11 42
Consulta  Consultar con superior )
g % dentro de Tipo de Cargo 86,1% 68,8% 80,8%
e
_ . Recuento 5 5 10
decision  Decision Auténoma )
% dentro de Tipo de Cargo 13,9% 31,3% 19,.2%
Recuento 36 16 52

Total

% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.21: Resultados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimensién Ejercicio de la autoridad

Opciodn Personal gerencial Personal Operative

Consulta de
decision

{1 consubar con superior
] Davisidn Autdnons

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.22: Consuita de decision

) X Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Consultar con superior 42 80,8 80,8 80,8
Decision Auténoma 10 19,2 19,2 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.22: Resultados globales para item N° 11

Dimension Ejercicio de la autoridad
item N° 11 Consulta de decisién

Consultar con suparior
Ll Decision Autdnons

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

12. En su Organo de Control Fiscal:

a) Prevalece el trabajo individual, cada quien ejecuta y responde sélo
por el trabajo que se le asigna.
b) Prevalece el trabajo en equipo, todos son responsables del trabajo

asignado a la unidad administrativa a la cual pertenecen.
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Tabla D.23: Trabajo en equipo vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional Gerencial
. Recuento 19 7 26
Trabajo individual
Trabajo en % dentro de Tipo de Cargo 52,8% 43,8% 50,0%
equipo . . Recuento 17 9 26
Trabajo en equipo )
% dentro de Tipo de Cargo 47,2% 56,3% 50,0%
Recuento 36 16 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.23 Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Trabajo en equipo

Opcion Personal gerencial Personal operativo

Trabajo =n
BLIpD

Trabaio irelivichus!
Trabajo 2n equipo

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado

Mérida afio 2013.
Tabla D.24: Trabajo en equipo
_ . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
valido acumulado
Valido  Trabajo individual 26 50,0 50,0 50,0
Trabajo en equipo 26 50,0 50,0 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afo 2013.
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Grafico D.24: Resultados giobales para item N°12

Dimensi6n Trabajo en equipo
item N°12 Trabajo en equipo

rabaio indivicual
rabaip en Suipo

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

13.En su Contraloria Municipal:

a) ¢Se acostumbra a conformar equipos de trabajo multidisciplinarios,
es decir, equipos con integrantes del mismo departamento?

b) ¢Se acostumbra a conformar equipos de trabajo multifuncionales
vale decir, equipos con integrantes de distintos departamentos?

Tabla D.25: Tipo de trabajo en equipo vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
] Total
Operacional Gerencial
. Multidisciplinarios Recuento 22 7 20
Tipo de .
. % dentro de Tipo de Cargo 61,1% 438%  558%
trabajo en ) )
) Multifuncionales  Recuento 14 9 23
equipo
% dentro de Tipo de Cargo 38,9% 56,3% 44,2%
Recuento 36 16 52
Totatl

% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Gréfico D. 25: Resultados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimensién Trabajo en equipo

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Tipo de trabajo
&N SqUipDd
lultigisciplinarios
Multifuncionalas

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D .26: Tipo de trabajo en equipo

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Muttidisciplinarios 29 57.7 57,7 57,7
Valido  Muttifuncionales 23 423 42,3 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afo 2013.

Gréfico D.26: Resuitados globales para item N° 13
Dimension Trabajo en equipo
item N°13 Tipo de trabajo en equipo

Muttisisciplinarios
Mhaubifuncionates

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

14.En cuanto a las normas y procedimientos existentes en su
Organizacién Contralora Municipal:

a) Las normas reglamentos y procedimientos existentes son rigidos e

inflexibles, ocasionandose en consecuencia lentitud en los
procesos y extemporaneidad en las soluciones de los problemas.
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b) Hay cierta flexibilidad en las reglas y procedimientos, éstos se
pueden cambiar al percibirse la inoperancia, lo cual permite actuar
con rapidez y oportunamente en la solucién de problemas.

Tabla D.27: Normas y procedimientos Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Normas y procedimientos

Total
Inflexibles Flexibles
o onal Recuento 15 21 36
eraciona
P % dentro de Tipo de Cargo 41,7% 58,3% 100,0%
Tipo de Cargo
N ol Recuento 6 10 16
erencia
% dentro de Tipo de Cargo 37,5% 62,5% 100,0%
Total Recuento 21 31 52
ota
% dentro de Tipo de Cargo 40,4% 59,6% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Gréfico D.27: Resultados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimensién Normas y Procedimientos

Opcidn Personal gerencial Personal operativo

Mormas ¥
procadimisntos
Inflexiblas

[ Flexibles

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida aiio 2013.

Tabila D.28: Normas y procedimientos

) . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Inflexibles 21 40,4 40,4 40,4
Flexibles 31 59,6 59,6 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.28: Resultados globales para item N° 14

Dfimensién Normas y Procedimientos
item N°14 Normas y Procedimientos

Elinflexibles
i Flaxibles

Fuente: Resuitados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

15.Con respecto al control de la gestion en su Organo de Control Fiscal
considera usted que:

a)

b)

El sistema de indicadores de gestion es conocido por todos los
miembros de la organizaciébn, por tanto éstos pueden
autoevaluarse y emprender mejoras para el desempefio
organizacional.

El sistema de indicadores de gestion no es conocido por los
miembros de la organizaciébn, por tanto éstos no pueden
autoevaluar su desempefo y sugerir correctivos en pro de mejorar
el desempefio organizacional.

Tabla D.29: Sistema de Indicadores de Gestién vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional Gerencial
Recuento 27 9 36
. No conocido por todos los miembros % dentro de Sistema de
Sistema de ] . 75,0% 25.0% 100,0%
i indicadores de Gestion
Indicadores
Recuento 9 7 16
de Gestion
Conocido por todos los miembros % dentro de Sistema de
) 56,3% 43,8% 100,0%
Indicadores de Gestion
Recuento 36 16 52
Total % dentro de Sistema de
69,2% 30.8% 100,0%

Indicadores de Gestion

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

233



Grafico D.29: Resultados de Ia aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Control

Opcidn l Personal gerencial Personal operativo

- Sistema de
Indicadores e Gestidn
¢ Mo conocide por todos los
miembios

Conocitlo por todos los
mizmbros

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.30: Sistema de Indicadores de Gestion
Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido  No conocido por todos los
36 711 71,1 711

miembros

Conocido por todos los

) 16 289 28,9 100,0

miembros

Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.30: Resultados globales para item N° 15

Dimension Control
item N°15 Sistema de Indicadores de Gestién

g Conoside por todos fos
nienbros

Mo conocith pof todos s

miembrog

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

16. En su Organizacién Contralora Municipal:

a) Existe un proyecto de Gestion del Conocimiento, fundamentado en
una cultura que valore el intercambio de informacion y aprendizaje
entre todos los miembros de la organizacion.
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b) No se tiene un proyecto de Gestidon del Conocimiento que permita
el intercambio de informacion, comunicacion y aprendizaje en
todos los miembros de la organizacion.

Tabia D.31: Gestion del Conocimiento vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional  Gerencial
No existe proyecto Recuento 22 9 31
de Gestion del % dentro de Gestién del Conocimiento
o 61,1% 56,3% 59,6%
Gestion del Conocimiento
Conocimiento Existe proyecto de  Recuento 14 7 21
Gestion del % dentro de Gestion del Conocimiento
o 38,9% 43,8% 40,4%
Conocimiento
Total Recuento 36 16 52
ota
% dentro de Gestién del Conocimiento 69,2% 30,8% 100,0%
Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
Grafico D.31: Resultados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal
Dimensidn Gestion del Conocimiento
Opcidén Personal gerencial Personal operacional
Gastidn del
Conocindento
Ex iste proyacto e Gastion
il Conocimiarto
Mo axiste proyecto e
Gestidn el Conocimiznto

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.32: Gestion del Conocimiento

) . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido  No existe proyecto de
- o 31 59.6 59,6 59,6
Gestion del Conocimiento
Existe proyecto de Gestion
21 40,4 40,4 100,0

del Conocimiento

Total 52 100,0 100,0
Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.32: Resultados globales para item N° 16

Qimensién Gestion del Conocimiento
ftem N°16 Gestion def Conocimiento

e Existe proyecto de Gestion
del ":olr‘no»:ﬂnbemo

No existe proyecto oe
Gegtion d2! Conocimianto

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

17. ¢En su Organo Contralor Municipal:

a) Existe un area de sistemas que reglamente organice e integre el
uso de las TIC's para una rapida y mejor fluidez de la informacion
entre todas las unidades de la organizacion?

b) No existe ninglin area que organice y reglamente el uso de las
TIC's para una rapida y mejor fluidez de la informacién?

Tabla D. 33: Tipo de Cargo vs. Gestion de las Tecnologias de la
informacion y la Comunicacién {tabulacién cruzada)

Gestion de las
Tecnologias de la
Informacién y la Total

Comunicacion

No existe  Existe

) Recuento 32 4 36
. Operacional )
Tipo de % dentro de Tipo de Cargo 88,9% 11,1% 100,0%
Cargo Recuento 14 2 16
Gerencial

% dentro de Tipo de Cargo 875% 12,5% 100,0%
Recuento 46 6 52

Total
% dentro de Tipo de Cargo 88,5% 11,5% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Gréafico D.33: Resultados de ja aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensién Tecnologias de la informacion y la Comunicacién (TIiC's)

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Gestidn da las
Tecnologias de
fa Informaiion
¥ la
Comunisacidn
Hlexiste
Mo axiste

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.34: Gestion de ias Tecnologias de la Informacién y fa
Comunicacién

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado

Valido  No existe 46 88,5 88,5 88,5
Existe 6 11,5 11,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales det estado Mérida afio 2013.

Gréfico F.34: Resultados para item N° 17 Gestion de las TIC’s

pimensién Gestion de las TIC's
item N°17 Gestion de las TIC's

flE«iste
TMo existe

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

18.En su opinién, en su Organizacion Contralora Municipal:

a) Las politicas existentes, en general, inhiben la rapida adecuacion a
los cambios que se viven en el entorno organizacional.
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b) Las politicas existentes, en general, permiten la rapida adecuacién

a

los cambios que se viven en el entorno organizacional.

Tabla D.35: Gestion del Cambio vs. Tipo de Cargo (tabulacidn cruzada)

Gestidon del Cambio

Las politicas  Las politicas

. Total
existentes existentes
inhiben permiten
o ional Recuento 18 18 36
eraciona
P % dentro de Tipo de Cargo 50,0% 50,0% 100,0%
Tipo de Cargo
G - Recuento 5 11 16
erencia
% dentro de Tipo de Cargo 31,3% 68,8% 100,0%
Total Recuento 23 29 52
ota
% dentro de Tipo de Cargo 44,2% 55,8% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida ario 2013.

Grafico D.35: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Gestion del Cambio

Opcién

Personal gerencia Personal operativo

Gestién del Cambio
il Las pofticas exictentes

inhiban

Las pofiticas exictentes

permien

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida aiio 2013.

Tabla D.36: Gestion del Cambio

) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado

Valido  Las politicas existentes

) 44,2 442 442

inhiben

Las politicas existentes

) 29 55,8 55,8 100,0
permiten
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida ario 2013.
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Grafico D.36: Resultados globales para item N° 18

Dimension Gestion del Cambio
ftem N°18 Gestion del Cambio

= Las polticas axistentes
inhib;.n

Las polticas existentes
parmien

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

19. En su Contraloria Municipal:

a) Se gestiona sistematicamente el cambio vinculandolo con la
planeacién estratégica; en otras palabras, ;se planifica
adecuadamente el cambio?

b) No se planifica el cambio, es decir, el cambio no es considerado
una variable mas cuya ocurrencia se deba planificar

Tabla D.37: Planificacion del Cambio vs. Tipo de Cargo (tabulacion cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional  Gerencial
Recuento 28 9 37
No se planifica . .
Planificacion % dentro de Planificacion del Cambio 77,8% 56,3% 100,0%
del Cambio . Recuento 8 7 15
Se planifica .
% dentro de Planificacion del Cambio 22.2% 43, 7% 100,0%
Total Recuento 36 16 52
ota
% dentro de Planificacion del Cambio 69,2% 30,8% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.37: Resuitados de [a aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Gestion del Cambio

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Fianificazion
del Cambio

Se planifica

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.38: Planificacién del Cambio

. ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje
valido acumulado
Valido  No se planifica 37 71,2 71,2 71,2
Se planifica 15 28,8 28,8 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Gréfico F.38: Resultados globales para item N° 19

Dimension Gestion del Cambio
ltem N°19 Planificacién del Cambio

Se planifica
1Mo s2 planitica

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

20. Considera usted que su Contraloria Municipal, en general:

a) Posee un sistema relacional que permite interactuar
suficientemente con sus clientes o usuarios (ciudadanos, consejos
comunales, concejo municipal, 6rganos y entes auditados, entre
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otros), con la finalidad de conocer tanto sus necesidades e
intereses, como los servicios que ellos requieren.

b) No posee ese sistema relacional que permita interactuar
suficientemente con los clientes y usuarios (ciudadanos, consejos
comunales, concejo municipal, 6rganos y entes auditados, entre
otros) con la finalidad de conocer tanto sus necesidades e
intereses, como los servicios que ellos requieren.

Tabla D.39: Relaciones con los usuarios vs. Tipo de Cargo tabulacion cruzada

Tipo de Cargo
Total
Operacional  Gerencial
No existe sistema relacional  Recuento 15 6 21
Relaciones X
: % dentro de Tipo de Cargo 41,7% 37,5%  40,4%
con los
. Existe sistema relacional Recuento 21 10 31
usuarios
% dentro de Tipo de Cargo 58,3% 62,5% 59,6%
Recuento 36 16 52
Total
% dentro de Tipo de Cargo 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.39: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Relaciones con los usuarios

Opcidn Personal gerencial Personal operacional

Relasiones con los

Exicte sistema relsaional
Mo existe sistena relacional

usuanios

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabia D.40: Relaciones con los usuarios

. ) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido No existe sistema relacional 21 42.3 423 42,3
Existe sistema relacional 31 57,7 57,7 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.40: Resultados globales para item N° 20

Dimension Relaciones con los usuarios
ftem N°20 Relaciones con los usuarios

Existe sistema relacional
L No existe sistena relacional

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

21.Considera usted que en su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) Todos los miembros de la organizacidn comparten y se sienten
comprometidos con la misién, vision y valores de ésta.

b) No todos los miembros lideran con su ejemplo, las ideas rectoras
de la misién, vision y valores de la organizacion.

Tabla D.41: Comprometidos con la misidn, vision y valores vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional Gerencial
Recuento 14 5 19
No todos estan comprometidos % dentro de Comprometidos con la
Comprometidos 38,9% 31,2% 36,5%

con la mision,

mision, visién y valores
Recuento 22 11 33

vision y valores

Todos estan comprometidos % dentro de Comprometidos con la
. 61,1% 68,8% 63,5%
mision, vision y valores

Total

Recuento 36 16 52

% dentro de Comprometidos con la
L 69.2% 30,8%  100,0%
mision, visién y valores

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Gréafico D.41: Resultados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimension Cultura y Valores

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Compromstides con la
misiin, Nsian ¥ valores
[ETodos estan comprometidos
Ha toclos 2stan

comprometidos

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.42: Comprometidos con la misidn, vision y valores

) . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido No todos estan
19 36,5 36,5 36,5
comprometidos
Todos estan comprometidos 33 63,5 63,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.42: Resultados globales para item N° 21

Dimensién Cultura y Valores
ltem N°21 Comprometidos con la mision, vision y valores

{lTodos estan comprometidos
Mo todos eotén
“comprometicios

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida ario 2013.
22 En su opinién, en su Contraloria Municipal:

a) Se promueven mecanismos que ayuden a desarrollar el sentido de
pertenencia y afiliacién de la organizacion, a través de simbolos
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tales como: banderas, “lemas”, escudos, himnos, actos

protocolares.

b) No existe sentido de pertenencia ni se crean mecanismos para

estimulario.

Tabla D.43: Se promueven sentido de pertenencia y afiliacion vs. Tipo de Cargo

(tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional Gerencial
Recuento 20 6 26
Se promueven No se promueven % dentro de Se promueven sentido de
i o 55,6% 37,5% 100,0%
sentido de pertenencia y afiliacion
pertenencia y Recuento 16 10 26
afiliacion Se promueven % dentro de Se promueven sentido de
] o 44 4% 62,5% 100,0%
pertenencia y afiliacion
Recuento 36 16 52
Total % dentro de Se promueven sentido de
69,2% 30,8% 100,0%

pertenencia y afiliacion

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.43: Resuitados de la aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensidn Cultura y Valores

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Fuente: Resuitados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida
afio 2013.

Tabla D.44: Se promueven sentido de pertenencia y afiliacion

) . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Vélido No se promueven 26 50,0 50,0 50,0
Se promueven 26 50,0 50,0 100,0

Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales de!l estado Mérida afio 2013.
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Grafico D .44: Resultados globales para item N° 22

i Dimensioén Cultura y Valores
Item N°22 Promocion del sentido de pertenencia y afiliacién

{lse promusven
Mo ce pronwsven

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

23.Considera usted que en su Contraloria Municipal, en general:

a) En caso de un error, una disfuncién, o problema, se busca al
“responsable”, para sancionarlo con amonestacion verbal, llamada
de atencion, suspension, destitucion, entre otros.

b) Se aprende de los errores que no hayan sido cometidos de mala fe
sirviendo de incentivo para los trabajadores eficientes y que
aporten ideas para mejorar los procesos y sistemas.

Tabla D.45: En base al error cometido vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Tipo de Cargo
Total
Operacional Gerencial
E Amonestacion (verbal, llamada Recuento 15 5 20
n base
| de atencion, suspension o % dentro de En base al error cometido 41.7% 31.2% 100,0%
al error
. Recuento 21 " 32
cometido Se aprende de los errores
% dentro de En base al error cometido 58,3% 68,8%  100,0%
Recuento 36 16 52
Total
% dentro de En base al error cometido 69,2% 308%  100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida aiio 2013.
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Grafico D.45: Resultados de fa aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensién Cultura y Valores

Opcién Personal gerencial Personal operativo

En basz al simor
comatide
Amprestackn i verbal,
lamada de sencion, |
_ suspension & destitueion)
Ll Se aprende g los errores

Fuente: Resuitados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Tabla D.46: En base al error cometido

) ] Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Amonestacion (verbal,
llamada de atencion, 20 38,5 38,5 38,5
suspension 6
Se aprende de los errores 32 61,5 61,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida aio 2013.

Gréafico D.46: Resultados globales para item N° 23

Dimension Cuitura y Valores
item N°23 En base al error cometido

Amonestacion {varbal,
flamsdla de atencidn,

SUSEENSIoN O destiucidng
Se gpremnde de s arrores

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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24 ;En su Organo de Control Fiscal Municipal, se promueve las
relaciones entre sus miembros basadas en:

a) La obediencia 6 subordinacién.
b) La confianza, el dialogo abierto y cordial.

Tabla D.47: Tipo de Cargo vs. Tipo de relacion entre los miembros

{tabulacion cruzada)

Tipo de relacion entre los miembros

Obediencia o
subordinacion

Confianza, didlogo  Total
abierto y cordial

i Recuento 21 15 36
Operacional )
Tipo de % dentro de Tipo de Cargo 58.3% 41.7% 100,0%
Cargo Recuento 3 13 16
Gerenciai .
% dentro de Tipo de Cargo 18,8% 81,3% 100,0%
Recuento 24 28 52
Total .
% dentro de Tipo de Cargo 46.2% 53,8% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Gréfico D.47: Resuitados de ia aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensidn Cultura y Valores

Opcién

Personal gerencial

Personal operativo

Tipe di refacisn entre
las mizmbing
Obediarvsia & subordinasion
7 Confianza, didlogo abiatty ¥

sorf

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida aio 2013.
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Tabla D.48: Tipo de relacion entre los miembros

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido Obediencia 6 subordinacion 24 46,2 46,2 46,2
Confianza, dialogo abierto y
28 53,8 53,8 100,0
cordial
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.48: Resultados globales para item N° 24
Dimension Cultura y Valores
ltem N°24 Tipo de relacion entre ios miembros

2 Obadiancia & subordinacion
o Confianza, dislogo abierto y
~ corclial

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida ario 2013.

25.Haciendo un balance general, ;cree usted que su institucion
contralora municipal, es una entidad:

a) Tradicional
b) Vanguardista
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Tabla D.49: Tipo de Institucion Contralora Municipal vs. Tipo de Cargo (tabulacion cruzada)

Tipo de Institucion Contralora

Municipal Total
Tradicional Vanguardista
. Recuento 30 6 36
Operacional )
% dentro de Tipo de Cargo 83,3% 16,7% 100,0%
Tipo de Cargo
) Recuento 9 7 16
Gerencial
% dentro de Tipo de Cargo 56,3% 43,8% 100,0%
Recuento 39 13 52
Total .
% dentro de Tipo de Cargo 75,0% 25,0% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.49: Resultados de 1a aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimensioén Cultura y Valores
Opcioén Personal gerencial Personal operativo

Tipo de
Institucion
Contralora
Kunizipal

Traclicional
arsusndista

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado
Mérida afio 2013.

Tabla D.50: Tipo de Institucion Contralora Municipal
Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Vélido Tradicional 39 75,0 75,0 75,0
Vanguardista 13 250 25,0 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Grafico D.50: Resultados giobales para item N° 25

! Dimension Cultura y Valores
ltem N°25 Tipo de institucion Contralora Municipal

2 Troshicional
anguardisia

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

26. ; Considera usted que en su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) La rutina, la falta de interaccion y el conservar procedimientos
obsoletos sin posibilidad de participar en su redisefio, genera baja
autoestima, malestar, recurrencias a consultas médicas y
tendencia a la enfermedad?

b) El participar en el redisefio de los procedimientos para su
innovacion asi como pertenecer a diferentes grupos deportivos o
de actividades culturales, permiten crear un ambiente positivo y de
solidaridad, ayudando a disminuir asi las tendencias a las
enfermedades?

Tabla D.51: Tipo de Cargo vs. Participacion en el redisefio de los procedimientos
{tabulacion cruzada)

Participacion en el redisefio de

los procedimientos

Total
No hay Si hay
participacién participacion
Recuento 21 15 36
Operacional
Tipo de % dentro de Tipo de Cargo 58,3% 41,7% 100,0%
Cargo Recuento 7 9 16
Gerencial
% dentro de Tipo de Cargo 43,8% 56,3% 100,0%
Recuento 28 24 52
Total )
% dentro de Tipo de Cargo 53,8% 46,2% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013,

250



Grafico D.51; Resultados de la aplicacién del instrumento por tipo de personal

Dimension Salud Corporativa

Opcidn Personal gerencial Personal operacional

Participacién 2n
el redisefio de los
procedimizntos

| blo hay participacion
Si by participacion

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio

2013.
Tabla D.52: Participacién en el redisefio de los procedimientos
. ) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
valido acumulado
Valido No hay participacion 28 51,9 51,9 51,9
Si hay participacion 24 48,1 481 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.52: Resultados globales para item N° 26
Dimensién Salud Corporativa
ltem N°26 Participacion en el redisefios de los
procedimientos

Mo hay participacién
150 hary panticipesidn

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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27. ¢ En su Organo de Control Fiscal Municipal:

a) Al iniciar la jornada laboral, se realizan sencillos ejercicios de
aptitud fisica para mantener una excelente moral y actitud para el
trabajo?

b) No se realizan ejercicios de aptitud fisica al iniciar la jornada
laboral, més bien se gasta el tiempo en consultas médicas de
manera remedial o curativa?

Tabla D.53: Tipo de Cargo vs. Aptitud fisica para el trabajo
{tabulacién cruzada)

Aptitud fisica para el trabajo

Total
No se realiza  Se realiza
Recuento 32 4 36
Operacional )
Tipo de % dentro de Tipo de Cargo 88,9% 11,1% 100,0%
Cargo Recuento 14 2 16
Gerencial
% dentro de Tipo de Cargo 87,5% 12,5% 100,0%
Recuento 46 6 52
Total
% dentro de Tipo de Cargo 88.5% 11,5% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.53: Resultados de ia aplicacion del instrumento por tipo de personal

Dimensidén Salud Corporativa

Opcién Personal gerencial Personal operativo

Agptitud
fisica para
&l trabajo

L Se realizs
Mo oo realiza

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Tabla D.54: Aptitud fisica para el trabajo

) ) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Vélido No se realiza 46 88,5 88,56 88,5
Se realiza 6 11,5 11,56 100,0
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida arno 2013.

Grafico D.54: Resultados para item N° 27

Dimensién Salud Corporativa
item N°27 Aptitud fisica para el trabajo

Se realiza
i b0 oe realiza

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afo 2013.

28.En su opinion, en su Contraloria Municipal:

a) En los periodos o “picos de fatiga” se hace una pausa y se practica
sesiones de relajacion, ejercicios de respiracion, para reducir el
estrés, la fatiga y la aparicion de los accidentes de trabajo.

b) En los periodos de fatiga el empleado recurre al café o fumar un

cigarrillo, como forma de aliviar o “disipar” el aburrimiento y el
estrés.
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Tabila D.55: Mecanismos para mitigar la fatiga, estrés y aparicion de los accidentes laborales
vs. Tipo de Cargo (tabulacién cruzada)

Mecanismos para mitigar la fatiga,
estrés y aparicion de los accidentes

laborales
Se practican
] Total
Se recurre al café sesiones de
y/o fumar un relajacion o
cigarrillo ejercicios de
respiracion
Recuento 31 5 36
Operacional
Tipo de % dentro de Tipo de Cargo 86,1% 13,9% 100,0%
Cargo Recuento 13 3 16
Gerencial
% dentro de Tipo de Cargo 81,3% 18,8% 100,0%
Recuento 44 8 52
Total
% dentro de Tipo de Cargo 84.6% 15,4% 100,0%

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.55: Resuitados de la aplicacion del instrumento por tipo de personai

Dimension Salud Corporativa

Opcidn

Personal gerencial

Personal operacional

Mecanismos para
mitigar la fatiga. estras
¥ aparnicién de los
acidentes laborales
. S practican seccienes de

Eiretaiacion o eiercizios de
rESpRIrasion

= Se recurre al oafd v fumar
uny cigarrilio

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.
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Tabla D.56: Mecanismos para mitigar la fatiga, estrés y aparicion de los
accidentes laborales

. Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Valido  Se recurre al café y/o fumar

84,6 84,6 84,6
un cigarrillo
Se practican sesiones de
refajacion o ejercicios de 8 15,4 15,4 100,0
respiracion
Total 52 100,0 100,0

Fuente: Datos de Entrevista de Contralorias Municipales del estado Mérida afio 2013.

Grafico D.56: Resultados globales para item N° 28

Dimension Salud Corporativa
item N°28 Mecanismos para mitigar la fatiga, estrés y aparicion de
los accidentes laborales

Se prachican secciones de
[Dretatecion o elercicios e
rasgpiracion
e PRLree al cafd i fumar
un cigrarrilio

Fuente: Resultados de Entrevistas para Contralorias Municipales del estado Mérida aiio 2013.
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ANEXO E: Prospectiva. Método del analisis estructural

para la identificacion de las dimensiones claves.
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Tomando en cuenta el analisis realizado de las 17 dimensiones
estudiadas de las Contralorias Municipales, la investigadora considerd
conveniente aplicar el analisis de motricidad y dependencia a los fines de
hallar o de identificar las dimensiones claves, es decir; cuadles de esas 17
dimensiones seran indispensables abordar, en el corto plazo, para la
transformacion de las Contralorias Municipales del estado Mérida en

Organizaciones Inteligentes.

Para ello, tal como se expuso en el Capitulo 3, correspondiente a la
metodica de la investigacion, se utilizé el método prospectivo del analisis
estructural y se construyé el plano de motricidad y dependencia que se
muestra en el grafico E.1, partiendo de la tabla 9 del capitulo 3: Valores de
motricidad y de dependencia directa de cada variable con sus
correspondientes porcentajes. En el grafico referido se puede observar que
las dimensiones claves, aquellas situadas en el cuadrante o zona de poder
se encuentran:

e Comunicacion

e Capacitacion y desarrolio del personal
e Seleccion del personal

e Estructura organizacional

e Gestion de las TIC's

e Normas y procedimientos

Esto significa que esas dimensiones deberan recibir atenciéon inmediata a

fin de iniciar el proceso de transformacion de las Contralorias Municipales del

estado Mérida en Organizaciones Inteligentes, ya que ellas ejercen influencia
directa sobre otras dimensiones y en la medida que ellas se solventen las
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otras comiencen a disminuir su efecto negativo en las contralorias, tal es el
caso de Gestion del cambio, Trabajo en equipo, Gestién del conocimiento y
Cultura y valores.

Grafico E.1: Plano de motricidad y dependencia.
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