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Resumen

Las organizaciones en la actualidad requieren individuos con capacidad de compromiso, abiertos al apren-
dizaje, flexibles, que compartan la informacion tan rapidamente como cambia, con una vision global que le permita
la toma de decisiones oportunas. Ante esta situacién nos preguntamos si los valores organizacionales del personal
de LUZ estan alineados a las necesidades de esta era. En ese sentido, el objetivo de esta investigacion descriptiva fue
determinar la presencia de los valores mencionados en los individuos que conforman la Administracién Central de
LUZ. Se concluye que el personal universitario no siente los procesos de cambio como propios debido a desconoci-
miento, desconfianza y poco sentido de pertenencia. Lo anterior impide el compromiso, lo cual podria explicar los
sucesivos fracasos en el proceso de transformacion.
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Valores necesarios en la transformacioén de la Universidad del Zulia
Karina Rodriguez Dominguez, Elvira Annicchiarico Diaz y Jazmin Diaz-Barrios

Necessary Values in Universidad del Zulia’s

Transformation

Abstract

Currently organizations require individuals with a commitment capacity, open to knowledge, flexible, that
share information as quickly as it change, with a global vision that would allow them opportune decision making. In
the face of this situation, we ask ourselves whether LUZ staff’s organizational values are aligned with the needs of
our era. In such a manner, the goal of this descriptive research was to determine the presence of such values among
the individuals that make up LUZ Central Administration. This articles draws the conclusion that University staff
does feel transformation processes as their own due to lack of knowledge, mistrust and little sense of belonging. This
obstacles commitment, which could explain successive failures in transformation processes.

Key words: Organizational Change, Universidad del Zulia, Organizational Values

Introduccion

La transformacion universitaria requiere es-
tar enmarcada en el manejo del conocimiento y la
informacion, para asi afrontar las demandas de un
entorno globalizado. Estos aspectos cuestionan los
marcos de referencia que habian identificado algu-
na vez a las universidades desde la aparicion del
modelo de universidad moderna. Plantea Albornoz
(1998), que se necesita un cambio del enfoque en
la instituciéon, ya que ahora no se trata sélo de
producir saber, sino de dedicar toda la institucién
intensivamente a aumentar la productividad en la
produccion del saber; segin el autor, el concepto
esencial es gerenciar el conocimiento.

Este escenario demanda de las universida-
des puablicas un cambio y una reflexién que con-
duzca a asumir un compromiso por parte de sus
integrantes y finalmente, contribuya al logro de su
transformacion. En este orden de ideas, Fergusson
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(2003) plantea que no se puede imponer el cambio
en una institucion, es ella quien debe tomar con-
ciencia de la necesidad y posibilidad del cambio;
el cual debe formar parte del ethos universitario,
ser una fuerza problematizadora que emerja de la
necesidad de soluciones originales a los problemas
especificos de cada realidad institucional.

En el caso de LUZ, el proceso de transfor-
macion se inicia a partir de 1994 con un diagnos-
tico situacional y el adelanto de una Filosofia de
Gestion (LUZ, 1994); posteriormente, se desarrolla
un Plan Estratégico (LUZ, 1998) basado en la
filosofia previamente creada; se presentan los
Lineamientos del Plan de Transformacién de LUZ
(LUZ, 2001) y en el 2003 se realiza una segunda
edicion del Plan de Transformaciéon (CU, 2003),
donde se modifican la visién, misién y valores que
sustentan el modelo de universidad.

A pesar de estos esfuerzos formales, des-
pués de 10 anos, el proceso de transformaciéon no
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ha dado avances significativos. Es de conocimiento
publico que nuestra maxima casa de estudios per-
manece con su excesiva burocracia, clientelismo,
lentitud de respuesta y anacronismo de muchos
sistemas; lo anterior pareciera indicar que los tres
documentos citados se han quedado en papel.

Cabe preguntarse por qué tantos intentos
han sido fallidos. Sucesivas investigaciones indican
que los fracasos en LUZ estan mas relacionados
con los individuos que conforman la organizacion,
que con situaciones propiamente tecnolégicas
o estructurales (Annicchiarico, Diaz y Primera,
2003 y Diaz, Annicchiarico y Borjas, 2004). Por
ejemplo, en el aspecto tecnolégico, se percibe un
apoyo tedrico hacia la modernizacién pero en la
practica existe anarquia, desarticulacion y falta de
planificacién. En cuanto alos cambios estructura-
les, quienes tienen cuotas de poder se resisten a
perderlas y obstaculizan los procesos.

Las situaciones descritas mas que plantear
problemas tecnolégicos y estructurales, plantean
conflictos en la interaccidon organizacional de los
individuos y su manera de asumir las realidades
organizacionales, es decir, en la cultura de la or-
ganizacion, la cual, segin Egan (1997) esta repre-
sentada por aquellas creencias, valores y normas
comunes que dan lugar a patrones compartidos
de conducta.

En este sentido, afirma Rial (1997:205)
que la cultura de la gente influye categdricamente
sobre los componentes de una organizacién: “La
vision, la mision, las estrategias, la estructura real
o informal, los sistemas, el estilo gerencial y, por
supuesto, los valores compartidos, estan sujetos a
las creencias del colectivo sobre lo que se puede y

no se puede hacer, asi como sobre la mejor forma
de llevarlo a cabo”.

Siguiendo el mismo orden de ideas, Diaz
(2005), expresa que esos valores organizacionales
tienen que ser especificamente valores humanis-
tas, ya que son los que garantizan la cohesi6n
que orienta voluntades para lograr los cambios
esperados. Segun esta autora, y nosotras nos ha-
cemos eco, existen cinco valores cuya existencia es
indispensable para la consecucién de los objetivos
de cambio, estos son: Delegacién de Autoridad, Co-
municacion Abierta, Participacion, Colaboracion
y Aprendizaje Continuo. Asumiendo como valida
esta teoria, muchos de los fracasos en los intentos
de cambio organizacional podrian deberse a que
los individuos, y por ende la organizacion, no esta
preparada para el cambio; por lo tanto, es conve-
niente evaluar la presencia de los valores mencio-
nados antes de acometer cualquier proceso, de esta
manera se ahorra esfuerzo, dinero y tiempo.

Relacionando los planteamientos teéricos
anteriores con la situacién de LUZ, se defini6 el
objetivo de esta investigacién como: Determinar
la percepcion de los individuos que conforman la
Administraciéon Central de LUZ con relaciéon a la
presencia en la institucién de los Valores Huma-
nistas previamente enunciados.

Cambio organizacional y valores

Egan (1997), afirma que en las organizacio-
nes existen culturas encubiertas, la cuales generan
patrones de conductas que afectan a la organiza-
cion de forma global, pero no se discuten, no se
incluyen, ni se toman en cuenta en los procesos
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gerenciales esenciales para el funcionamiento de la
organizacion, ocasionando conflictos que afectan
el rendimiento organizacional.

Ahora bien, estos conflictos entre subcul-
turas, se deben basicamente a diferencias en los
elementos que la forman, es decir, a diferencias
en las creencias y valores subyacentes (Egan,
1997; Kinichi y Kreitner, 2003). Por una parte, las
creencias, son los supuestos basicos del individuo
o0 grupo, la parte pensante de la cultura; mientras
que los valores son las ideas apreciadas por la or-
ganizacion y que le sirven de base a los individuos
para actuar, se convierten en criterios para la toma
de decisiones y son promotores de la conducta.

Visto de esta forma, los valores son apren-
dizajes estratégicos en la eleccién de una forma
de pensar y actuar que es preferible a su opuesta
para conseguir que nos salgan bien las cosas
(Garcia, 2002). Afiade este autor que los valores
absorben la complejidad, dan sentido a los obje-
tivos de accidn, legitiman instrucciones, y hacen
mas sencilla la convivencia en una organizacion,
es decir, que pocos valores bien interiorizados
son mas efectivos que un voluminoso manual de
instrucciones detalladas. Pero de igual manera,
unos pocos antivalores podrian dificultar y hasta
evitar que un determinado objetivo se lleve a cabo.
Distintas subculturas podrian manejar distintas
creencias y/o valores que apoyen o adversen un
determinado cambio organizacional.

Ahora bien, si el éxito de un cambio
organizacional tiene que ver con los valores que
conviven en la institucién, es importante saber
cuales valores potencian el cambio y si esos valores
se encuentran presentes en la cultura de la insti-
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tucion y son compartidos por todos y cada uno de
sus miembros.

En atencién a lo anterior, Diaz (2005,
605:627) realiz6 una investigacion titulada
“Cambio organizacional: una aproximacién por
valores”. En el documento se determina cinco
valores organizacionales como condicién sine qua
non para la consecucion de cambios en esta era:
Delegacion de Autoridad, Apertura en la Comuni-
cacion, Participacion, Colaboracion y Aprendizaje
Continuo, asi como los indicadores a través de los
cuales se manifiesta cada valor definido, tal y como
aparece en el Cuadro 1. Una sintesis conceptual
de cada uno de ellos se plantea en los siguientes
parrafos.

En primer lugar, el valor Delegacion de
Autoridad, vale decir, el acto de asignar a un su-
bordinado la autoridad formal y la responsabilidad
para que realice actividades especificas de acuerdo
a su criterio, sin tener que dirigirse continuamente
a un superior para conseguir autorizacion.

Ahorabien, ciertas actitudes personales son
indicadores de una delegacién real. Estos indica-
dores fueron determinados por Diaz (2005) como:
Receptividad, es decir, disposicién a conceder que
otras personas pongan en practicas sus ideas, apo-
yarlas y elogiar su inventiva; Disposicién a ceder
autoridad o la capacidad de ceder a los subordina-
dos el derecho a la toma de decisiones; Disposiciéon
a aceptar errores: este indicador es considerado
como el aceptar la posibilidad de errores por parte
de los subordinados y asumirlos como parte de la
inversion en el desarrollo de personal; Disposicion
a confiar en el subordinado, es definido como la
actitud de confianza entre unosy otros; y el quinto
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indicador, Disposicion a establecer controles am-
plios, es definido como la voluntad de encontrar los
medios para obtener retroalimentacion y de esta
forma asegurarse de que la autoridad esta siendo
correctamente utilizada.

El valor Apertura en la Comunicacién, de-
finida como aquella que supone la existencia de
redes formales e informales en la organizacion que
permitan a sus miembros expresarse sin miedo y
mantener una retroinformacion activa.

Cuadro 1
Valores necesarios en la postmodernidad y sus indicadores

Valores Indicadores
Receptividad
Delegacién Disposicién a ceder
de Disposicion a permitir que los deméas cometan errores
Autoridad Disposicion a confiar en los subordinados

Disposicion a establecer y aplicar controles amplios

Comunicacion vertical

Apertura Comunicacién cruzada
enla Confianza
Comunicacion Empatia
Retroalimentacién

Toma de decisiones
Resolucioén de problemas
Participaciéon Informacion compartida
Retroalimentacién positiva

Cultura Compartir labores
de Compartir conocimientos
Colaboracién Apoyo mutuo
Capacidad de desaprender
Aprendizaje Vision global de la empresa
Continuo Legitimidad de aprendizaje a través de los errores

Diaz (2005: 623)
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Para este valor se determinaron cinco
indicadores: Comunicacioén vertical: se delimita
como descendente o ascendente segin el origen;
Descendente: de los niveles superiores a los niveles
inferiores y ascendente, cuando va de los niveles
inferiores a los superiores; Cruzada, es decir, el
flujo horizontal o diagonal de informacion, entre
personas de iguales o similares niveles organiza-
cionales o, entre personas de diferentes niveles sin
relaciones directas de dependencias entre si; Con-
fianza: se relaciona con la lealtad, camplimiento
de promesas e integridad mutua entre dirigentes
y subordinados, en el entendido de que se puede
expresar respetuosamente las ideas sin temer a
medidas retaliativas; Empatia, se relaciona con la
capacidad de ponerse en el lugar del otro y asumir
sus opiniones y emociones; y Retroalimentacion,
la cual es considerada como la recepcion de res-
puesta, producto de la situacion planteada.

El valor Participacion, Diaz (2005) lo rela-
ciona al concepto de calidad de vida laboral defini-
do como el &mbito laboral que estimula el espiritu
humano, inspira el crecimiento y logra resultados
parala organizacion. En este sentido, presenta para
este valor cuatro indicadores: Toma de decisiones,
es decir oportunidad de influir sobre las decisiones
que afectan sus tareas; Resolucién de problemas o
posibilidad de hacer aportes para resolver situacio-
nes; Informacién compartida, entendida como el
suministro continuo de informacioén acerca de las
razones que motivaron las decisiones gerenciales;
y Retroalimentacién positiva, definida como la
gratificaciéon por un trabajo bien hecho.

Asimismo, la cultura de Colaboracién de
una organizacion, tiene que ver con el grado en
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el cual los miembros compartan la orientacion al
trabajo en equipo. Para medir la presencia de este
valor determin6 tres indicadores que implican
individuos capaces de compartir carga de trabajo,
sin otra recompensa que ver el trabajo finalizado
a tiempo; de Compartir conocimientos con el
objetivo de mejorar el desempeio de otros y de la
organizacion e individuos que no permitan que sus
compaiieros, superiores o subordinados cometan
errores si ellos pueden evitarlo.

Por ltimo, para el valor Aprendizaje con-
tinuo fue definido la capacidad de desaprender
valores, supuestos y pautas de conductas del
pasado para adoptar otros nuevos mas eficaces
para la consecucion de objetivos. Para este valor
se plantearon tres indicadores: Capacidad de
desaprender, es decir la capacidad de desaprender
viejos habitos por otros mas efectivos en el nuevo
entorno; Vision global, entendida como el flujo
de informacién que permita a los integrantes ver
tanto lo especifico como lo general; y Aprendizaje
por errores, legitimandose los mismos como fuente
de innovacién y no de castigo.

Los valores e indicadores arriba descritos,
sirvieron de soporte para determinar la capacidad
de la Universidad del Zulia para interiorizar los
procesos de cambio que requiere en su transfor-
macion en esta era.

Valores en el personal de la Administracion
Central de LUZ

Como se menciond anteriormente, la in-
vestigacion pretendié determinar si los valores
previamente definidos estdn o no presentes en
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los individuos que conforman la Administracion
Central de LUZ. El estudio efectuado fue de tipo
descriptivo. La poblacion (1.413 personas) estuvo
constituida por el personal docente (directivo),
administrativo y obrero pertenecientes a las
dependencias de la Administracion Central de
LUZ, segtn el listado de personal por ubicacion
que proporciond el Centro de Computacién de
la Universidad del Zulia. De esta poblacion se
extrajo una muestra aleatoria estratificada para
los tres estratos del personal, de 65 de individuos,
calculada con un 10% de error maximo, aplicando
el software Stats (1998).

Se elaboré y aplicé un instrumento de 34
items adaptado a las situaciones de la vida univer-
sitaria, disefiado sobre la base de variable, dimen-
siones e indicadores construida por Diaz (2005) y
cuyos elementos conceptuales fueron abordados
en el punto anterior. Se utiliz6 una escala tipo
likert de cinco alternativas, donde 1 es ausencia
total del valor y 5 presencia total del mismo. Se
tabularon estratificadamente las respuestas de
las 65 encuestas aplicadas, a través de estadistica
descriptiva, calculandose promedios, varianza,
moda, mediana y rango.

En términos generales, el estrato de per-
sonal directivo y el de personal obrero, tuvo res-
puestas bastante homogéneas, con un rango bajo,
mientras que el estrato de personal administrativo
tuvo una mayor amplitud de respuestas, con una
varianza bastante alta, lo cual hace més dificil las
generalizaciones para este estrato.

A continuacion se presentan los resultados
para cada uno de los cinco valores analizados.

En cuanto a la Delegacion de Autoridad,
los resultados arrojaron que en los estratos admi-
nistrativo y obrero estd medianamente presente
(3.08), mientras que el personal directivo se per-
cibe a si mismo como més abierto a delegar.

Sin embargo, al analizar cada indicador
por separado, se encontré que el indicador de
receptividad es decir, la disposiciéon a conceder
que otras personas pongan en practica sus ideas,
fue percibida como extremadamente baja por el
personal administrativo y obrero, mientras que el
personal directivo se percibe a si mismo como muy
receptivo (4.75 de 5), esto no es de extranar, ya que
los directivos tienden a visualizarse a si mismos
como deberian ser y no como realmente son (De
Faria, 1995). En cuanto a la Disposicién a ceder
autoridad, se encontr6 que en LUZ los directivos
estan poco dispuestos a ceder autoridad al resto
del personal y en este caso todos los estratos es-
tuvieron de acuerdo. Siendo que ceder autoridad
es la predisposicion de un gerente a conferir a sus
subordinados el derecho a toma de decisiones,
aun cuando él podria realizarlas mejor que ellos,
notamos que en nuestra universidad este valor esta
préacticamente ausente.

Con respecto a los indicadores sobre Dispo-
sicion a permitir que los demds cometan errores
y Confianza en el criterio y buen juicio de los su-
bordinados, se observo que al personal obrero se
le permite méas cometer errores (4), pero al mismo
tiempo se le tiene menos confianza (3); mientras
que el personal administrativo percibe que no
tiene la misma libertad de equivocarse (3,09),
pero el rango de confianza es mucho mas amplio
(3,39). Estos dos indicadores estan interrelacio-
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nados y presentan una interesante lectura sobre
la cultura de la organizacién: Al tenerle confianza
al personal administrativo se le otorga mayor po-
der de decision y sus errores pueden dahar mas
fuertemente a la institucion; mientras que los
obreros no gozan de tanta confianza y su rango de
desempeio no es lo suficientemente amplio como
para que sus posibles errores incidan fuertemente
en la universidad.

Cerrando este valor se encuentra el indica-
dor Disposicion a establecer y aplicar controles
amplios, el cual se situ6 ligeramente por encima de
la media, sobre todo en los obreros. Para delegar
autoridad, se debe estar dispuesto a encontrar los
medios para obtener retroalimentacion, es decir,
asegurarse de que la autoridad esta siendo utili-
zada en apoyo a las metas y planes de la empresa
o departamento. Siendo que el jefe nunca puede
delegar su responsabilidad, el establecimiento
de controles es un imperativo; pero el uso de los
mismos implica la definicion de estindares de des-

empeno, por lo tanto involucra un serio proceso de
planificacion. La ausencia de una planeacion ade-
cuada puede ser, en oportunidades, el motivo de
una renuencia a delegar y confiar en el personal.

Segtn French y Bell (1996), delegar autori-
dad significa darle poder a alguien para que tome
decisiones, autoridad para contribuir con sus
ideas, elogiarlas y divulgarlas. En el caso especifico
de la Administracion Central de LUZ observamos
que no se dan estas condiciones. Segin Ferrer y
Clemenza (2003) LUZ esté caracterizada por tener
una fuerte diferenciacion vertical de la estructura
lo que de alguna u otra forma origina problemas
de coordinacidn, altos costos burocraticos, y mie-
do a perder sus cuotas de poder. Esta situacion
indudablemente ha sido un obstaculo para que las
autoridades estén dispuestas a delegar responsa-
bilidades, que otros miembros de la comunidad
universitaria estan en la capacidad de asumir. En
el Cuadro 2 se presenta un resumen del valor
Delegacién de Autoridad.

Cuadro 2
Delegacién de autoridad

Indicador Directivo Administrativo Obrero
Receptividad 4,75 2,59 2,00
Disposicién a ceder autoridad 3,00 3,07 2,03
Disposicion a aceptar errores 3,67 3,09 4,00
Disposicién a confiar en subordinados 3,67 3,39 3,00
Disposicién a controles amplios 3,33 3,27 3,43
Promedio 3,68 3,08 3,07
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En cuanto al valor Apertura en la Comuni-
cacion, proceso clave mediante el cual se cumplen
funciones gerenciales, y condiciona en gran medi-
da el logro de los objetivos, el promedio se situd en
2.71, aun cuando para algunos indicadores llegb a
2.2. Este es el valor méas bajo en todo el estudio, lo
que permite inferir que tal vez, es el problema mas
grande que enfrenta la Universidad.

En el ambito de cada indicador los resulta-
dos de la Comunicacion descendente revelan que
el personal se siente desinformado por parte de las
autoridades, no se le dan a conocer los aspectos
importantes que afectan la institucion; esto podria
deberse a que no toda la informacion baja a los
estratos operativos de la institucién y en ocasiones
se queda en las altas esferas. Llama especialmente
la atencion que el resultado més bajo corresponde
al personal directivo, es decir que él esta conciente
de que no baja suficientemente la informacion al
resto del personal.

La situacién anterior se repite en la Co-
municacion ascendente, siendo que este tipo de
comunicacién solo se da en ambientes democra-
ticos y participativos, y en otro tipo de ambiente
es absolutamente ineficaz, por lo tanto, resulta
incongruente con los postulados de participacion
y apertura del pensamiento que deberia ser el sino
dela Universidad. Ademas, segtin los encuestados
(administrativo, docente y obrero), pareciera que
no existe fluidez en la informacion relacionada con
los planes y procesos de la universidad.

Aunado a la situacién anterior, la Comu-
nicacion cruzada arroj6é un promedio de 2.85. El
personal manifiesta, que no se realizan reunio-
nes entre departamentos donde ellos puedan

participar y aportar ideas, es decir en LUZ no es
préactica comun el flujo horizontal de informacién
entre personas de iguales o similares niveles or-
ganizacionales, ni entre personas de diferentes
departamentos sin relaciones directas entre si.
Se desaprovechan los beneficios de este tipo de
comunicacién en cuanto a acelerar el flujo de la
informacion, procurar una mejor compresion y
coordinar esfuerzos para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

En este aspecto sin embargo, se hace notar,
que los resultados del personal administrativo y
obrero difieren substancialmente, ya que el per-
sonal obrero reporta una mayor comunicacion
cruzada, pudiéndose interpretar que este personal
interactia de mayor y mejor manera con otros
pares cuando es convocado a trabajar en equipo.

Con respecto al indicador Confianza se
obtuvo un resultado bastante bajo (2.51). Este
indicador es el centro de la comunicacion, puesto
que se relaciona con la lealtad, cumplimiento de
promesas e integridad. De acuerdo con los re-
sultados, el personal en LUZ manifiesta no tener
confianza en lo que las autoridades prometen, no
existelo que Diaz (2005) denomina una cultura de
confianza que trascienda el liderazgo individual,
por tanto todo mensaje emitido es visto con es-
cepticismo, el personal se repliega y se mina todo
intento de comunicacion.

Pasando al indicador Empatia (2,65), el per-
sonal en todos los niveles percibe que las autoridades
no entienden ni comprenden verdaderamente sus
necesidades, no se colocan en el lugar de ellos, y no
comparten sus sentimientos y emociones. En con-
secuencia, no existe una comunicacion eficaz supe-
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rior-subordinado y estos tiltimos no comprenden la
posicion que el superior esta tratando de transmitir.
No obstante, en este ambiente de desconfianza, es
interesante observar como el personal administrati-
vo obtuvo los resultados menos bajos (2.98) lo cual
podria indicar un mayor nivel de confianza relativa
de este personal con respecto al obrero.

El dltimo indicador del valor Apertura en la
comunicacion lo constituye la Retroalimentacion,
la presencia de este parametro en una organizacion
mantiene vivo el deseo de comunicaciéon entre
los miembros de la misma. En el caso de nuestra
investigacion, los profesores sienten mayor res-
puesta a sus requerimientos (3.33), que el resto del

personal (2.66 y 2.43). Estos tltimos, no siempre
reciben respuestas ante las situaciones planteadas
a las autoridades, lo cual repercute en el nivel de
compromiso ante los cambios.

Analizando globalmente los resultados
arrojados por este valor en la universidad, pode-
mos afirmar que el personal no siente confianza,
empatia y retroalimentacion en todos los sentidos
(vertical, horizontal y cruzada), que las autorida-
des no divulgan de manera eficaz la informaciéon
relacionada con el proceso de trasformacion,
ni con las decisiones importantes tomadas. En
el Cuadro 3 se presenta un resumen del valor
Apertura en la Comunicacion.

Cuadro 3
Apertura en la Comunicacion

Indicador Directivo Administrativo Obrero
Comunicacion vertical 2,50 2,86 2,93
Comunicacién cruzada 2,83 2,58 3,14
Confianza 2,67 2,57 2,29
Empatia 2,56 2,98 2,43
Retroalimentacion 3,33 2,66 2,43
Promedio 2,78 2,73 2,64

En cuanto al valor Participacién, se analiz6
a través de cuatro indicadores: Toma de deci-
siones, Resoluciéon de Problemas, Informacion
Compartida y Retroalimentacién Positiva. En
este caso el promedio se situd en 2.79 aun cuando
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para algunos indicadores llegb a 2.3. Este valor
junto con Apertura en la Comunicacién resultaron
ser los més bajos en todo el estudio.

El estrato personal directivo percibe que da
cierta participacién al resto del personal (3.17),
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mientras que el personal administrativo (2.59) y
obrero (2.61) no se perciben como participes de
las decisiones o los procesos que de alguna u otra
forma afectan sus tareas dentro de la organizacion.
Estos resultados son consistentes en el analisis de
cada indicador por separado.

Del mismo modo, el personal no siente que
las autoridades solicitan sus opiniones e ideas para
resolver situaciones dentro de la Universidad. No
existe una informaciéon compartida que le per-
mita al personal en todos los niveles conocer los
motivos que originaron las decisiones tomadas
por las autoridades. Por otra parte, el personal

no percibe retroalimentacién positiva, es decir
no recibe reconocimientos, elogios cuando rea-
liza su trabajo por encima de las expectativas, lo
cual indudablemente, fortaleceria el esfuerzo y
promoveria la repeticion de estas conductas. Si
a los resultados previos, falta de participacion en
la toma de decisiones y la solucion de problemas,
se le une la poca gratificacion emocional recibida,
se comprende que el sentido de pertenencia del
personal de la institucién sea muy bajo y los cargos
detentados sean mas vistos como un empleo que
como un trabajo. En el Cuadro 4 se presenta un
resumen del valor Participacion.

Cuadro 4
Participacion
Indicador Directivo Administrativo Obrero
Toma de decisiones 3,00 2,33 2,43
Resolucion de problemas 3,00 2,30 2,71
Informacioén compartida 3,00 2,55 2,71
Retroalimentacion positiva 3,67 3,18 2,57
Promedio 3,17 2,59 2,61

El valor Colaboracién, es decir, el nivel
de orientacién al equipo, se midi6 a través de
tres indicadores: Compartir labores, Compartir
conocimientos y Apoyo mutuo. El promedio se
ubico en 3.92 lo cual implica un alto espiritu de
colaboracion entre el personal que labora en LUZ.
Sin embargo, al analizar cada estrato por separado,
los resultados muestran que el personal obrero

tiene un gran espiritu de trabajo en equipo, (4.24),
mientras que el personal administrativo y directivo
no perciben el mismo nivel de colaboracion entre
sus pares (3.76 y 3.78 respectivamente).

En el analisis individual de cada aspecto
estudiado, encontramos que en el indicador Com-
partir labores el personal obrero (4.57) muestra
una disposicién casi total a compartir con sus
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compaiieros sus tareas y cooperar entre ellos, a
fin de cumplir con sus asignaciones en el tiempo
estipulado; por su parte, el personal administrativo
comparte y coopera pero en menor grado (3.91);
por altimo el personal directivo es el menos pro-
clive a este tipo de actitudes (3,67).

Para el indicador Compartir conocimien-
tos, se mantienen los resultados anteriores en los
estratos obrero y directivo, es decir, el obrero esta
muy dispuesto a compartir sus conocimientos con
el objetivo de mejorar el desempeiio tanto de sus
compaiieros como de la organizaci6on, mientras
que el directivo tiene una actitud mas pasiva; sin
embargo, en cuanto al personal administrativo, se
nota una sensible disminucién, lo cual implica que
este estrato estd menos dispuesto a compartir los
conocimientos que posee, a ayudar a otros en el

aprendizaje de sus labores. Esta situacion podria
deberse, en gran medida, a las caracteristicas de la
cultura universitaria en cuanto a los cambios de au-
toridades cada tres o cuatro afios, que implica cam-
bios en el personal administrativo de confianza: En
la medida que el individuo sea indispensable por
ser el inico poseedor de ciertos conocimientos, en
esa medida asegura su permanencia en el cargo.

En cuanto al Apoyo mutuo, todos los miem-
bros de la organizacion estan dispuestos a ayudar
a sus compafieros a que no cometan errores, sin
embargo, una vez mas, el personal administrativo
refleja la menor disposicion. En lineas generales,
todo el personal muestra un grado alto de compane-
rismo y de uni6n entre ellos, aun cuando resalta la
calidad de equipo del personal obrero. El Cuadro
5 presenta un resumen del valor Colaboracion.

Cuadro 5
Cultura de colaboracién
Indicador Directivo Administrativo Obrero
Compartir labores 3,67 3,01 4,56
Compartir conocimientos 3,67 3,64 4,29
Apoyo mutuo 4,00 3,73 3,86
Promedio 3,78 3,76 4,24

El quinto y tltimo de los valores estudiados
es el Aprendizaje Continuo, situ6 su promedio
alrededor de 3.89, lo cual implicaria la presencia
del valor en la organizacién; sin embargo, al ana-
lizar cada estrato por separado observamos que
existen diferencias substanciales. Por ejemplo,
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el personal administrativo est4 por debajo de la
mediay podria afirmarse que estd medianamente
presente, mientras que el personal obrero se si-
tia muy por encima con una marcada presencia
del valor y el directivo esta exactamente en la
media.
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Analizando cada indicador encontramos,
que en cuanto a la Capacidad de desaprender,
ésta se visualiza claramente en el personal obrero
(4.29), le sigue el personal administrativo (3,80),
mientras que el directivo se encuentra por debajo
de la media (3.67). Esto podria indicar que el
personal de mayor nivel tiene més dificultad para
desaprender précticas antiguas, por lo tanto es
menos abierto a la innovacion y al cambio. Evi-
dentemente, si los que deben guiar al proceso no
estan dispuestos a efectuar el cambio, mal puede
servir de modelaje al resto del personal. Tomando
en cuenta que el desaprender pautas y conductas
permite adoptar otras nuevas més eficaces para
los objetivos futuros de la organizacion, los datos
revelan que en LUZ el personal directivo no estaria
en capacidad de aprehender estas nuevas pautas
para incrementar el valor, crecimiento y progreso
delainstitucioén. Por otra parte el personal obrero
muestra una gran capacidad para desaprender vie-
jos esquemas y averiguar mas rapidamente aquello
que funciona mejor ante una nueva situacion.

En cuanto a la Visién global de la empresa,
los resultados llaman a la reflexién. El personal

obrero se presenta como el Ginico que es capaz
de reconocer tanto los drboles como el bosque,
es decir comprender tanto su area especifica de
desempefio como la organizaciéon como un todo.
Por su parte el personal administrativo se encuen-
tra en una especie de limbo donde solo conoce lo
que ocurre en su propio departamento, pero esti
ausente de la visién holistica de su institucion,
esto tiene implicaciones en cuanto al sentido de
pertenencia de este tipo de personal con respecto
a nuestra casa de estudio. En cuanto al personal
directivo, tristemente tiene una parcial vision de
la organizacion que le toca dirigir.

En cuanto al Aprendizaje por errores, es
decir, el aceptar que se cometan errores como
fuente de aprendizaje e innovacion, sin que eso
constituya un motivo de castigo para el personal,
se observa en los resultados que tanto el perso-
nal directivo como el obrero valoran este tipo de
aprendizaje, mientras que el personal adminis-
trativo serd menos proclive a innovar debido a la
menos aceptacion de errores a este tipo de perso-
nal. Un resumen de estos resultados se presenta
en el Cuadro 6.

Cuadro 6
Aprendizaje continuo
Indicador Directivo Administrativo Obrero
Capacidad de desaprender 3,67 3,80 4,29
Vision global de empresa 3,67 2,82 4,43
Aprendizaje por errores 4,33 3,61 4,43
Promedio 3,89 3,41 4,38
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Consideraciones Finales

Los resultados obtenidos en este estudio,
nos llevan a confirmar que los fracasos en los
intentos de transformacién universitaria tienen
mucho que ver con la ausencia de ciertos valores
necesarios (como los estudiados) y la presencia
de otros que no son los requeridos para lograr los
objetivos de cambio que se persiguen (como el
individualismo, la falta de pertenencia o la resis-
tencia al cambio).

En el ambito de delegaciéon de autoridad,
pareciera existir un circulo vicioso: la no existencia
de objetivos claros, escasa planificacion y sistema-
tizacion de procesos, impide medir la gestion de
los subordinados a distancia; en consecuencia, el
directivo no se siente comodo delegando ya que no
tiene confianza y los errores del personal pueden
tener serias consecuencias. A su vez, esta falta de
delegacion genera en los trabajadores un senti-
miento de exclusiéon de los procesos de cambio
y por lo tanto, no se sienten comprometidos con
los mismos.

Elresultado anterior, se agrava ante una co-
municacién percibida claramente como deficiente
por todos los niveles del espectro administrativo.
Las autoridades emiten documentos formales
para difundir los planes, pero no se aseguran de
que esa informacion llegue a la comunidad uni-
versitaria; lo antepuesto no le permite al personal
subordinado enterarse y por ende no existe una
visién compartida que oriente verdaderamente
los cambios. Adicionalmente, las autoridades no
tienen suficiente credibilidad; pareciera que el
no prestarle atencién a los problemas de los su-
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bordinados y no responderle sus solicitudes, han
minado la confianza.

Concomitante con lo anterior, los individuos
desconocen la informacion que requieren para ha-
cer su trabajo, por ende no pueden participar en la
solucion de problemas y menos aun se les convoca
para la toma de decisiones. Ante esta situacion, el
personal, sobre todo el administrativo, no siente
los procesos como propios, ni se compromete con
ellos, basicamente ven la universidad como un
empleo, no como un trabajo, siendo esto agravado
por la desconfianza en el discurso de las autorida-
des, situacion que se convierte en barrera dificil de
vencer, dado que no existe una retroalimentacion,
elemento fundamental ante cualquier proceso de
cambio.

Sin embargo, los resultados mostraron
que existen elementos positivos en la actualidad,
ya que la Universidad cuenta con un personal
con alto espiritu de colaboracion e interés por
aprender continuamente y mejorar cada dia. La
tolerancia al aprendizaje por errores representa
una fortaleza para lograr los cambios propuestos.
Adicionalmente, los trabajadores tienen lealtad
entre ellos, aun cuando, lamentablemente, no con
la institucién o las autoridades; sobre todo en el
personal obrero.

Finalmente, disminuir las debilidades y
potenciar las fortalezas, implica un giro hacia la
descentralizacion de la autoridad que permita
establecer la delegacién como un valor dentro de
la institucién, esto implica modificar el paradigma
comunicacional de las autoridades fomentando
la comunicacién tanto vertical como horizontal y
cruzada en ambos sentidos; lo cual, permitiria hacer
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sinergia entre las habilidades de todos los miembros
de la comunidad universitaria. Igualmente, en-
vuelve asumir la participaciéon, no como obligacion
contractual sino como un valor real que reconozcala
importancia de las ideas de todos y cada uno de los
miembros de la institucion. Lo anterior es plausible
debido a las dos grandes fortalezas con las cuales
cuenta la institucién en su gente: un alto sentido de
colaboracién y deseos de aprender.
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