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Resumen 
Este artículo expone una experiencia de aprendizaje organizacional instrumentada mediante 

un plan de mejoramiento de procesos aplicado en la Dirección Docente de la Universidad del Zulia 

(LUZ), en Maracaibo, Venezuela. En el proceso se desarrolló un modelo donde interactuaron el 
crecimiento personal, el crecimiento organizacional y la capacitación técnica con el propósito de 
producir cambios en las prácticas de trabajo, orientadas por la función de servicio público. Se utili

zaron estrategias de entrenamiento del personal para preparar la organización para el proceso de 

cambio, se aplicaron técnicas de análisis de procesos y se constituyeron equipos para el mejora

miento e instrumentación de los cambios. La experiencia combinó procesos de cambio cultural con 

la transformación de las prácticas organizacionales. a través de la evaluación y modificación de 

procedimientos, así como el desarrollo de nuevas actitudes frente al trabajo y la formación de valo

res institucionales, tales como el aumento del compromiso con la organización. Los resultados des

criben un estilo de aprendizaje donde se impulsó el aprendizaje en un solo ciclo, con algunos indica
dores de aprendizaje de segundo ciclo; sin embargo. la creación de nuevas reglas de funcionamien

to no es condición suficiente para el aprendizaje si éste no se traduce en nuevas actitudes y conduc

tas, que articulen un nuevo conocimiento de la organización para direccionar el cambio; de lo con
trario, el aprendizaje puede estancarse. Ello exige el monitoreo del aprendizaje mediante indicado
res apropiados de desarrollo de una nueva cultura de gestión pública. 
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Organizational Learning in the Public Sector 
Through "Process Improvement". Case Study: 
The Office ofAcademic Affairs, University ofZulia 

Abstract 
This artiele explains an experience in organizational leaming achieved through a process 

applied in the Office ofAcademic Affairs in the University ofZulia, Maracaibo, Venezuela. During 
the process a model was developed through which personnel development, organizational growth 
and technical training interacted to produce changes in working practices oriented towards the Offi
ces' public service function. Personnel training strategies were utilized to prepare the organization 
for the process of change, techniques of process analysis were applied, and teams were organized 
for the improvement and instrumentation of the change. The experience involved processes of 

cultural change in combination with the transformation oforganizational practices through process 

evaluation and modification, as well as the development of new mental attitudes towards work and 

the formation of institutional values such as an increase in an organizational sense of duty. The 

results describe a style of leaming where leaming is promoted in only one cyele, with a few 
indicators of second cycJe leaming; however the creation of new functional rules is not a strong 

enough condition for leaming ifthis is not translated into new attitudes and conduct, which together 
articulate new organizational knowledge in the direction of change. If this does not happen, the 
leaming process may break down. The process also requires monitoring leaming through indicators 
that are appropriate for the development of a new public management culture. 

Key words: Organizationalleaming, process betterment, training, public universities. 

1. El aprendizaje organizacional 

El concepto de aprendizaje organiza
cional hace referencia a la creación de condi
ciones dentro de las organizaciones para pro
ducir los cambios deseados en el comporta
miento organizacional con la finalidad de al

canzar resultados competitivos. Diversas han 
sido las acepciones del concepto donde se ex
plican los diferentes factores que actúan en el 
aprendizaje, así como las barreras y defensas 
organizacionales. Argirys ( 1993) explica 
como el aprendizaje individual se refleja en la 

organización; Senge (1990) lo define a través 
de los modelos mentales; Swieringa & 
Wierdsma (1995) mediante el aprendizaje co
lectivo de conductas que se traducen en re
gias, insigths y principios; Ayas, Foppen & 
Maljers (1996), proponen un adecuado uso 
del liderazgo para reforzar los ciclos de apren

dizaje y enfrentar las barreras individuales y 
organizacionales frente al aprendizaje. En 
cualquier caso, el concepto es amplio y el pro
ceso del aprendizaje es bastante complejo. El 
aprendizaje organizacional engloba, tal como 

lo afirma Senge (1990), el aprendizaje soste
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nido de capacidades y habilidades para que la 
organización construya su futuro en conso
nancia con las estrategias organizacionales, 
expresadas en sus diferentes niveles: prácti
cas, valores y principios, donde se revelan 
procesos y sistemas, que pueden mejorarse 
bajo un ejercicio adecuado del liderazgo. Para 
otros autores, como Schein (1994), el aprendi
zaje organizacional se refleja en la cultura, 
puesto que ésta constituye el modo en que la 
organización aprende a relacionarse con su 
entorno y a establecer la dinámica de sus rela
ciones internas. 

Las posturas frente al aprendizaje 
muestran como éste se presenta en forma desi
gual en las organizaciones. Swierenga y 
Wierdsma (1995) distinguen cuatro tipos de 
organizaciones según la manera de abordar el 
aprendizaje, a saber: a) emprendedoras, b) 
prescriptivas, c) en transición y d) que apren
den, tomando como criterio de clasificación 
las características de la estrategia, la estructu
ra, la cultura y los sistemas. 

Las organizaciones emprendedoras 
son aquellas que tienen una estrategia agresi
va de corto plazo, son pro activas y actúan in
tuitivamente frente al mercado; su estructura 
organizativa es centralizada e informal, debi
do a su naturaleza emprendedora y su carácter 
familiar; desarrollan una cultura de relaciones 
humanas y los sistemas surgen en respuesta a 
las necesidades de crecimiento. El proceso de 
aprendizaje en estas organizaciones le presta 
mayor atención a la experimentación, lo que 
representa ciclos de aprendizaje de un solo ci
clo. Los autores mencionados anteriormente 
lo definen de la siguiente manera: "el aprendi
zaje en un ciclo puede describirse como mejo
ramiento. Se trata de mejorar las reglas y se 
buscan soluciones de acuerdo con los princi
pios e insights existentes" (Swierenga y 
Wierdsma, 1995: 43, 51, 57). 

Por su parte, las organizaciones pres

criptivas tienen una estrategia reactiva de lar
go plazo. Su estructura es la burocrática clá
sica; su cultura está orientada por la raciona
lidad y la lógica que imponen las funciones; 
los sistemas están orientados al control de los 
procedimientos y reglas. En estas organiza
ciones el proceso de aprendizaje se dificulta 
porque existe una separación entre quienes 
piensan, deciden y ejecutan, limitando así el 
aprendizaje colectivo (Swierenga y Wierds
ma, 1995: 59-68). 

Las organizaciones en transición, de
nominadas organizaciones que desaprenden 

son aquellas que, siendo prescriptivas, han 
iniciado procesos de cambio organizacional 
de diversa índole, sin que hayan podido con
vertirse en organizaciones de aprendizaje, por 
la dificultad para lograr los cambios. En la 
medida que los procesos reorganizativos con
duzcan a cambios de conductas colectivos, se 
producen transformaciones en la organiza
ción que pueden convertirlas en organizacio
nes de aprendizaje (Swierenga y Wierdsma, 
1995: 69-75). 

Finalmente, se encuentran las organi
zaciones que aprenden. En éstas la estrategia 
está dirigida a la misión; funcionan como re
des orgánicas con base en equipos flexibles 
donde participan los diferentes niveles de la 
organización; desarrollan una cultura partici
pativa, orientada a la resolución de proble
mas. El proceso de aprendizaje forma patte 
del trabajo mismo: "El lugar donde éste ... se 
realiza es ... una situación en la que se puede 
aprender... el aprendizaje es cíclico: hacer re
flexionar pensar decidir. En una organización 
que aprende, pensar y hacer no están separa
dos, sino ligados mediante reflexionar y deci
dir" (Swierenga y Wierdsma, 1995, 77-85, 
80). En estas organizaciones los procesos de 
reorganización conducen a transformaciones 
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en la conducta, las cuales han sido aprendidas 

en forma colectiva, teniendo como norte una 

visión que direcciona los cambios. 
Dentro de esta tipología, las organiza

ciones públicas, por definición, se ubican den
tro de las organizaciones prescriptivas, en la 
medida que comparten las características de 

su estrategia, así como sus estructuras y pro

cesos burocráticos. De manera que, si en una 

organización la transformación de procesos y 
procedimientos no llega a traducirse en cam

bios de conductas dentro de la organización, 

se corre el riesgo de iniciar el proceso de tran
sición, sin que se operen cambios culturales y, 
por tanto, se produce un estancamiento en el 

aprendizaje. Sobre este particular, Senge, et al 

(2000) sostiene que las experiencias de cam
bio como la reingeniería y la gerencia de cali
dad total han fracasado entre un 50 % Y70 %, 

debido a que las prácticas innovadoras han en
contrado restricciones en las maneras de pen

sar. Para sostener el impulso del cambio hay 
que "crear capacidades de aprendizaje" que 
formen parte de la estrategia de cambio y el 

proceso tiene que materializarse en el apren
dizaje colectivo de la organización (Senge et 
al, 2000: 5-9). 

En el sector público, la alteración y 

transformación del modo tradicional de fun
cionamiento, vía aprendizaje organizacional, 
implica cambios en el paradigma de gestión. 
El carácter prescriptivo de la organización pú

blica se definiría por su condicionamiento a 
las políticas gubernamentales, así como la for

mación de culturas de influencia, donde tien

den a afianzarse estructuras de poder que lu
chan por perpetuarse en el tiempo. Este estado 
de cosas genera gran escepticismo para abor
dar estrategias de aprendizaje abierto en estas 

organizaciones, en particular por la resisten

cia al cambio que produce la posibilidad de 

pérdida de poder o estabilidad ante las trans-
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formaciones propuestas, lo cual pudiera re

presentar la existencia de barreras estructura

les para el aprendizaje. A este respecto, 
Crozier (1996) sostiene que la transición del 
paradigma burocrático a una cultura de ges
tión pública encuentra un obstáculo en las 
complejas relaciones de poder que se han 

creado alrededor de la administración buro

crática durante siglos de tradición patrimonial 
y una actuación pública realizada sobre la 
base de arreglos legales negociados, donde la 
innovación no tiene cabida. 

En algunos países como México, la ex
periencia de procesos de aprendizaje organi
zacional en el sector público se ha orientado a 
transformar la burocracia y al mejoramiento 

de procesos. La alcaldía de la capital mexica
na inició un programa de transformación con 
el propósito de realizar un proceso de aprendi

zaje y mejoramiento continuo, entre 1994 y 

1997, bajo el liderazgo del Alcalde de la ciu

dad. El objetivo del programa fue la creación 
de una institución pública de aprendizaje con

tinuo, mediante el desarrollo de herramientas 
que le permitiesen a los empleados la implan
tación de prácticas de trabajo más eficientes, 
así como la prestación de un servicio de cali

dad. El programa fue asesorado por la empre

sa consultora Arthur D. Little, con resultados 
extraordinarios, que ponen de manifiesto la 
importancia del liderazgo y la participación 

de los empleados en el proceso de cambio (Vi
llanueva, Martell y Valenzuela, 1996). 

En Venezuela, los programas de este 

tipo también se han aplicado en algunas al

caldías, como es el caso de los exitosos re
sultados en la nueva alcaldía del este de Ca
racas, en Chacao. Esta surgió como institu
ción de aprendizaje desde sus orígenes, en 

1993, liderando procesos de aprendizaje co

lectivo entre sus miembros orientados a la 

formación y prestación de una cultura del 
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servicio público. Por otro lado, se encuentran 
las transformaciones de la corporación petro
lera estatal (PDVSA), la cual ha tenido impor

tantes avances en la redefinición de su estrate

gia y estructura, mediante el diseño de un 
complejo plan de reestructuración dirigido a 
la integración del negocio petrolero ante la 

competencia externa. 

2. Caso de estudio 

La oleada de cambios organizacionales 
también ha alcanzado a las universidades ve
nezolanas. Este artículo tiene como propósito 
mostrar el desarrollo de una experiencia de 
aprendizaje organizacional en el sector uni

versitario, cuya característica central ha sido 
la sistematización del proceso de cambio, me

diante el diseño de un plan de mejoramiento 

continuo dirigido a transformar las prácticas 
organizacionales, con la participación activa 
de los empleados y directivos. En este sentido, 
el aprendizaje se fundamentó en el mejora
miento del servicio, mediante la evaluación de 
resultados en los procesos de trabajo, a través 

de la identificación de actividades creadoras 

de valor y la eliminación de aquellas que no 

creaban valor. De esta forma, la transforma
ción estuvo orientada por el cambio en las 
prácticas de trabajo, así como la preparación 
de los funcionarios para la función de servi

cio, conduciendo un mejoramiento en la acti
tud hacia el trabajo y aumentando el compro
miso de los trabajadores con la organización. 

A raíz del cambio en el gobierno uni

versitario ocurrido en una de las universida

des más grandes de la provincia, la Universi
dad del Zulia, ubicada enel occidente del país, 
en octubre de 1996, se propició una propuesta 

de reestructuración (Resolución 370) que te
nía como objetivo su redimensionamiento ad
ministrativo. La gestión universitaria está a 

cargo de un conjunto de direcciones centrales 
que coordinan el funcionamiento administra
tivo de la academia en actividades como el 

manejo y ejecución presupuestaria, los siste

mas de información y el archivo estudiantil, 
entre otros aspectos. 

Paralelamente, en la dependencia en

cargadade los procesos de admisión, prosecu

ción y egreso de los estudiantes, denominada 
Dirección Docente, el cuerpo directivo realizó 
una análisis diagnóstico con el propósito de 

iniciar una transformación que tuviese como 
norte la construcción de una cultura de servi

cio. Para ese momento, la Dirección Docente 
estaba caracterizada como una unidad de tra
bajo con una situación crítica, de procesos 

muy lentos y con conflictos permanentes en
tre los empleados, de modo que la oportuni

dad era propicia para el cambio. 

La directiva de la Dirección Docente 
presentó un Plan de Gestión ante las autorida
des universitarias que se proponía la reestruc
turación de la dependencia, la definición de su 
misión y visión y la evaluación de los procesos, 
con la finalidad de automatizar trámites y acor

tar los tiempos de respuesta con los usuarios, 

así como la modificación de su naturaleza pres

criptiva, mecanicista y conflictiva. El personal 
empleado era de 53 personas, distribuidas en 
tres unidades de apoyo y tres departamentos 
operativos correspondientes a cada una de las 

funciones básicas de la dependencia, definido 
en una estructura recientemente aprobada para 
el momento que se inicia el plan. 

La puesta en marcha del plan de gestión 

comenzó con el análisis de la estructura y la 
identificación de los procesos en cada una de 
las secciones y departamentos. Se determinó 
que existían funciones definidas en la estruc

tura que no correspondían al trabajo que se 
realizaba en la práctica. Además llamaba la 
atención el hecho que no estaban elaboradas la 
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misión ni la visión, no habían estrategias ni 
metas, los empleados no se sentían identifica

dos con su trabajo, cada departamento trabaja
ba en fonna independiente, las jefaturas de 

secciones y departamentos se ejercían, pero 
no estaban reconocidas como tales. Igualmen
te, había denominaciones supervisorias sin 
supervisados. Los resultados del primer diag

nóstico de la situación condujeron la necesi
dad de realizar rotaciones en el personal para 

darle mayor efectividad a la prestación del 

servicio, en vista que se identificaron varias 
situaciones anómalas: algunos empleados es
taban realizando labores de oficina siendo 
profesionales con condiciones para ser super
visores, jefes de secciones con competencias 
técnicas que no correspondían al cargo de
sempeñado, secciones en las cuales había ex

ceso de personal mientras que otras tenían dé

ficit de personal, entre otros aspectos. 
Este proceso de rotación generó incer

tidumbre y un gran distanciamiento entre la 
gerencia y los empleados. Estos últimos se 
sentían amenazados frente a los cambios y se 
consideraban dueños de sus cargos, razón por 
la cual pensaban que no podían ser rotados. 

Aún en contra de esta situación, la gerencia 

decidió seguir con el proceso de rotación de 
personal, basada en un momento coyuntural 
donde existía un sindicato de empleados con 
problemas de legalidad que, junto a laResolu
ción 370, sirvió de soporte para la ejecución 
de los cambios iniciales. 

Sin embargo, el proceso no mostraba 

los efectos esperados. Había gran escepticis

mo dentro del personal y las situaciones de 
conflicto surgían en cada momento. A esto se 
le sumaba el hecho que los recursos de trabajo 
eran escasos y constantemente había dificul

tades con el sistema de infonnación, lo cual 

recargaba el trabajo, haciendo los procesos 
ineficientes y los trámites muy lentos. Todo 

esto confonnaba unas condiciones de trabajo 
deplorables. En reiteradas oportunidades la 

gerencia intentó buscarle salida a la situación, 

pero las soluciones planteadas no lograban re
sultados satisfactorios, aumentando el grado 
de escepticismo y frustración, tanto en la ge
rencia como en los empleados. 

A esta situación se adicionaba la valo
ración que maneja el personal universitario 
acerca de los factores y expectativas que ac

túan en la institución. Los procesos de motiva

ción están vinculados, principalmente, con 
mejoras salariales; no existe un sistema de 
evaluación del desempeño que pennita identi
ficar criterios para hacer promociones o recla
sificaciones, con base en el trabajo realizado; 
la evaluación y las reclasificaciones se reali
zan a través de una oficina que maneja los 

asuntos del personal, que efectúa evaluacio

nes de cargos, sin la intervención directa de 
los supervisores de las personas que son eva
luadas (1). El funcionamiento de estos meca

nismos, junto a una percepción de reclasifica
ción en el trabajo basada en el derecho de la 
antigüedad, mantenía expectativas de reclasi
ficación insatisfechas dentro del personal que 

producían descontento laboral. 

Estas prácticas organizacionales cons
tituyen el opuesto a las fonnulaciones de las 
teorías organizacionales con relación a los 
procesos de motivación y la evaluación de 
méritos. Sin embargo, ellas representan algu
nos de los supuestos de funcionamiento de la 
cultura organizativa de la institución, que se 

traducen en valores, representaciones sociales 

y prácticas de trabajo. 
Sobre este particular los resultados de 

una investigación realizada acerca de las re
presentaciones sociales que se manejan en la 
Universidad del Zulia, en la población de pro

fesores, revelaron que los criterios bajo los 
cuales se construyen dichas representaciones 
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manifiestan una "una visión de corto plazo y 

acento altamente utilitario de la institución" 
conduciendo la razón de ser de la Universidad 
a la "lógica del rendimiento" (Parra y Ríos, 
1998: 28). 

Vale destacar que este fenómeno, junto 

al anclaje de los partidos políticos en la buro

cracia, la escasa preparación de los funciona

rios, la ineficacia define algunos de los rasgos 
específicos de la institución universitaria y la 
administración pública en general. El estudio 

realizado por el lESA para modernizar la ad

ministración de los gobiernos locales conclu

yó que no hubo transformaciones apreciables 
en las prácticas establecidas debido a que "no 
se logró cambiar la mentalidad o las actitudes 
de concejales y funcionarios, las burocracias 

no se abrieron ... a la intervención, los políti

cos ... no aportaron el apoyo necesario ..." 
(Malavé, 1999: 27). 

Teniendo presente los elementos men
cionados, la realización de movimientos de ro
tación dentro del personal resultaba amenazan

te porque significaba enfrentar un supuesto de 

funcionamiento de la universidad, como es la 
estabilidad y la garantía de un status socioeco
nómico, al cual se agrega la defensa del cargo 
que se ejerce. Parra y Ríos (1998) describieron 

esta situación bajo la forma de la representa

ción social de la institución universitaria como 
"agencia de servicio social". Adicionalmente, 

el personal no disponía de herramientas para 

reflexionar acerca de las posibilidades de recla

sificación que pudieran surgir a partir de las ro

taciones en los puestos de trabajo. 
La Gerencia reflexionó sobre estos re

sultados y reconoció que los errores cometi

dos residían en la necesidad de trabajar sobre 

el componente cultural del proceso. En primer 

lugar, el personal no había sido preparado 

para la propuesta de cambio por cuanto las 
prácticas propuestas no eran compatibles con 

la cultura de la organización, lo cual generaba 
una resistencia natural. En segundo lugar, la 
solicitud de identificación de los procesos rea

lizados por cada sección se hizo bajo el su
puesto que el personal sabía lo que tenía que 
hacer, sin tomar en cuenta que los hábitos 

arraigados en el trabajo se alineaban en tomo a 

la defensa de los puestos de trabajo, con des

conocimiento de las interconexiones departa
mentales de los diferentes procesos y activi
dades. En tercer lugar, la Gerencia elaboró la 

misión y visión de la Dirección, atrapada en la 

estructura formal de la institución, impidien

do la participación y actuación de los emplea

dos en la transformación. Ello condujo a la ne
cesidad de redefinir y sistematizar la imple
mentación del cambio, lo cual requería de una 

intervención programada, con agentes exter

nos para dirigir el proceso, lo cual demandaba 

recursos económicos que debían aprobar las 

autoridades universitarias y estas erogaciones 

solían ser vistas como gastos mas no como in
versión. La propuesta se elevó a la Alta Geren

cia Universitaria, a finales de 1997. La Uni

versidad había asumido el proceso de reforma 
organizacional y, a finales de 1998, la solici

tud se acoge en el marco de la oferta que hizo 
una empresa consultora, Capacitación y Desa

rrollo S.A., a las autoridades, la cual coincidía 

con las demandas de la institución, acelerando 
así la realización del plan integral de mejora
miento, que entonces se ajustó a los requeri

mientos de transformación. 

2.1. Desarrollo del proceso 

El plan de mejoramiento se inició en la 

primera semana del mes de abril de 1999. Te

nía como objetivos la transformación de la de

pendencia en una unidad que brindara un ser

vicio de excelente calidad mediante el mejo
ramiento en el servicio, la reducción de costos 
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operativos, la identificación de nuevas formas 
para mejorar el servicio, el incremento en la 
eficiencia y productividad y la transformación 
de las prácticas y actitudes en el trabajo. 

Estos cambios estuvieron orientados 

por una visión de transformación. En un mun

do globalizado las instituciones púb ¡icas de

ben modernizarse para dar respuesta a su ne
gocio medular, el servicio público, que ade

más representa la actividad por excelencia de 
la competitividad. Para crear un servicio pú
blico eficiente, las organizaciones deben estar 

orientadas hacia sus usuarios para lo cual se 
requiere desarrollar la función de servicio y, 
esto significa acometer un proceso de apren
dizaje y mejoramiento de la propia organiza
ción mediante la identificación de los proce
sos claves, que le agreguen valor a la función, 

y la eliminación de aquellos que no agregan 
valor; así como también a través de la partici
pación de sus miembros para lograr los com
promisos en la dirección deseada (Vásquez, 
Muller y Crosa, 2000). 

El plan consistió en la preparación de 
los empleados y la gerencia en diferentes ta

lleres de alto desempeño sobre aspectos rela

cionados con la calidad de servicio, la eficien
cia del trabajo en equipo, la evaluación y redi
seño de procesos y el entrenamiento en nuevas 
prácticas de trabajo. Igualmente, los gerentes 
y supervisores recibieron entrenamiento en 
técnicas de liderazgo y supervisión. Se forma
ron dos grupos de trabajo de 2S personas cada 

uno, formados por empleados, obreros y per

sonal directivo. 
El proceso se desarrollo en tres fases. 

En una primera fase se realizaron talleres de 
preparación para el cambio, los cuales se efec
tuaron en un lapso de ocho semanas. Las acti
vidades de esta fase se orientaron a identificar 
los problemas de la organización y los facto
res causantes, la percepción de los mismos 
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por parte de los empleados y directivos, las 
necesidades de transformación de las prácti
cas de trabajo. Posteriormente, se procedió a 
analizar la manera como se desarrollaban los 

diferentes procesos realizados en cada uno de 

los departamentos, donde se reconocieron la 

duplicación de esfuerzos, la descoordinación 

de actividades, la falta de comunicación entre 
los departamentos, la realización de trámites 
innecesarios, entre otros problemas. Con ello 
se determinaron las formas adecuadas para 
mejorar esas prácticas, tomando en cuenta la 

necesidad de optimizar los tiempos de res

puesta, mejorar por la calidad en los servicios 
prestados a la comunidad universitaria, la 
orientación del servicio hacia los usuarios,las 
relaciones de trabajo, la coordinación de equi

pos para la obtención de resultados satisfacto

rios, entre otros aspectos. Estas actividades 
prepararon a la organización para trabajar en 
forma sistémica, conociendo las limitaciones 
y representaciones que interferían su funcio
namiento. 

Durante el desarrollo de las sesiones 

iniciales, el personal identificó las principales 

debilidades y fortalezas de la dependencia. 

Contrariamente a lo esperado, las razones 
económicas no se percibieron como proble
mas. Prevalecieron, entre otros aspectos, cau
sas organizativas, dificultades en los procesos 
de trabajo y procesos humanos como los as
pectos prioritarios a resolver. Igualmente, se 
reconoció al recurso humano como el princi

pal activo de la organización para lograr la 

transformación. 
Así mismo, se identificaron los facto

res externos que afectarían el funcionamiento 
de la dependencia en los próximos años, así 
como aquellos que lo favorecerían. En ambos 
casos, las oportunidades de crecimiento se 
vincularon al desarrollo de la función de servi
cio, bien porque se percibía una intensifica
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ción de la competencia educativa superior en 

la región, o bien porque se visualizaba un au

mento en la demanda de servicios. La realiza

ción de este diagnóstico con una visión estra

tégica colocaba a la organización en los ini

cios del aprendizaje organizacional: se estaba 

superando la visión de corto plazo y se reco

noció la necesidad de orientar la organización 

por la misión y una visión menos defensiva 

del entorno. La identificación de fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amenazas que 

demandan el diseño de estrategias para trans

formar el desempeño como una organización 

de servicio público, además de direccionar el 
proceso de cambio. 

Una vez que la organización había de

terminado que la transformación era necesa

ria, estaba preparada para redefinir la misión y 
visión de la dependencia, lo que constituyó la 

segunda fase del proceso de transformación. 

Se estableció el Sistema Integral de Calidad, 

formando ocho (8) equipos de planificación y 

mejoramiento de procesos. Se analizaron y 

mejoraron 17 procesos, produciendo ahorros 

a la Universidad por encima de 48000 horas 

hombre por año y ISO millones de bolívares. 
Se trataba, entonces, de establecer las 

estrategias para enfrentar el cambio. Se reali

zaron ejercicios de simulación de futuro, cu

yos resultados mostraron los lineamientos de 
una visión compartida: "seremos una depen
dencia modelo de trahajo y de servicio com

petitivo, con personal calificado y responsa
ble, con autonomía financiera, valoradora de 
su recurso humano, gerenciando un servicio 

de calidad, en forma autónoma y eficiente, 
con procesos automatizados, con excelentes 
sistemas de comunicación y apoyo, con una 
estructura y organización adecuadas a sus 

funciones, competitiva" (UniversidaddeIZu

Ha, 1999). Esta visión fue elaborada con la 

participación de todos los miembros de la or

ganización. Posterior a ello, los' trabajadores 

manifestaron su compromiso con el cambio, 

con la visión y misi6n que habían declarado. 

A medida que el proceso avanzaba, se 

evidenció como se superaban los problemas 
iniciales. Se desarrolló un importante esfuer

zo por el trabajo en equipo, aumentó la cola

boraci6n entre los empleados, se identificaron 

prioridades y metas, así como los indicios del 

desarrollo del sentido de pertenencia y com

promiso institucional. Aún las personas que 

permanecían escépticas comenzaron a conta

giarse con el cambio. Se creó un ambiente 

propicio para la discusión abierta, franca y 
constructiva de las situaciones, así como para 

desplegar los principales problemas que difi

cultaban el trabajo, con herramientas apropia

das para identificar sus causas y proponer so
luciones en forma colectiva. 

Igualmente, se analizaron los ciclos de 

servicio de los diferentes procesos, mejorando 

el trabajo de cada una de las secciones y depar

tamentos. Se elaboraron diagramas de proce

sos, optimizando cada uno de ellos. Sobre el 
particular, los cambios realizados redujeron los 

tiempos de entrega de documentos en forma 
significativa, como resultado de la eliminación 

de trámites innecesarios que se tradujeron, en 

algunos casos, en una disminución de tiempos 
de respuesta de 3 meses a 1 6 3 días. 

La comunicación interpersonal y orga

nizacional se hizo más abierta. Las relaciones 

interpersonales fueron explícitas, mediante el 

fortalecimiento de la confianza y el respeto 

mutuos, minimizando la personalización de 

los problemas y el ruido organizacional. A 

manera de ejemplo anteriormente, cuando se 
realizaban festejos como el fin de año, estos se 

reducían a la participación reducida de algu

nas personas; posteriormente, la iniciativa 

para las celebraciones comenzó a surgir de 
aquellos que no asistían y, además, se creó un 
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fondo de festejos con los aportes de los em
pleados, para celebraciones institucionales y 
onomásticas a las cuales concurrían todos sin 
excepción. El surgimiento de dificultades 
constituía un reto para desarrollar las habili
dades de comunicación, para tomar en cuenta 
la opinión del personal y evaluar las conse
cuencias de las acciones en forma colectiva. 

El trabajo se comenzó a planificar en 

forma participativa, comunicando las metas 
en carteleras y memos. La información se ac
tualizaba periódicamente. 

En la medida que se formaron los gru
pos de trabajo para el mejoramiento de proce
sos, unos avanzaban y otros se quedaban reza

gados, propiciando actitudes frente al trabajo 

y cambios conducta que reflejaban diversas 

posiciones frente al cambio. Las reacciones 
propuestas por Noer (1997) en el modelo del 
factor de respuesta se hicieron presentes. Se
gún el autor, las personas tienen diferentes ac
titudes frente al cambio y requieren diferentes 
estrategias para enfrentarlo, de acuerdo a su 
capacidad y disposición para aprender; éstas 
se engloban en cuatro patrones de comporta
miento que denominó factor R, a saber: a) Los 
individuos que tienen poca capacidad y poca 

comodidad frente el cambio, denominados 

"apabullados"; b) Los que tienen gran capaci

dad para el cambio pero se sienten poco cómo
dos con el cambios, llamados "atrinchera
dos"; c) Aquellos que tienen poca capacidad 
frente al cambio pero se sienten muy cómodos 

frente a él, son los "fanfarrones" y d) Los que 
se sienten muy cómodos con el cambio y tie
nen gran capacidad para enfrentarlo, constitu

yen el tipo "estudioso" (Noer, 1997:17-18). 
De hecho, para algunos el cambio fue incómo
do; otros lo aceptaron en forma limitada; tam

bién hubo comportamientos eufóricos, pero 
con poca capacidad para el cambio; así como 

aquellos que lo enfrentaron positivamente, 
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creciendo con el aprendizaje de nuevas herra
mientas y la formación de nuevas actitudes. 

Como resultado del trabajo de los dife
rentes grupos, el compromiso con el cambio 
fue aumentando cada vez más, de modo que 
los rezagados o se quedaron aferrados a un 
aprendizaje limitado o comenzaron a retraerse 
evitando la participación o propiciando situa

ciones de conflicto innecesarias. La disposi
ción y el compromiso con el cambio origina
ron procesos de superación personal, así como 
el desarrollo del liderazgo y la creciente parti
cipación en la toma de decisiones, lo cual se 
tradujo en el crecimiento de la iniciativa per
sonal con nuevas propuestas que mejoraban 
las que se habían ejecutado en el proceso. 

Los logros alcanzados se comunicaban 

periódicamente a las autoridades universita
rias. El proporcionar evidencias del cambio te
nía un efecto demostrativo doble: el personal 
veía recompensado su esfuerzo, aumentando la 
moral y la motivación, mientras que las autori
dades podían contar con evidencias de la pues
ta en marcha de la transformación lo que justi
ficaba la inversión realizada. De hecho, la ex
periencia se comenzó a percibir como ejemplo 
a seguir dentro de la Universidad. 

En la tercera fase, los procesos pro

puestos comenzaron a ejecutarse, con exce

lentes resultados con relación a los ahorros lo
grados y la satisfacción experimentada por los 
usuarios de los servicios. En algunos casos, el 
acortamiento de trámites representó una re
ducción de casi 20 días en los tiempos de res
puesta. Estos cambios comenzaron a imple

mentarse dos meses después de haber prepa

rado a la organización para el cambio. 
El entrenamiento del personal se conti

nuó desarrollando en otras áreas de creci
miento y desarrollo personal, así como en la 

consolidación de algunos aspectos como elli
derazgo, la supervisión, la atención al cliente, 
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lo cual fue transformando la cultura organiza

tiva del "country club" (Quinn. 1988) en una 

cultura donde se comenzó a valorar la produc

tividad, el tiempo de trabajo, la planificación 

del trabajo con base en metas, la satisfacción 

de los usuarios. 

A finales de la gestión se había conclui

do el Manual de Procedimientos de la depen

dencia, y como aspecto curioso los empleados 

se presionaban entre sí para lograr su culmina

ción exitosa, porque consideraban que éste les 

permitía disponer de reglas operativas para en

frentar los cambios que pudieran ocurrir en el 

entorno y conducir el proceso en la dirección 

que se habían planteado. De esta forma, se esta

ba cubriendo el proceso de aprendizaje "en un 

ciclo" revelado en el lenguaje formal que la 
propia organización fue definiendo en el nivel 

de las reglas y obligaciones para el mejora

miento lo cual representaba un buen inicio para 

la transición hacia el aprendizaje colectivo 

(Swieringa y Wierdsma, 1995: 93-95). 

3. La experiencia de aprendizaje 

Se ha señalado que las organizaciones 

que aprenden son aquellas que transforman sus 

procesos y producen cambios de conducta en

tre sus miembros. A ello tendremos que agre

garle que el mejoramiento de procesos es sola

mente el inicio parael aprendizaje de laorgani

zación, que en la medida que se formaliza en 

reglas (Swieringa y Wierdesma, 1995) co

mienza a institucionalizar una nueva cultura 

que se refleja en nuevas prácticas y representa

ciones en el trabajo. Estas se traducen en nue

vos supuestos de funcionallÚento 'de la organi

zación. Swieringa y Wierdesma, (1995) defi

nen estos aspectos como el doble y triple ciclo 

del aprendizaje, para referirse a los "insigths" y 

"principios" que conducen la renovación y el 

desarrollo de la organización. Puede afirmarse 

que, en la experiencia relatada, aún no está 

consolidada la segunda fase del ciclo de 

aprendizaje y, en la primera es necesario cons

truir indicadores que permitan monitorear los 

logros y corregir las desviaciones del proceso. 

Es importante destacar que los tres niveles no 

son lineales sino cíclicos, lo cual implica ajus

tes y refuerzos para direccionar. 

La experiencia de aprendizaje se desa

rrolló en tomo a tres ejes fundamentales: 1) La 

preparación del personal para el cambio, 2) La 

preparación de la organización para el cambio 

y 3) La preparación de los líderes para conducir 

el proceso de cambio y mejorallÚento. El pro

ceso de aprendizaje tomó en cuenta diferentes 

dimensiones para el cambio, las cuales se en

globan dentro de un modelo donde interactúan 

el crecimiento personal, el crecimiento organi

zacional y la capacitación técnica (2). 

Estos aspectos representan la gerencia 

y la direccionalidad del cambio. Aún es nece

sario desarrollar los mecanismos instituciona

les que garanticen el respeto a las prácticas de 

la nueva cultura, lo cual atraviesa por la trans

formación de la cultura de la gestión pública, 

donde se dimensionen procesos renovados de 

evaluación y seguimiento de las actividades 

realizadas por la organización. De esta mane

ra, se monitorean las transformaciones reali

zadas y se asegura que el aprendizaje de acti

tudes y conductas pueda conducir a la forma

ción de nuevos valores y representaciones de 

la organización que conformen un nuevo co

nocimiento de la organización para garantizar 

la dirección y mantenimiento del aprendizaje. 

Algunas de estas estrategias fueron identifica

das por los miembros de la organización: me

jorar la comunicación, reconocer el trabajo 

bien hecho, crear un sistema de incenti vos, au

mentar los niveles de participación, mantener 

el aprendizaje continuo, establecer sistemas 

de seguimiento y control, trabajar en equipo, 
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desarrollar la creatividad, ser agentes de y 

para el cambio. 

De esta forma, la experiencia de apren

dizaje organizacional constituye un proceso de 

cambio cultural fundamentado en la convic

ción y el compromiso de los líderes con el cam

bio, la transformación de las prácticas organi

zacionales, a través del mejoramiento de sus 

procesos y de las actitudes de las personas, para 

de allí pasar a revisar el resto de los sistemas y 

estructura de la organización, 10 cual constitu

ye la arquitectura de la organización. En la ma

nera tradicional, se procede a la inversa, se re

visan las estructuras y los sistemas para produ

cir los cambios culturales necesarios. 

4. Conclusiones 

Laexperienciade aprendizaje organiza

cional expuesta describe un estilo de aprendi

zaje que logra sobrepasar la propia condición 

de organización prescriptiva por excelencia y, 

más aún, burocrática donde los ciclos de apren

dizaje están, por definición, disociados. 

El inicio de la transformación mediante 

la adopción de un plan de mejoramiento logró 

la transición de la organización hacia el apren

dizaje colectivo , en la medida que ésta co

menzó a orientarse a la solución de sus proble

mas, transformando sus procesos y procedi

mientos, lo cual se ha traducido en un compor

tamiento organizacional diferente. Aún el 

proceso se encuentra entre el primer y segun

do ciclo del aprendizaje, lo cual se ha venido 

reforzando con la profundización de los in

sights individuales y colectivos que permitan 

reflexionar acerca de los cambios en la organi

zación y su expresión en las conductas éticas 

de sus miembros. Para ello se requiere desa

rrollar las capacidades institucionales que le 

permitan a la organización convertir el apren

dizaje en conocimiento expresado en todos 

sus sistemas, así como en los diferentes nive

les de gestión universitaria. El camino por re

correr es difícil, mas no imposible. 

Notas 

1. 	 A finales del año 2000 esta situación co

menzó a modificarse con la incorporación 

del Tabulador de cargos de la Administra

ción Pública, así como el inicio de la reor

ganización de funciones y procesos de la 

oficina de personal de la Universidad del 

Zulia. 

2. 	 La propuesta forma parte de una interpre

tación libre del modelo Sistema Integral 

de Calidad de la Consultora Capacitación 

y Desarrollo, realizada con permiso de su 

autor Dr. Luis Viloria, quién actuó como 

asesor y facilitador del plan. 
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