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RESUMEN

La investigacion que se desarroll6 fue la gestion participativa y
modernizacién de la gestién publica. Planteada en tales términos, sin duda,
podia ser abordada mediante distintos niveles de conocimiento; razon por la cual
se opté, finalmente, porque el proyecto fuera teorico practico enfocandolo desde
una perspectiva exploratorio-descriptiva, atendiendo la carencia de estudios
sobre esta tematica. (ECO, Umberto, Cémo se hace una tesis. Técnicas y
procedimientos de estudio, investigacion y escritura (Come si fa una tesi di
laurea, 1977), editorial Gedisa, México, 1989, p. 19 y ss.)

Una primera aproximacion al problema fue la de contrastar la realidad con
los planteamientos tedricos existentes sobre este tema, y lo que pudiese indicar
en forma imperativa la legislacion y normativa administrativa al respecto.
Ademas, sera necesario no olvidar que la tematica y el problema tenian que ser
estudiados desde la éptica y con el instrumental inherente a lo que cominmente
involucra un proceso de desarrollo y comportamiento organizacional.

De acuerdo con este primer acercamiento, el planteamiento preliminar fue
tratar de establecer una respuesta a la pregunta: ¢ Qué caracteristicas tiene la
gestion participativa que se da en los servicios publicos de la administracién
publica de la region Huanuco, respecto de lo que recomiendan las nuevas
orientaciones del management! y del DO (Desarrollo organizacional) y lo que

sefalan las directrices del Gobierno?

! Administracion de Empresas, o0 Management es una disciplina social que tiene como objeto de
analisis la organizacion de las empresas y la forma como se administran los Recursos, procesos
y resultados. El Management se apoya en técnicas o disciplinas administrativas como: las
economias y finanzas, Contabilidad, Marketing, administracién, direccién estratégica etc. En
resumen se puede decir que el management es planear, organizar, dirigir y controlar todos los
Recursos de una organizacion para lograr los objetivos establecidos.



Esta primera aproximacion tuvo la utilidad de servir de guia en el proceso
de recoleccion de informacion. Desde esa perspectiva, se procedid a realizar un
exhaustivo estudio documental de una diversidad de textos y articulos, lo cual
permitira comenzar a trabajar en la elaboracion de encuestas.

Palabras claves: Participacion Ciudadana. Planeamiento Estratégico.

Desarrollo Organizacional. Management.
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SUMARY

The research developed was participatory management and
modernization of public management. Raised in such terms, it could undoubtedly
be approached through different levels of knowledge; this is because, finally, the
project was theoretical and practical, focusing on an exploratory-descriptive
perspective, taking care of the lack of studies on this subject. Techniques and
Procedures for Study, Research and Writing (Gedisa, Mexico, 1989, p. 19 et seq.)
(ECO, Umberto, How to make a thesis.

A first approximation to the problem is to try to contrast the reality with the
existing theoretical approaches on this subject, and what may imperatively
indicate the legislation and administrative regulations in this regard. In addition, it
will be necessary to not forget that the theme and the problem had to be studied
from the perspective and with the instruments inherent to what usually involves a
process of development and organizational behavior.

According to this first approach, the preliminary approach was to try to
establish an answer to the question: What are the characteristics of the
participative management that is given in the public services of the Huanuco
public administration, with respect to what the new Management orientations and
the DO (Organizational Development) and what the guidelines of the Government
indicate?

This first approximation had the utility of serving as a guide in the process
of gathering information. From that perspective, an exhaustive documentary
study of a diversity of texts and articles was carried out, which will allow us to

start working on the preparation of surveys.
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Keywords: Citizen Participation. Strategic Planning. Organizational

Development. Management.



VIiI

INTRODUCCION

Nuestra investigacién tuvo como variables principales la participacion y la
modernizacién de la gestidén publica. Es en ello que se enfoca el desarrollo de
toda la propuesta teniendo como escenario a la Region Huanuco. Y por ello al
inicio de la introduccién queremos compartir una fuente que nos sefiala los
problemas encontrados en cuanto se refiere a la gestion de la cosa publica de
investigacion en el Gobierno Huanuco.

Asi el Dr. MSc. Aland Bravo Vecorena, docente de la Maestria en Gestion
Publica Para el Desarrollo Social, en el curso de Sistemas Informéticos de
Gestidon Publica, indica los siguientes problemas que atafien a la Gestién en
relacion a la Modernizacion de la cosa publica: Limitaciones de planeamiento;
Limitada articulacion con el sistema de presupuesto publico , Limitado disefio en
la estructura de organizacién y funciones, Inadecuados procesos de produccion
de bienes y servicios publicos, Insuficiente infraestructura, equipamiento y
logistica, Inadecuada politica y gestion de recursos humanos; Limitada
evaluacion de resultados e impactos; Limitado seguimiento y monitoreo de los
insumos, procesos, productos y resultados de los proyectos; Limitada existencia
de sistemas y métodos de gestion de la informacién y el conocimiento;
Insuficiente articulacién intergubernamental e intersectorial; y Limitada
participacion del Ciudadano en la toma de decisiones de las politicas sectoriales
nacionales, regionales y locales.

Por estos hallazgos sustentarios es que decidimos investigar la
vinculacion de gestion participativa en la modernizacion de la cosa publica

(gestion publica) en nuestra region Huanuco.



En el primer capitulo, se tiene una descripcion del problema de
investigacion; se mencionan los objetivos del estudio y la formulacion del
problema como pregunta que ha servido de guia del presente estudio.

En el segundo capitulo se presenta el marco tedrico el que servira para
establecer los antecedentes, la definicién de términos basicos, las categorias de
analisis y de guia hasta el final de la investigacion. Alli también se abordan los
antecedentes de los procesos participativos en el Perd, el marco normativo
nacional que rige para la participacion ciudadana, el presupuesto participativo, la
vigilancia social y la rendicion de cuentas.

El tercer capitulo abarca los aspectos metodoldgicos, trata las estrategias,
técnicas e instrumentos de investigacion y método de analisis.

El cuarto capitulo describe los resultados obtenidos en el trabajo de
campo y el desarrollo de los procesos participativos del presupuesto
participativo.

El quinto capitulo trata sobre la discusion de resultados a partir de la
informacion recogida de los informantes. Esto como proceso social que genera
aprendizajes para las ciudadanas y ciudadanos, las autoridades politicas y
funcionarios publicos.

En el sexto capitulo vienen las conclusiones producto del analisis de la
informacion recogida; asi como las recomendaciones del caso que son tomadas
directamente de los actores sociales involucrados.

Por ultimo, la bibliografia consultada y anexos del estudio.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Descripcion del problema.

Al inicio de esta primera seccion del proyecto queremos compartir una
fuente que nos sefiala los problemas encontrados en cuanto se refiere a la
gestion de la cosa publica de investigacion en el Gobierno Regional de Huanuco.

Asi el Dr. MSc. Aland Bravo Vecorena, docente de la Maestria en
Gestion Publica Para el Desarrollo Social, en el curso de Sistemas Informaticos

de Gestion Publica, indica los siguientes problemas qgue atafien a la Gestidon

en relacion a la Modernizacion de la cosa publica:

e “Limitaciones de planeamiento.

e Limitada articulacion con el sistema de presupuesto publico.
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e Limitado disefio en la estructura de organizacién y funciones.

e Inadecuados procesos de produccion de bienes y servicios publicos.

e Insuficiente infraestructura, equipamiento y logistica.

e Inadecuada politica y gestion de recursos humanos.

e Limitada evaluacion de resultados e impactos.

e Limitado seguimiento y monitoreo de los insumos, procesos, productos

y resultados de los proyectos.

e Limitada existencia de sistemas y métodos de gestion de la informacion

y el conocimiento.

e Insuficiente articulacion intergubernamental e intersectorial.

e Limitada participacion del Ciudadano en la toma de decisiones de las

politicas sectoriales nacionales, regionales y locales.”

Lo dicho se grafica asi:
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IMAGEN N° 01
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De este modo vamos configurando el escenario problemético de nuestra
investigacién. Estas interrelaciones son los que se estudiaron en esta
investigacion.

De otro lado y a tono con el objeto de nuestro estudio —sefialado en el
titulo; pero para aclarar debemos decir que el objeto de estudio responde a la
pregunta ¢qué?- la gestidon participativa en relaciéon a la modernizacion de la
misma en el ambito de la region Huanuco, debemos decir que el Plan de
Desarrollo Concertado Regional al 2021 sefiala en lo concerniente a uno de los
antecedentes de dificultad de participacion en la gestién del gobierno, la poca

participacion politica en los siguientes términos:
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“Participacion politica: La crisis de los partidos politicos tiene como
manifestacion mas visible el surgimiento de independientes como
protagonistas en la escena politica. Las opciones politicas mas exitosas
en los dltimos afios han estado basadas en liderazgos personales, como
pueden apreciarse en los resultados de las elecciones municipales de
1989, las presidenciales de 1990 y, en general los procesos electorales
llevados a cabo desde esa fecha, en los que vencieron candidatos
independientes.
Sin embargo, estas agrupaciones no han sido capaces de, o no les
interesa, convertirse en organizaciones mas estructuradas, que pudieran
aspirar a una mayor permanencia y, por lo tanto, pierden la
representatividad en muy poco tiempo.
Se han identificado algunos factores que han intervenido en esta crisis
de participacion politica, viéndolo como un fendmeno estructural,
consecuencia de un proceso que se ha agudizado con el paso del
tiempo.

- La presencia en la vida politica del pais de gobiernos

autoritarios que suspenden la operacion de los partidos politicos

o las debilitan.

- La gran concentracion de poder que tiene la presidencia de la

republica, tanto por insuficiencia de la divisién de poderes como

por el centralismo prevaleciente en el pais.

- El disefio del sistema electoral establecido en la constitucion,

gue combina el distrito nacional Unico con la simultaneidad entre

la eleccion presidencial y la parlamentaria. En este enfoque, las

reglas electorales basicas no establecen los incentivos para que
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los politicos sirvan a sus electores y se una para fortalecer las
instituciones, si no que promuevan la fragmentacion de las
agrupaciones, el personalismo de sus lideres y un ambiente
poco propicio para la cooperacién constructiva.

Desde otro punto de vista, en la estructura interna de los partidos
politicos, las acciones que se toman se supeditan a las pugnas
0 intereses personales. Ademas, la burocracia partidaria en
ocasiones entorpece o impide la aplicacion de buenas politicas
de estado, promueve el uso del estado para beneficio partidario
através del clientelismo y la presion por la generacion de empleo
0 gasto publico en beneficio de dirigentes y militantes.”

La investigacion que se desarrollé fue la gestion participativa y
modernizacién de la gestién publica. Planteada en tales términos, la misma, sin
duda, podia ser abordada mediante distintos niveles de conocimiento; en razén
de lo cual se optd, finalmente, porque el proyecto fuera tedrico practico
enfocandolo desde una perspectiva exploratorio-descriptiva, atendiendo la
carencia de estudios sobre esta tematica. (ECO, Umberto, Como se hace una
tesis. Técnicas y procedimientos de estudio, investigacion y escritura (Come si
fa una tesi di laurea, 1977), editorial Gedisa, México, 1989, p. 19y ss.)

Una primera aproximacion al problema fue tratar de contrastar la realidad
con los planteamientos teoricos existentes sobre este tema, y lo que pudiere
indicar en forma imperativa la legislacion y normativa administrativa al respecto.
Ademas, sera necesario no olvidar que la tematica y el problema tenian que ser
estudiados desde la 6ptica y con el instrumental inherente a lo que comunmente

involucra un proceso de desarrollo y comportamiento organizacional.
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De acuerdo con este primer acercamiento, el planteamiento preliminar
fue tratar de establecer una respuesta a la pregunta: ¢ Qué caracteristicas tiene
la gestion participativa que se da en los servicios publicos de la administracion
publica de la regibn Huanuco, respecto de lo que recomiendan las nuevas
orientaciones del management? y del DO (Desarrollo Organizacional) y lo que
sefialan las directrices del Gobierno?

Esta primera aproximacion tuvo la utilidad de servir de guia en el proceso
de recoleccion de informacion. Desde esa perspectiva, se procedio a realizar un
exhaustivo estudio documental de una diversidad de textos y articulos, lo cual
permiti6 comenzar a trabajar en la elaboracion de encuestas.

El aprendizaje -plenamente coherente con los postulados del DO-, fue
dejar de asumir una postura de experto (en organizacion y métodos, en
particular) que se involucra en la tematica de estudio, diagnostica y recomienda
una estrategia de cambio, por un rol mas humilde, no de experto, sino mas bien
de facilitador o colaborador de un proceso de aprendizaje en que a través del
uso activo de la retroalimentacion, el sistema cliente tiene que ser el verdadero
protagonista. (El innovador modo de aprender, descubriendo lo inesperado que
permitia la retroinformacion calificado: “quizas el invento social mas importante
del siglo”, segun Carl Roger citado por BURKE, W. Warner, Desarrollo
Organizacional. Punto de vista normativo (Organization Development, A
Normative View, 1987), editorial Addison Wesley Iberoamericana, U. S. A., 1988,
p. 28, significO que los esfuerzos de esta investigacion se orientaran hacia la

preparacion de un conjunto de talleres en los cuales se procederia a crear las

2 Administracién de Empresas, 0 Management es una disciplina social que tiene como objeto de andlisis la organizacion
de las empresas y la forma como se administran los Recursos, procesos y resultados. El Management se apoya en
técnicas o disciplinas administrativas como: las economias y finanzas, Contabilidad, Marketing, administracion, direccién
estratégica etc. En resumen se puede decir que el management es planear, organizar, dirigir y controlar todos los
Recursos de una organizacién para lograr los objetivos establecidos.
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condiciones para que los propios protagonistas procedieran a estudiar los datos
gue se fueren recopilando a través de este proceso).

La aplicacion de esta ensefianza significé reorientar, desde un principio,
este trabajo de tesis, de modo que en vez de trabajar en solitario las
conclusiones, significado y alcances que arrojarian los datos que se obtendrian
de las encuestas, como el analisis de las otras fuentes de informacién a que se
hara mencién mas adelante, se considerd conveniente, desde un principio,
favorecer la organizacion de diversos talleres en los cuales se propugnaria por
un trabajo de andlisis colectivo a cargo de los propios actores del proceso:
Comité Interministerial de Modernizacién, personal directivo, profesionales,
dirigentes de asociaciones y funcionarios.

Cumplida esta primera etapa, quedé de manifiesto la enorme
complejidad y extension del objeto de estudio; por lo que fue necesario proceder
a delimitar con mayor precisiéon el ambito de esta investigacion.(Cuando un
problema esta bien formulado, “se tiene ganada la mitad del camino hacia su
solucion ... el planteamiento establece la direccion del estudio para lograr ciertos
objetivos, de manera que los datos pertinentes se recolecten teniendo en mente
esos objetivos a fin de darles el significado que les corresponde”. ARIAS G.,
Fernando, Introduccion a la Metodologia de Investigacion en Ciencias de la
Administracion y del Comportamiento, editorial Trillas, 5a. edicion, México, 1991,

p. 54.).
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1.2. Formulacién del problema.

1.2.1. Problema general.
¢,Cudles son las principales caracteristicas de la gestion

participativa que se estan implantando en la gestién publica de la regién

Huanuco?

1.2.2. Problemas especificos.
1.2.2.1. ¢Cuéles son los planteamientos desarrollados por la
moderna teoria del management y del DO referidos a la temética
en estudio?
1.2.2.2. ¢La construccion de un diagnostico permitira
retroalimentar a los responsables y a los protagonistas del
proceso, el que podra utilizarse en futuras investigaciones que
apunten a estudiar causas y deficiencias?
1.2.2.3. ¢La identificacion de elementos dentro del Desarrollo
Organizacional servird para fundamentar una o mas alternativas

de intervencién susceptibles de emplearse?

1.3. Objetivo General y objetivos especificos.
1.3.1. Objetivo general.

Conocer y describir las principales caracteristicas de la gestiéon
participativa que se esta implantando en la administracion publica de la
region Huanuco.

1.3.2. Objetivos especificos.

1.3.2.1. Investigar y conocer los planteamientos desarrollados

por la moderna teoria del management y del DO referidos a la

tematica en estudio.
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1.3.2.2. Aportar en la construccion de un diagndstico que permita
retroalimentar a los responsables y a los protagonistas del
proceso, el que podra utilizarse en futuras investigaciones que
apunten a estudiar causas y deficiencias.

1.3.2.3. Identificar elementos que sirvan para fundamentar una
0 mas alternativas de intervencién susceptibles de emplearse

sobre la base del DO.

1.4. Hipotesis y/o sistema de hipétesis.
1.4.1. HipoOtesis general.

El Conocimiento y descripcion de las principales caracteristicas
de la gestidén participativa optimizara la gestion publica de la region
Huanuco.

1.4.2. Hipotesis especificas.

1.4.2.1. La Investigacion y conocimiento de los planteamientos

desarrollados por la moderna teoria del management y del DO

optimizara la gestion publica de la region Huanuco.

1.4.2.2. La construccion de un diagnéstico permitira

retroalimentar a los responsables y a los protagonistas del

proceso, el que podra utilizarse en futuras investigaciones que
apunten a estudiar causas y deficiencias.

1.4.2.3. La identificacion de los elementos del Desarrollo

Organizacional serviran para fundamentar una o0 mas

alternativas de intervencion susceptibles de emplearse en la

gestion publica de la regiébn Huanuco.
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1.5. Variables.
1.5.1. Variable independiente.

e Gestion participativa

1.5.2. Variable Dependiente.

e Modernizacion de la Gestion Publica

1.6. Justificacion e importancia.

En un importante nimero de textos recientes de management, es posible
advertir como se viene imponiendo con fuerza un nuevo paradigma de gestion
gue deja atras la concepcién taylorista - fordista y al modelo burocratico, que
preconiza por un enfoque humanista como una forma de responder mejor a los
nuevos requerimientos que conlleva la globalizacion, la competitividad, la
innovacion tecnoldgica, la evolucién de la sociedad y la urgente necesidad de
modernizar al Estado?.

Transitar desde una cultura burocratica hacia una gestién participativa
es todo un desafio para la empresa privada* y sin duda, representa un esfuerzo
de mucha mayor envergadura atendido el tamafio, complejidad y diversidad de

instituciones y personas tratandose del caso de la Administracion Publica.

3 Ver, por ejemplo: GIBSON, Rowan, editor, Repensando el futuro. Negocios, principios, competencia, control y
complejidad, liderazgo, mercados y el mundo. (Rethinking the future. Rethinking business, principles, competition, control
and complexity, leadership, markets and the world, 1997), editorial Norma, Colombia, 1997, desde el punto de vista de
los negocios, y BARZELAY, Michael, Atravesando la Burocracia. Una nueva perspectiva de la Administracién Publica,
(Breaking Through Bureaucracy. A New Vision for Managing Government, 1992), editorial Fondo de Cultura Econémica,
México, 1998, a nivel de la tematica concerniente a la gestién publica. Ademas, y especificamente desde el campo del
desarrollo organizacional, se ha sefialado que el cambio gerencial que se estaria efectuando obedeceria a las siguientes
causas:

“1. Un nuevo concepto del hombre, basado en el conocimiento de sus complejas y cambiantes necesidades,
que reemplaza a una idea del hombre demasiado simplista, inocente y automata,

2. Un nuevo concepto del poder basado en la colaboracion y la razon, que reemplaza a un modelo de poder
basado en la coercién y la amenaza, y

3. Un nuevo concepto de los valores organizacionales, basado en ideales humanistico-democraticos, que
reemplaza al sistema de valores de la burocracia, despersonalizada y mecanicista”. BENNIS, Warren G., Desarrollo
Organizacional: Su Naturaleza, sus Origenes y Perspectivas (Organization Development: Its Nature, Origins, and
Prospects, 1969), editorial Fondo Educativo Interamericano, S. A., U. S. A., 1973, pp. 24-25.
4 LAWLER IlI, Edward, La Ventaja Definitiva (The Ultimate Advantage, 1993), ediciones Granica S. A., Espafia, 1996, p.
433y ss.
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En nuestro pais, al igual que en muchos otros, modernizar la gestion
publica, es una preocupacion del mayor interés que concita importantes niveles
de consenso tanto a nivel gubernamental, la oposicion, el funcionariado y, por
supuesto, en la ciudadania en general. Es urgente contar con mejores servicios.
Modernizar la gestion publica es no so6lo un imperativo econémico, también, es
ético.

La modernizacion, es un término que ha servido como «paraguas
conceptualizador» bajo el que se acogen un conjunto de fendémenos de
adaptacion® en los que esta presente una conciencia generalizada respecto de
que el paradigma burocratico parece estar llegando a la fase final de su
existencia.

La participacion, a su vez, es uno de los valores subyacentes en la
mayoria de los esfuerzos de Desarrollo Organizacional (DO),® todo lo cual
constituia un motivante desafio para quien, siendo administrador publico de
profesiéon, culminaba un periodo de formacién que, mas precisamente, deberia
conceptualizar como una verdadera transformacion.

Por ultimo, la temética en estudio importa un proceso de cambio en que
las personas juegan un papel que constituye un «n(cleo clave»’ en sus diversos
roles: clientes o usuarios, administradores o gerentes, funcionarios y dirigentes
de asociaciones de funcionarios, lo que viene a reafirmar nuestra impresion de
que este seria un apasionante trabajo para ser abordado desde la perspectiva

del desarrollo y comportamiento organizacional.

S LAWLER lIl, Edward, La Ventaja Definitiva (The Ultimate Advantage, 1993), ediciones Granica S. A., Espaiia, 1996, p.
433y ss.

® VILLORIA M., Manuel, La Modernizacién de la Administracién como instrumento al servicio de la Democracia, Coleccién
Estudios, Ministerio de las Administraciones Publicas, Instituto Nacional de Administracién Publica, Madrid, Espafia,
1996, p.

" KREITNER, Robert, y KINICKI, Angelo, Comportamiento de las Organizaciones (Organizational Behavior, 1995),
editorial MCGraw-Hill, Espafia, 1997, p. 624.
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1.7. Viabilidad.

La investigacion fue viable por cuanto se vienen ejecutando acciones
desde el proceso de descentralizacion y regionalizacion en nuestro pais.
Ademas los modelos puestos en practica constituyen escenario suficiente para
observar y analizar lo que se tiene y ver las posibilidades de modernizacion a

través de la investigacion.

1.8. Limitaciones.

Las limitaciones del presente estudio estuvieron dadas, en la medida que
es la primera investigacion reportada referente a contrastar tedrica y préactica lo
que se viene haciendo en funcidén de la gestion participativa y la propuesta de

modernizacién de la gestion publica en la Regién Huanuco.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes.

Iniciando nuestro marco de antecedentes, partimos de socializar lo que
dice el Dr. Juan Antonio Marin Garcia. Titulo de la tesis doctoral: LA GESTION
PARTICIPATIVA EN LAS GRANDES EMPRESAS INDUSTRIALES
ESPANOLAS: GRADO DE USO, RESULTADOS OBTENIDOS Y
COMPARACION INTERNACIONAL.

Las principales conclusiones son las siguientes:

“En la mayoria de las publicaciones revisadas en esta tesis se considera

la participacion como una herramienta para conseguir un mayor

beneficio econdmico (punto de vista instrumental). Entendemos que en
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los casos en los que los costes son menores que las ganancias, las
empresas no dudan en poner en marcha los cambios necesarios para
una mayor participacion de los operarios (Dubois, P. y Giannini, M.,
1984). Por tanto, parece que lo que realmente importa a la empresa no
es si se toman las decisiones de manera participativa o autoritaria, sino
gue se acierte en la alternativa elegida y que ésta pueda ponerse en
funcionamiento con éxito.

En este sentido, nos interesa responder a si la gestion participativa
mejora los procesos o los productos de la empresa.

A la luz de los resultados expuestos, hay pruebas razonables de que los
programas de participacion directa a través de sistemas de sugerencias
proporcionan ahorros de costes. O dicho de otra manera, estos
programas mejoran los productos o los procesos productivos y los
beneficios originados por las mejoras son superiores a los gastos
ocasionados.

En cuanto a la reorganizacion del trabajo, no se ha demostrado todavia
si pueden ser efectivos para la empresa cuando se centran en
cuestiones operativas. No obstante, podemos afirmar que este tipo de
participacion es mucho mas dificil de gestionar (Armstrong, M., 1991).
Se han obtenido muy buenos resultados en algunas experiencias
llevadas a cabo pero, por lo general, consumen mas recursos que los
sistemas de sugerencias y sus resultados no siempre justifican la
inversion en tiempo, dinero y esfuerzo de los mandos.

Por otra parte, consideramos que los programas de participacion, que

permiten a los trabajadores influir en la planificacién y puesta en marcha
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de los cambios, reducen la resistencia de los operarios hacia los mismos
(Sashkin, M., 1982) y mejora las conductas de los trabajadores.
Junto a estas opiniones, también hemos recopilado algunas criticas
vertidas a la participacion que pueden justificar por qué no se aplica mas
en las empresas (Armstrong, M., 1991; Aragdén Séanchez, A., 1998;
Argyris, C., 1998):
- Los sindicatos no desean la participacion si ello les obliga a
decidir sobre cuestiones impopulares o si generan conductas
individualistas e insolidarias en los empleados.
- Los trabajadores sélo desearan mayor participacion si obtienen
alguna ventaja, bien econdmica o bien de otro tipo.
- Tanto los mandos intermedios como los trabajadores asocian
la participacion con mas trabajo.
- Las habilidades de mando y direccion son especificas y no las
comparten todos los trabajadores. Las contribuciones reales que
pueden hacer los trabajadores en determinadas areas de
decision son muy limitadas.
- En general, ni a los mandos ni a los trabajadores les interesa
la colaboracién de los operarios en las decisiones sobre asuntos
estratégicos de la empresa. Por este motivo, practicamente
ningln programa de gestion participativa ofrece a los
trabajadores la oportunidad de influir en estas decisiones.
Para repartir el poder, se necesita repartir informacion. Sin
embargo, existe informacion confidencial que no puede ser compartida

con los trabajadores, bien porgue se utiliza para negociar con ellos de
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manera ventajosa para la empresa, bien porque no se desea que se filtre
a la competencia.

En definitiva, ¢vale la pena ser participativos en la empresa?

Nosotros opinamos que para poder usar la participacion con éxito es
imprescindible hacer bien las cosas: ser ordenados, controlar los
resultados, comunicar eficazmente, escuchar a los operarios, usar el
sentido comun, tomar datos de la realidad para no discutir sobre
percepciones, fijar objetivos y comprobar la evolucion de los
resultados... Todo esto obliga a realizar una buena gestion y cuando se
gestiona bien un grupo, se tiene éxito (suponiendo que todas las demas
condiciones se mantengan igual).

Lo que puede haber ocurrido a muchas empresas es que han mejorado
Su gestion para poder afrontar el reto de ser mas participativas y esto es
lo que les hace mejorar sus resultados.

Pensamos que el éxito se lograria igual en empresas participativas como
no participativas si ambas empezasen bien gestionadas desde el
principio.

Sin embargo, la mayoria de las empresas presentan carencias en su
gestion porque las urgencias del dia a dia no permiten que se analicen
y atajen las causas de los problemas importantes. Mas bien los
esfuerzos se dedican a poner parches para que el sistema siga
funcionando.

En esta situacion, si se quiere pasar a realizar una buena gestion, habra
gue hacer cambios. Los cambios principales no requieren una gran
inversion de dinero sino de voluntad por parte de todos, mandos y

operarios de la empresa. Se trata de poner en marcha algunas
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actividades muy simples que nunca antes se habian intentado. Por
ejemplo, tener la planta limpia y en orden, realizar unas acciones de
mantenimiento productivo, utilizar la gestion visual para tener
informacion rapida de lo que ocurre en la empresa, pensar en las
actividades que no afiaden valor al producto y tratar de reducirlas,
analizar las causas mas frecuentes de los problemas en la empresa, etc.
Si algo ha quedado ampliamente demostrado en los ultimos cuarenta
afos de estudios sobre psicologia en la empresa es que la participaciéon
de los operarios es una de las mejores técnicas para reducir las
resistencias a los cambios, bien sea porque se toman mejores decisiones
0 porque las personas, en general, aceptan mejor las decisiones en las
gue participan.

Resumiendo, si la empresa es nueva y comienza haciendo las
cosas bien, no tiene ningln inconveniente para ser participativa.
Probablemente no haya una ventaja muy grande por serlo. De modo que
la decision puede tomarse conforme a preferencias personales del estilo
de direccion. Sin embargo, si la empresa esta ya funcionando y quiere
mejorar su gestion, esto pasara indudablemente por la necesidad de
implicar a los operarios en el proceso de cambio’.

Para los fines que nos ocupa, este referente nos amplia la significacion
del analisis de la gestion participativa y del mismo modo nos induce a precisar
que si no esta direccionado a la modernizacion vias reformas, entonces muy

poco se habra hecho.



30

2.2. Bases Tebricas y Epistémicas.

En primer término, sefialamos algunos alcances generales sobre lo que
se entiende por gestién y participacion y la relaciébn de esta ultima con el
Desarrollo Organizacional (DO). A continuacién, se aporta evidencia empirica
sobre los efectos de introducir practicas participativas en las instituciones
gubernativas, y se contextualiza el actual interés mundial sobre el tema.

Por ultimo, se indicaron las técnicas, las criticas y se mencionan los
aspectos mas relevantes que conlleva la implementacion de la gestidn

participativa en las organizaciones.

2.2.1. Gestion y participacion.

Caracterizar la gestion o la participacién por si mismas suponen
un conjunto de complejidades; no obstante, y asumiendo los riesgos
concomitantes, se estima oportuno contextualizar ambos términos, al
menos, en sus alcances generales, antes de acercarse a lo que
conllevan ambos vocablos.

La «gestion», por una parte, da cuenta del hacer y por ende, se
vincula con todo lo que concierne a la dinamica organizacional. Incluye
la cultura, clima, politicas y practicas de personal, liderazgo, estilos de
direccion, resolucion de conflictos y todo aquello que comprende el
funcionamiento de la organizacion como el disefio del trabajo, las
comunicaciones y el control.

La expresidon «gestion publica», en tanto, involucra el
funcionamiento de una organizacion tripulada por funcionarios, y que
interactian con el gobierno, los 6rganos del Estado y la sociedad civil.

Por su parte, «administracion publicax», en principio sinénimo del término
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anterior, se ha ido restringiendo a los aspectos organizativos, legales y
estructurales que dan forma a la organizacion burocratica, por lo que la
diferencia entre ambas expresiones es so6lo de matices: el estudio de la
administracion es estatico y el estudio de la gestién es dinamico.

La «participacion», en cambio, significa «tomar parte»,
«compartir», alguna cosa, actividad o interés.

La misma, se puede entender en un doble sentido: real u objetivo
y subjetivo. En sentido objetivo se puede distinguir una participacion
activa «tomar parte» (dar o contribuir) y pasiva «tener parte» (recibir). En
sentido subjetivo: «sentirse parte».

A secas, la expresion «participacion» puede tener un sentido y
alcances hasta niveles inaprensibles, si es que no se acota a la
perspectiva de una disciplina o enfoque concreto.

Ademas, la misma puede interpretarse de forma diferente por las
personas en diversos paises, sin perder de vista que con el mismo
término se esta haciendo referencia a realidades muy distintas. Es claro,
en todo caso, que ningun tépico y entre ellos «participacion del
trabajador», puede ser cabalmente entendido si no se inserta en el
desenvolvimiento historico del sistema de relaciones industriales del
concreto pais de que se trate; y el propio sistema de relaciones
industriales solamente puede ser comprendido en el contexto de su
escenario juridico, cultural politico, econdmico y social en general.

Ahora bien, una primera aproximacion al tema de la «gestion
participativa», lleva a concluir que no existe consenso sobre su
definicion, significado y alcances, pues la literatura emplea diferentes

términos para referirse a esta tematica como: democracia industrial,
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democracia organizativa, autogestion ( self-management), participacion
de los trabajadores, cogestion, codeterminacion, control por los
trabajadores, participacién en la direccién, democracia participativa en el
trabajo, democracia en el lugar de trabajo, auto-empleo, auto-gobierno,
direccion participativa, direccion de alta implicacién, auto-desarrollo o
democracia economica.

Para Heller, el tema se ha llamado de muchas maneras distintas
(participacién, compromiso, semi-autonomia, democracia organizativa,
autogestion, estilo de liderazgo, compartir el poder, etc.), y a su juicio, el
concepto en que estas palabras se apoyan, se basa en una graduacién
de la «influencia» ...en este contexto, el proceso de adopcion de
decisiones puede oscilar entre un alto grado de concentracion de poder
en pocas manos y un estilo sumamente participativo de compartir la
influencia con diverso numero de personas. La participacion de
influencia puede ser directa e informal o indirecta, a través de
representantes previamente elegidos, y puede adoptar numerosas
formas distintas; pero, como minimo, debe proporcionar acceso
ofreciendo informacioén.

Otras referencias al tema lo conceptualizan y definen como
gerencia participativa; gestion participativa; management participativo;
compromiso de los empleados; involucracion; semi-autonomia;
graduacion de la influencia; dialogo en la empresa y mas recientemente
como ciertas formas de empowerment, entre otras.

A nivel de la sociologia y de la psicologia social, se enfatizan
algunos aspectos del liderazgo y de la naturaleza de las relaciones entre

los componentes de un grupo de trabajo y adquieren relevancia el tipo
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de direccion vigente (autoritario-autocratico, democratico-participativo o
de laissez faire), las caracteristicas de los miembros del grupo, asi como
las formas de abordar y solucionar los conflictos por mencionar algunos.

A esta confusion terminoldgica, con implicaciones doctrinarias,
flosoficas y practicas de gestidbn asociadas, también contribuye de
manera determinante el paradigma o enfoque desde el cual se aborda
esta tematica. Asi, por ejemplo, desde la perspectiva politica y social la
participacion se fundamenta en el proposito de redistribuir el poder
dentro de la organizacién y reconoce como causa la contradicciéon
existente entre la situacién del trabajador como ciudadano en una
sociedad que le ofrece distintas opciones para participar en la adopcién
de decisiones, y su condicién en la empresa en que se desempefia,
donde carece de esas oportunidades o bien ellas son muy limitadas.

La doctrina social de la iglesia catdlica, a su vez, favorece la
participacion de los trabajadores en el dominio, en la direccion o en las
ganancias de la empresa, a partir de la concepcion de la empresa como
una obra comun del capital y el trabajo que deberia apuntar al bien
comun.

Desde una perspectiva ética, se indica que la libertad y dignidad
individual de la persona y la solidaridad comprometida en la consecucion
del bien comudn, son los valores universales y permanentes que
subyacen e informan cualquier proyecto de participacion.

A nivel del management, el acento se pone en la gerencia, en la
gestion o en ambas, resultando del mayor interés las recomendaciones
sobre ciertos enfoques concretos como son las relaciones humanas;

recursos humanos y uUltimamente, por cierto, la calidad total que enfatiza
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la idea de involucramiento general de los miembros de la organizacion,
aportando nuevas denominaciones como trabajo en equipo,
mejoramiento continuo, control total de calidad, empoderamiento, etc.

Aproximaciones desde el poder, la democracia y la influencia,
también aportan antecedentes en relacion a esta temética. Al respecto,
Mintzberg, distingue entre la denominada democracia representativa
(trabajadores en consejos de administracion) y la democracia
participativa (participacion en las decisiones).

Para el profesor Aragon, la diversidad de experiencias y
practicas que pueden encontrarse sobre la participacién, son
susceptibles de agruparse alrededor de dos enfoques: la «democracia
industrial» (lograr el gobierno directo de los trabajadores) y la «gestion
participativa» (con la que se hace referencia a formas de participacion
mas débiles menos ambiciosas, donde es la direccién la que toma la
iniciativa de involucrar a los trabajadores en la gestion de la empresa),
aunque practicamente ninguna de las experiencias se ajusta
exactamente a estos modelos, pudiéndose encontrar diferentes grados
de participacion en cada uno de ellos.

Haciendo una distincion similar los autores Quintanilla y
Bonavia, al referirse a la «participacion laboral en las organizaciones»,
plantean que existirian dos grandes bloques en que se asentaria esta
nocion: Por un lado, el modelo de la «direccién participativa» que se basa
en una delegacion del poder a un subordinado por parte del individuo
gue lo ejerce, y por otro lado el paradigma de la «democracia
organizacional», el cual se fundamenta en el principio de la igualacion

del poder («un hombre, un voto»).
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El primero desarrollado mayormente en Estados Unidos, con un
objetivo primordial: aumentar la productividad, y el segundo mas
europeo busca lograr la consecucién de la democracia econdmica, esto
es hacer realidad en el lugar en donde las personas pasan una buena
porcién de su vida la posibilidad de que éstas decidan también acerca
de aquellas cuestiones laborales que les afecten: por ejemplo, las

cooperativas.

2.2.2. Participacion y DO (Desarrollo Organizacional).
De acuerdo con los autores Brown y Covey, y Pasmore y

Fagans, “el paradigma del DO valora el crecimiento humano y
organizacional, los procesos participativos y de colaboracién, y un
espiritu de investigacion”.

Para Robbins, “el agente de cambio puede ser dado a ordenar
en el DO; sin embargo, se insiste mucho en la colaboracién... Los
siguientes puntos identifican los valores subyacentes en la mayoria de
los esfuerzos del DO:

1. Respeto por las personas. Se percibe a los individuos como

responsables, meticulosos y serviciales. Se les debe tratar con

dignidad y respeto.

2. Confianza y apoyo. La organizacion eficaz y saludable se

caracteriza por la confianza, autenticidad, franqueza y un clima

de apoyo.

3. lgualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan

énfasis a la autoridad y control jerarquico.
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4. Confrontacion. No se deben esconder los problemas
barriéndolos debajo de la alfombra. Se les debe enfrentar
abiertamente.

5. Participacién, Mientras mas se involucren las personas que

se veran afectadas por un cambio, en las decisiones que rodean

ese cambio, mas se veran comprometidas con la implantacion
de esas decisiones”

El campo del DO se basa en unos fundamentos de valores e
hipdtesis acerca de las personas y de las organizaciones que tienen
implicancias para los lideres y miembros de la organizacion para tratar
con los individuos los grupos y las organizaciones.

En lo que concierne a los individuos, la primera hipotesis
sostiene que todas las personas “experimentan impulsos hacia el
crecimiento y el desarrollo personales si se proporciona un ambiente que
los apoye y que a la vez les ofrezca un reto. La segunda hipétesis es que
la mayoria de las personas quiere y es capaz de hacer contribuciones a
un nivel mas elevado para el logro de las metas de la organizacién, del
gue permite la mayor parte de los ambientes organizacionales... las
personas que desempefan el trabajo por lo general son expertas en la
forma de hacerlo y en cdmo hacerlo mejor.” Las implicaciones de estas
dos hipétesis son: “preguntar, escuchar, apoyar retar, alentar a correr
riesgos, permitir los fracasos, eliminar los obstaculos, y las barreras,
conceder autonomia, asignar responsabilidades, establecer normas
elevadas y recompensar el éxito”.

En cuanto a las implicaciones para tratar con los grupos, las

hipotesis indican que es necesario: dejar que el equipo florezca; que los
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lideres inviertan en los grupos (tiempo y capacitacién); que los lideres
adopten un estilo de liderazgo en equipo; reconocer que el lider formal
no puede desempeiar todas las funciones de liderazgo y comprender
gue muchos de los problemas de actitudes y de motivacion en las
organizaciones requieren soluciones interactivas y transaccionales, para
lo cual es importante el entrenamiento de los miembros del grupo en
habilidades para trabajar en equipo (resolucién de problemas, manejo
de conflictos y facilitacion de comunicaciones interpersonales).

Por dltimo, en lo que respecta al disefio y direccion de las
organizaciones, existe bastante evidencia en cuanto a que las formas
jerarquicas tradicionales (piramide pronunciada, 6rdenes de arriba
abajo, agrupamiento funcional, el apego a la linea de mando,
comunicaciones formalizadas, etc.), son obsoletas para satisfacer las
necesidades del mercado. También, existe conciencia respecto de la
disfuncionalidad que implican las situaciones ganar — perder, y la
necesidad de avanzar hacia una «dinamica cooperativa» en reemplazo
de una «competitiva».

Una hipétesis clave es que «las necesidades y las aspiraciones
de los seres humanos son las razones para un esfuerzo organizado de
la sociedad», lo que sugiere la conveniencia de facilitar el desarrollo
personal. Esta orientacion, crea una profecia que se cumple por si
misma. La creencia de que las personas son importantes tiende a dar
por resultado que sean importantes. La creencia de que las personas
pueden crecer y desarrollarse en términos de la competencia personal y

de la organizacion, tiende a producir ese resultado.
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La implicacion de esta hipotesis es que: «las personas son el
recurso mas valioso de una organizacion; son la fuente de la
productividad y de las utilidades y se les debe tratar con cuidado».

De ahi, entonces, que sea posible “crear organizaciones que por
una parte sean humanas, que estén orientadas al desarrollo y que
deleguen autoridad y, por la otra, que sean de un desempefio superior
en términos de la productividad, la calidad de la produccién y las
utilidades”.

Segun los autores Wendell French y Cecil Bell, una de las bases
mas importantes del DO “es el empleo de un modelo de participacién y
delegacion de autoridad. La participacion en los programas de DO no
esta restringida a las élites o0 a las personas en los niveles mas altos; se
extiende ampliamente a toda la organizacion. La creciente participacion
y la delegacion de autoridad han sido siempre las metas principales y los
valores prominentes del campo. Estos pilares de la practica del DO estan
validados tanto por la investigacion como por la préactica...

«La participacion es un poderoso elixir es buena para las
personas y mejora en forma dramatica el desempefio del individuo y de
la organizacién».

Siguiendo a estos mismos autores, “delegar autoridad es darle
poder a alguien. Esto se hace concediendo a los individuos autoridad
para participar, tomar decisiones, contribuir con sus ideas, ejercer su
influencia y ser responsables. Esa es la razén por la cual la participacion
es una forma tan efectiva de delegar autoridad. La participacion
incrementa la delegacion de autoridad, y a su vez ésta incrementa el

desempeno y bienestar individual”.
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“Las intervenciones de DO estan disefiadas deliberadamente
para incrementar el interés y la participacion de los lideres y los
miembros de la organizacion. Por ejemplo, los grupos de trabajo
auténomos, los circulos de calidad, la creacion de equipos, la
retroalimentacion de encuestas, los programas de calidad de vida en el
trabajo, las conferencias de busqueda a futuro, y las verificaciones de la
cultura se predican a todos basandose en la creencia de que la creciente
participacion conducira a mejores soluciones a los problemas y mejores
oportunidades. Las reglas empiricas como «Involucrar a todos aquellos
gue estan mas cerca del problema o parte de la solucion» y «Hacer que
aquellos que estdn mas cerca del problema sean los que tomen las
decisiones», llevan a la toma de decisiones hasta el nivel més bajo en la
organizacion, tratan a aquellos que estan mas cerca del problema como
expertos confiables, y conceden mas poder a un mayor namero de
personas. Las intervenciones del DO son basicamente métodos para
incrementar la participacion”.

Complementariamente, el avance de la perspectiva fundada en
el DO, deja de manifiesto las conclusiones sobre distintos estudios
realizados en diversos paises sobre la cultura organizacional, y como
esta resulta determinante en que ciertos contextos favorezcan algunos
estilos de direccion por sobre otros.

Ademas, la evolucién de los enfoques sobre gestion de personal,
de acuerdo con las investigaciones e intervenciones que éstos propician
y que son susceptibles de clasificar en cuestiones de «motivacion»,
«satisfaccion» y finalmente de «implicacion de personal» (también,

denominada «movilizacion»), resultan particularmente esclarecedoras
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para entender la cultura y el entramado de valores en que se basa la
gestion organizacional.

La «implicacion», es un concepto que se define como “una
situacion de coherencia, compatibilidad o adecuacion entre la personay
el grupo (la empresa) en el que trabaja. La relacién entre individuo y
empresa ya no es univoca: se da una interaccién entre ambos que hace
gue se cree y se amplie dicha implicacién. En concreto, ya no es una
funcion de la empresa el construir sistemas que desarrollen esta
implicacion, si no que ella debe mas bien encontrar un area de
entendimiento y compatibilidad entre ambos sistemas de valores. Un
empleado se siente implicado en la medida en que su éxito personal
coincide con el de su empresa. Por tanto s6lo puede existir implicacion
en la interseccién entre el sistema de valores de la persona, de su propia
percepcion del éxito personal y del concepto que ella tenga de si misma
con el sistema de valores de la empresa y su cultura”.

También, el estudio del clima organizacional y dentro de éste,
especificamente, de la variable «participacion», asi como la forma en
gue ésta se ha operacionalizado para su medicion, aportan datos
valiosos y relevantes a efectos de este estudio.

Complementariamente, y desde la perspectiva del
comportamiento organizacional, se destaco la existencia de un «modelo
participativo» opuesto al «autocratico», el cual se inspira y resulta
asimilable a la satisfaccion de las jerarquias de necesidades de Maslow
de orden superior, a los factores de motivacion de Hertzberg, a los
postulados de la teoria Y de McGregor, al estilo positivo de liderazgo, la

rejilla de Blake y Mouton, la teoria Z de Ouchi, el estilo participativo de
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Hersey y Blanchard, al sistema patrticipativo de Lickert y coherente con
las experiencias de los grupos semi-autbnomos de trabajo derivados de
la perspectiva socio-técnica, el movimiento de la democracia industrial
en los paises escandinavos, los planes Scanlon, los circulos de calidad
y los modelos de Vroom y Yetton y Vroom y Jago.

Al respecto, Lawler lll, plantea que dos enfoques totalmente
distintos han predominado en los modernos trabajos sobre management;
ambos con sus apologistas y su historia, y que implican practicas muy
diferentes y que, a su juicio, se pueden ver como paradigmas o modelos
rivales en lo concerniente a la gestion de las organizaciones.

El enfoque tradicional se ha definido como verticalista, piramidal,
jerarquico, mecanicista y burocratico”, al que este autor denomina el
«modelo de control», y un segundo enfoque que conceptualiza como
«modelo participativo», que enfatiza el autocontrol y la autogestién, mas
nuevo y menos desarrollado que el anterior, que estd cobrando
popularidad y quizé llegue a transformarse en el modelo dominante.

Este modelo participativo es coherente con los postulados
esenciales del DO, y presenta muchas similitudes con lo que Fordyce y
Weil denominan «organizaciones sanas».

La presencia de uno u otro modelo, se produce en virtud de
ciertas suposiciones que los gerentes tienen acerca de las personas y
por ciertas interpretaciones que hacen de las situaciones, todo lo cual
subyace en sus mentes y que resultan ser una guia inconsciente, pero
poderosa de su comportamiento. Los gerentes tienden a actuar segun lo
gue piensan, lo que significa que el modelo subyacente que prevalece

en la gestion de la empresa (principalmente en la oficina de su directivo
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maximo) determina el ambiente de la empresa. Sin embargo, asi como
las organizaciones difieren entre si, también lo hacen las préacticas en el
interior de sus dependencias o0 sucursales, de acuerdo con las
preferencias personales de cada uno de sus gerentes o las condiciones
de sus departamentos, en razon de lo cual no existe un solo modelo de
comportamiento que sea suficiente para describir lo que sucede al
interior de una organizacion, pero es gran ayuda distinguir una forma de
vida de otra.

Similar constatacion ha sido destacada por el profesor
Lawrence, cuando sefala que diversas investigaciones acerca de la
cultura organizacional han puesto de manifiesto la importancia de los
valores y creencias que se encuentran enraizados en lo mas esencial de
los sistemas organizacionales y como ellos afectan la efectividad de la
organizacion al originar un conjunto de practicas y procedimientos
puestos en ejercicio desde la alta gerencia. Las diferentes modalidades
de relacion entre cultura y efectividad, se expresarian en las siguientes
premisas:

a) la efectividad (o la falta de ella) es una funcion de los valores

y las creencias, desempefiada por los miembros de una

organizacion;

b) la efectividad es una funcidbn de las politicas y los

procedimientos utilizados por una organizacion;

c) la efectividad es una funcion de traducir los valores y las

creencias esenciales en politicas y los procedimientos de

manera uniforme, y
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d) la efectividad es una funcion de la interrelacion de valores y
creencias esenciales, politicas y procedimientos
organizacionales y el ambiente comercial de la organizacion.

Estas cuatro premisas basicas se pueden reducir a
formulaciones hipotéticas, de acuerdo a lo cual es posible hablar de:

a) la hipotesis de la participacion;

b) la hipétesis de la consistencia;

c) la hipotesis de la adaptabilidad y

d) la hipétesis de la mision.

La «hipotesis de la participacion» sostiene que los altos niveles
de participacibn y compromiso crean un sentido de propiedad y
responsabilidad. Se enfatiza a partir de ello en los sistemas de
orientacion de la conducta de los miembros de la organizacién por
normas implicitas y voluntarias, destacando la discrecionalidad individual
frente al estricto control burocrético de organizaciones no participativas.
Esta hipotesis conduce a una estrategia gerencial en que desde la
cuspide de la empresa se busca un desempenfo efectivo, mientras que,
por otro lado, también conduce a una estrategia del trabajador para
lograr un mejor ambiente de trabajo.

Esta méas las otras hipotesis, segln el profesor Lawrence, no
conforman una bateria susceptible de conceptualizarse como teoria
dado que las proposiciones pueden ser incluso contradictorias. Para
Denison, se trata mas bien de puntos de vista (lentes) a partir de los
cuales es posible describir, pensar y hasta diagnosticar el quehacer de
las organizaciones en lo que se refiere a la relacion entre cultura y

efectividad. No obstante, ha de tenerse presente que en un importante
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estudio que examind el rendimiento econémico de 40 compafias, el
propio Denison, descubri6 que en general las organizaciones
participativas obtenian un desempefio superior a las organizaciones

basadas en el modelo de control.

2.2.3. Gestidn participativa.

Desde la perspectiva internacional del derecho laboral o de las
relaciones industriales, es mas propio referirse a este tema como la
«participacion de los trabajadores en la empresa», sea que ésta se
refiera a las utilidades (bonificaciones, gratificacion); en las decisiones o
en la propiedad. Al respecto, y siguiendo a Ermida, la «participacion en
la empresa» en sentido amplio, puede entenderse como toda situacion
gue permita al trabajador intervenir en la gestion, propiedad o lucro del
capital. La participacion en la gestion, en la direccion o en la
administracion de la empresa se da «cuando los trabajadores asesoran,
son consultados, opinan o deciden, segun los casos, en asuntos propios
de la administracién, direccion o conduccion de la empresa, cualquiera
sea el instrumento utilizado para ello (negociacion colectiva, contactos
informales, consejos de empresa, integracion en el directorio, etc.) y ya
sea que constituya una consecuencia de la participacion en la propiedad
0 se presente autbnomamente... se trata, en definitiva, de reconocer a
los trabajadores o0 a sus representantes, algun grado de participacion en
las decisiones que se adoptan en las empresas».

En 1981, la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT),
afirmaba que la participacion de los trabajadores era un concepto tan

importante como complejo... sefalando que lo primero que salta a la
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vista es el sentido equivoco del término... Comoquiera que sea la
participacion de los trabajadores en las decisiones no se presenta bajo
una forma estatica, determinada de una vez por todas, sino bajo una
forma evolutiva, dinamica, que probablemente se vaya plasmando
progresivamente. Cualquier definicibn que se dé sélo puede ser
provisional porque las condiciones concretas de la participacion estan
sujetas a cambios no soélo econémicos y técnicos, sino también
socioculturales.

Entre las dos situaciones extremas -aquella en que los
trabajadores no toman parte alguna en las decisiones y se limitan a
obedecer 6rdenes dictadas con las explicaciones absolutamente
imprescindibles, nada mas, y aquella en que se gobiernan a si mismos
tomando efectivamente las decisiones- existen mil posibilidades. En
definitiva, no existe una Unica clase de participacion. La participacion de
los trabajadores en la empresa y las formas que ésta puede asumir
comprenden concepciones, experiencias y aspiraciones numerosas,
variadas y en constante evolucion.

La participacion puede desarrollarse en diferentes niveles
organizacionales, en distintas formas: formal e informal, directa e
indirecta y segun modelos locales o distantes. Las funciones pueden
abarcar desde la simple comunicacién de informaciones hasta la auto-
gestion, pasando por la presentacion de sugerencias, consultas co-
influencias y la decision.

De acuerdo con la investigacion bibliogréfica realizada, una de
las formas de aproximarse al concepto de gestion participativa, es a

través de la idea de ubicarla en una especie de un “continuo” que
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considera una nula participacion hasta el total involucramiento de los
trabajadores en la propiedad y toma de decisiones de las
organizaciones.

En este continuo, segun Davis y Newstrom, la participacion se
expresa de acuerdo con ciertas zonas de autoridad aplicadas por los
gerentes que se complementan con ciertas zonas de participacion del
empleado en la toma de decisiones, lo que origina determinadas areas
de libertad de trabajo (en ninguna organizacién existe la libertad
absoluta), y asi, a lo largo de este continuo, los gerentes pueden:

eIndicar. El gerente toma y anuncia las decisiones (Gerencia

autocratica);

e Convencer. El gerente presenta la decision de cambio; solicita

ideas; convence sobre la decision (Gerencia benevolente);

e Consultar. El gerente solicita ideas antes de decidir (Gerencia
consultiva), o el gerente pide al grupo una accién recomendada
antes de decidir (Comités de participacion tales como circulos

de calidad); Reunir. El gerente decide con el grupo: “una

persona, un voto”, o;

e Mantenerse al margen. El gerente pide al grupo que decida

(administracion de politicas laxas).

En el mismo sentido, William Anthony, considera cinco enfoques
administrativos (administracion pre-cientifica hasta escuela de sistemas)
como puntos a lo largo de una linea continua que, en forma aislada o

mezclandose, se relacionan con ciertos estilos de administracion
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(autécrata; autdcrata benévolo (paternalismo); administracién consultiva;
gerencia participativa, y administrador de rienda suelta).

Como podra apreciarse las dimensiones de ambos continuos,
acentuan la predominancia de ciertos estilos de direccién y acotan la
gerencia participativa a una de las diversas posibilidades que alli se
indican (Existen muchas otras clasificaciones que se refieren a las
diferencias y clases de participacion, fuentes, materias o contenidos,
grados, alcance o intensidad, instrumentos y fundamentos que por
razones de espacio no se pueden detallar aqui).

En el planteamiento de un continuo, pero restringiéndolo sélo a
la idea del «grado de participacion organizacional», también existe el
propuesto por Sashkin (1982) y modificado por Quintanilla y Bonavia
(1993), en el cual plantean que éste es funcién del grado de implicacion
de los trabajadores en cuatro niveles, cada uno de los cuales es mas
complejo que el anterior, y que son: la participacion en los objetivos;
segundo en la toma de decisiones; tercero, en la solucién de problemas;
y cuarto en la participacion en el cambio, desde una minima participacion
(alienacién) hasta una maxima participacion (autogestion).

En relacién con las multiples posibilidades, es necesario tener
presente que algunos autores sostienen que existiria una especie de
«participacion optima», cuando se alcanza un equilibrio entre la actividad
de liberacion de ideas y el alineamiento o acatamiento de las visiones en
una organizacion.

Se trata del mejor estado posible en una entidad corporativa al
producirse flexibilidad cultural resultante de la armonia dinamica entre el

desarrollo de ideas y el alineamiento de la organizaciéon, o sea, que la
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cultura es capaz de cambiar su enfoque de desarrollo de ideas a
alineamiento y viceversa cuando ello se requiere.

Por su parte, Davis y Newstrom plantean la necesidad de
considerar ciertos factores de contingencia que repercuten en el éxito de
los programas participativos, entre ellos la existencia de ambientes
restrictivos para la participacibn como valores y creencias de los
ejecutivos, tal como se reflejan en la cultura organizacional o la
naturaleza de las tareas, desde la perspectiva de los grados de
satisfaccion laboral que involucran, asi como distintas actividades en las
gue puede hacerse intervenir al personal.

Asi, también, la participacion no es algo que pueda aplicarse por
igual a todos, y es necesario considerar las necesidades de cada
individuo. Es perfectamente posible que existan personas con muy
pocos deseos de hacerlo, por ejemplo; expectativas que, en definitiva,
pueden traducirse en una sub o sobre participacion.

A estas alturas de la discusion, es posible concluir que la gestion
participativa es un concepto en evolucion y no totalmente decantado.
Pudiendo darse diversas manifestaciones, en razén de lo cual una
definicién operacional de la misma debe necesariamente dar cuenta de
todas las posibilidades, y entre éstas, la de Cressey et alt, quienes
definen la participacién como el “conjunto de las posibles formas de
implicacién que se encuentran en la practica”’ resulta ser lo suficiente
amplia como para admitir todas las opciones posibles de darse en la
realidad.

Por ultimo, y sobre la base de una taxonomia del profesor

Aragon, se incluye a continuacién una clasificacion que intenta resumir
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la mayoria de las formas de participacion que pueden encontrarse y que
se ha intentado ejemplificar conforme a la realidad de los sectores
publico y privado de nuestro pais.

1) Participacion Formal o legislada -de jure- (Democracia

Organizativa) Control de los Trabajadores:

Comités Paritarios de Higiene y Seguridad (leyes N°s. 16.744 y

19.345)

Comités bipartitos de Capacitacion (ley N° 19.518)

Comités de Bienestar, y

Delegados de Personal (Codigo del Trabajo)

Contratos y convenios Colectivos; Suministro de Informacion

(Cddigo del Trabajo) Cogestién o Codeterminacion

Autogestion

Cooperativismo (Ley de Cooperativas)

Democracia en la empresa o Democracia Industrial.

2) Participacion Informal -de facto- (Direccion Participativa)

Simple «Tomar parte» o Intervenir

Consulta, Dialogo

Sugerencias de los funcionarios o empleados

Establecimiento de Objetivos

Toma de Decisiones

Solucién de problemas:

Equipos de Progreso e Interfuncionales

Equipos Fuerza de Tareas y Grupos de Desarrollo,

Circulos de Calidad

Grupos Autbnomos y Semiautonomos de Trabajo
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Equipos servicio - asociacién de funcionarios o empresa -
sindicatos

Desarrollo de la Cultura del servicio o empresa

Calidad Total

Negociacion directivos — subordinados o gerentes — empleados.
3) Otras formas de Participacién (Participacion Financiera)
Participacion en la propiedad (financiera, acciones)

Participacion en los beneficios (Incentivos, gratificacion, bonos).

2.2.4. El interés por la participacion.

Independiente de razones humanistas, éticas y politicas y
especialmente de aquellas acciones que se dieron a nivel mundial
inspiradas en las experiencias de los paises noérdicos de Europa en la
década del y que se concentraron en la mejoria de las condiciones de
trabajo, en la actualidad, la preocupacion e importancia creciente que
tiene la participacién en general y la gestion participativa en particular,
proviene de los avances del management y, en particular del estudio de
la gestion japonesa y sus espectaculares resultados, asi como también
del estudio y seguimiento de algunos procesos de modernizacion de la
gestién publica exitosos y que han servido de modelo o paradigma para
muchos paises.

Ello, en directa relacion con la firme creencia de que por encima
de los medios y materias primas de que pueda disponer una
organizacion, el factor diferencial lo constituye el talento, la iniciativa y

capacidad de su personal, coherente con el planteamiento de que una



51

poblacién activa, comprometida y preparada es la principal fuente de
crecimiento econoémico.

Al respecto, Tom Peters (1990) diagnosticando la raiz del
retroceso de la economia estadounidense en relacién a la japonesa,
sefialaba que la razon fundamental de su traspié competitivo a nivel
mundial obedecia a que no habian sabido sacar provecho al potencial
de su fuerza de trabajo, y agregaba que:

La participacion se presenta asi como el vehiculo natural para
poner en marcha los recursos de un pueblo o nacion y construir su futuro.

Anteriormente, el presidente de la gigantesca compafia de
productos electronicos de consumo, Konosuke Matsuhita (1988) habia
pronunciado su célebre arenga:

“Nosotros vamos a ganar y ustedes van a perder. Ustedes no

pueden hacer nada al respecto porque su falla es una

enfermedad interna que Uds. tienen. Sus compafias se basan
en los principios de Taylor.

Peor, sus cabezas estan taylorizadas también. Ustedes creen

firmemente que la gestion sdlida significa ejecutivos por un lado

y trabajadores por el otro; en un lado hombres que piensan y en

el otro lado hombres que solo pueden trabajar... Nosotros

hemos pasado esa etapa de Taylor, estamos seguros que los
negocios se han transformado en algo terriblemente complejo.

Sobrevivir es muy incierto en este medio lleno de riesgos, lo

inesperado y la competencia. Sabemos que la inteligencia de

unos pocos tecndcratas, incluso los mas brillantes, es

insuficiente para enfrentar estos retos. Solamente la inteligencia
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de todos los empleados puede permitir a una compaiiia vivir con
los altos y bajos de los requerimientos de un nuevo ambiente.
Si nosotros vamos a ganar y ustedes van a perder, porque
ustedes no son capaces de sacar de su mente un obsoleto
taylorismo que nosotros los japoneses nunca hemos tenido.”
Llamada de atencion que Stephen Covey (1997), explica asi:
‘para obtener grandes ganancias en la actuacion humana -y estoy
hablando de cerca de un 500 por ciento, y no de un 5 por ciento- es
necesario cambiar fundamentalmente nuestra manera de pensar sobre
las personas. Debemos creer que las personas son los activos mas
valiosos que existen y que son capaces de grandes logros. Y también

tenemos que ayudarles a creer en ello”.

2.2.5. El management cientifico.

Taylor, pionero del estudio del management, propugnaba la
especializacion en todos los a&mbitos y asi, por ejemplo, planteaba que
las responsabilidades de la empresa debian distribuirse como sigue:

a) la gerencia: debia estudiar minuciosamente el trabajo del

operario y precisar y sancionar el mejor método de trabajo (the

best way);

b) el nivel de supervisores: debia brindar asistencia técnica

permanente y apoyar a los trabajadores, y

c) alos trabajadores u operarios -incapaces y sin formacion

ni medios para analizar cientificamente su trabajo-, solo les

restaba pura y simplemente la ejecucion de las tareas de sus

respectivos cargos. En el sistema taylorista no hacia falta que
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los trabajadores tomaran iniciativas en su actividad, pues tenian
derecho soOlo a ejecutar tareas simples y repetitivas. Su
competencia o entusiasmo en el trabajo no importaban mucho,
de hecho, el propio Taylor al describir el perfil del obrero que
necesitaba su sistema, afirmaba: « No es un hombre
extraordinario, dificil de encontrar, sino un hombre mas o menos
del tipo del buey».

A juicio de Alvarez de Mon, la huelga de cerebros que Taylor
fomenta y ordena en las fabricas y lineas de montaje no es inocua, ni
mucho menos, desde una perspectiva estrictamente econémica, pues
con ella se mata un vivero natural, plural e inagotable de ideas, echando
a perder lastimosamente ingentes dosis de talento y creatividad, al
prescindir del capital y energia intelectual que vive en la base de la
organizacion, y privilegiando un marasmo de normas, procedimientos y
estandares tipicos de la administracion cientifica.

Las creencias y filosofias que caracterizaron la gestion cientifica
de Taylor, siguiendo a Belcher, pueden resumirse como sigue:

- La tecnologia era el determinante primordial del desempefio

organizacional, y el papel de las personas no se consideraba

s6lo hasta después del disefio técnico;

- Las personas se visualizaban como extensiones de las

maquinas y como «repuestos prescindibles»;

- Las tareas debian someterse a una division maxima para que

la labor de cada empleado fuera como una receta repetitiva;
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- Las aptitudes requeridas por los empleados para desarrollar
ese tipo de tareas, eran simples y estrechas en razén de su
simplicidad,

- Se favorecia un amplio uso de controles para que los directivos

se aseguraran de que las tareas se desarrollaran tal cual fueron

concebidas;

- Se requerian muchos especialistas para establecer controles,

fijar pautas, redactar procedimientos y monitorear su

acatamiento lo que redundaba en una apreciable jerarquia
vertical,

- Existia una orientacion cuantitativa, enfatizando las mejoras de

eficiencia;

- En este contexto, se consideraba a los empleados en baja

estima y que tenian poco que aportar, siendo tarea de los

directivos el tomar decisiones, resolver problemas y dirigirlos,
con lo cual resultaba natural el favorecer una administracion de
tipo autocratica y vertical.

La aplicacién de los principios de la administracién cientifica en
la produccion automotriz del modelo T de Ford (introduciendo las
cadenas de montaje en las fabricas) y su espectacular éxito, resultaron
determinantes en que los planteamientos de reducir al maximo los costos
por la via de propender hacia una extrema especializacion del trabajo y
estandarizacion de productos, maquinas y procedimientos, y por ende la
supervision estricta y rutinaria de los trabajadores, repercutieran en que

mas y mas empresas adoptaran la division del trabajo, la estandarizacion
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del producto, la estructura jerarquica y el énfasis en la eficiencia. A este
sistema, también, se le denominé «fordismo».

Paradojalmente, las bases del éxito del sistema de Taylor
sembraron también un proceso lento que terminaria por dejarlo obsoleto.
Dos de sus efectos mas notorios fueron la actuacion limitada de los
trabajadores sin que pudieran aumentar sus habilidades, lo que derivo
en una pérdida de conocimientos de los trabajadores artesanales que
reemplazaron las industrias tayloristas, y la configuracion de una
organizacion rigida poco dispuesta al cambio.

Bajo el sistema taylorista, el hombre estaba destinado a terminar
alienado: las maquinas que habia construido para servirle se habian
convertido en sus amos, reduciendo al ser humano a una simple rueda
en el complejo engranaje de la produccidon mecanizada.

Sin embargo, no puede dejar de reconocerse que el modelo
«taylorista» contribuyd a la mejora de la productividad industrial en el
siglo XX”, y que probablemente, la realizacion de ciertas ideas del
«Estado de bienestar» en varios paises europeos en los afios cincuenta
y sesenta, no hubiera sido posible sin la contribucién del «taylorismo»,

combinado con el «fordismo».

2.2.6. Nuevo estilo de gestion.

Para Suarez, las megatendencias que se observan desde hace
un par de décadas: globalizacion de los mercados; competidores mas y
mas agresivos; ciclos de vida de productos mas cortos; mayor diversidad
de productos; consumidores mas exigentes y complejos; rapida tasa de

cambio tecnoldgico; emergencia de blogues econdémicos, y rebrotes de
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proteccionismo y regulacién, han dejado de manifiesto que «el cambio
es el talon de Aquiles del sistema de Taylor». Por ello, en las Ultimas dos
décadas hemos visto surgir un nuevo paradigma de administracion al
gue se ha denominado empresa flexible, empresa lean o sin grasa, o
produccion en masa personalizada, que se origina lentamente en las
empresas japonesas, después de la segunda guerra y, en particular, en
la empresa automotriz Toyota.

Esta conclusibn que hoy parece tan evidente, no deberia
hacernos olvidar que durante muchos afios los nombres de Deming,
Juran, Crosby, Shewhart, Feigenbaum, Ishikawa y otros tedricos de la
calidad total, fueron ignorados por Occidente. Si bien vivieron en paralelo
con otros gurtues del management, en la practica, s6lo han tenido un
reconocimiento tardio a partir de la década de los 80 a nivel mundial,
incluso, hasta la década de los 90, ninguno de esos nombres aparece
en los textos con que habitualmente se estudia administracion.

En la década de los 50, Taiichi Ono, ingeniero de produccién de
Toyota, inventa el sistema de produccion por equipos, en inglés lean
manufacturing (que integra conceptos como el just in time o kanban
japonés), mediante el cual “se devuelve la responsabilidad de la toma de
decisiones a los trabajadores de la linea de ensamblado. Es decir que,
en lugar de seguir la receta tayloriana de que sean los ingenieros de
produccion especializados quienes disefien el trabajo en la planta, son
los trabajadores que operan en la linea de produccion quienes asumen
la responsabilidad de decidir como hacerlo. En lugar de recibir
instrucciones minuciosamente detalladas sobre como hacer una tarea

acotada y simple, todo un equipo de operarios tiene la responsabilidad
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de decidir, en forma colectiva, cémo resolver un problema de produccién
complejo”.

Delegar la responsabilidad en equipos de produccién limita la
division del trabajo, los obreros son capacitados para desempefiar una
amplia gama de tareas, para que puedan ser transferidos de un puesto
a otro, segun las necesidades del momento. Este sistema de produccién
aumento de tal manera la productividad y contribuyd con beneficios tan
espectaculares para las empresas y la economia del Japon, que pronto
fue analizado y copiado por otras firmas, al igual como en su época se
imit6 el sistema taylorista fordista.

Al inicio de la década de los 80, se consolidé la creencia de los
empresarios de que la existencia de trabajadores competentes y
comprometidos es un factor imprescindible de alta competitividad, para
responder a un mercado que valoriza crecientemente las cualidades y la
diversidad de productos y la ausencia de defectos, todo lo cual devino
en la decadencia de la organizacion taylorista del trabajo y en que en un
nimero cada vez mayor de empresas se introdujeran cambios en la
organizacion del trabajo, con vistas a ampliar las definiciones de las
tareas, a flexibilizar las delimitaciones entre ellas, y a promover la
polivalencia y el trabajo en equipo; ademas de apreciarse una difusion
de la organizacion basada en los productos en vez de las funciones, y la
descentralizacion; el aumento del nUmero de empresas que adoptan
ambos principios de organizacion (funciones y productos), y la notable
difusion, en los afios ochenta, de la estructura horizontal de empresas

gue favorece la comunicacion horizontal.
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De acuerdo con el profesor Georges Spyropoulos, los cambios
tecnoldgicos y la irrupcion de las nuevas tecnologias de informacion han
repercutido fuertemente en la produccion y el trabajo, y por ende en el
clima social dentro de la empresa y sobre los mecanismos de
participacion en las empresas europeas; sin olvidar que los cambios
producidos en la composicién y naturaleza de la fuerza de trabajo
constituyen un tercer ejemplo de la revolucién del trasfondo econdmico
y social a la cual los mecanismos de participacién en la empresa deben
hacer frente: espectacular expansion del sector de los servicios, ingreso
masivo de las mujeres al mercado de trabajo, precarizacion del mercado
de trabajo, con el desarrollo del trabajo temporero y a duracién
determinada, del trabajo a tiempo parcial, del trabajo en el propio hogar,
del trabajo clandestino o de varias formas de trabajo por cuenta propia.
Segun Spyropoulos, estos cambios han tenido repercusiones directas
sobre la evolucion de los sistemas de representacion de los trabajadores
en la empresa, asi como sobre la orientacion y el contenido de la
participacion a este nivel. Por ultimo, una mutacién econémica que
afecta a todos los paises es la mundializacion de la economia, fenbmeno
gue toma esencialmente dos formas: el crecimiento de las empresas
multinacionales y el desarrollo de programas de integracion econémica
regional.

La incidencia y repercusion de estos factores mas el desarrollo
de la organizacion basada en productos, la promocion de la
comunicacion horizontal, asi como la busqueda de los medios para
aumentar la adaptabilidad del proceso de produccion a los cambios del

mercado, significan cierta descentralizacion de la toma de decisiones,
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gue a menudo es acompafiada por la tendencia a la reduccién del
namero de escalones jerarquicos con vistas a acortar la distancia que
separa a la gerencia general de los operarios, 90 resultaron decisivos en
el agotamiento del estilo taylorista fordista.

Si bien algunos autores plantean que este estilo de gestion ha
sido totalmente superado, gracias al avance del management y
especialmente por los aportes y valores indesmentibles del Desarrollo
Organizacional y de la Calidad Total, que han enfatizado la importancia
de respetar y propugnar por la realizacion de las personas en el trabajo,
abandonando esquemas autoritarios, alienantes y robéticos, otros,
sostienen que todavia es demasiado temprano para decir si “como se
pretende a menudo” una nueva organizacion industrial ha reemplazado
los antiguos sistemas de produccion y el advenimiento de nuevas formas
de organizacién industrial, mas flexibles.

No obstante, entre quienes afirman que estamos frente a un
nuevo estilo de gestién que reconoce que la gente es la clave del éxito
en cualquier organizacion, se plantean algunos de los siguientes nuevos
supuestos:

- Optimizacion sociotécnica, las organizaciones ahora se

disefian para ofrecer una concordancia Optima entre los

sistemas técnicos y sociales;

- Las personas se visualizan en forma complementaria de las

maquinas y como un recurso que se debe desarrollar;

- En vez de descomponer las tareas en sus elementos minimos,

las organizaciones ahora las expanden y las enriquecen, a fin de
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brindar a los empleados mayor responsabilidad, conocimiento y

estimulo;

- Para maximizar los aportes de las personas, existe una

preocupacion por entrenarlas para ensanchar y expandir sus

aptitudes;

- Se favorece una autoregulacion, al propender porgue controles

excesivos cedan ante una autogestion basada en la vision y los

valores compartidos;

- Se enfatiza la jerarquia horizontal, por el creciente uso de la

autogestion que permite a los supervisores ejercer una gama

mas amplia de control, y al haber menos controles especificos

se reduce la necesidad de especialistas;

- La calidad de los productos, procesos y de la vida laboral son

nuevos lemas de este estiio que favorece el que las

organizaciones se guien por un interés en la calidad, la

innovacion y el valor, en vez del analisis cuantitativo y la

eficiencia, y

- La nueva filosofia que enfatiza el compromiso y la participacion

de los recursos humanos, requiere practicas de gestion que

respalden estos fines, resultando totalmente inadecuado el estilo

de gestion autocratico.

De esta forma, y siguiendo a Belcher, la gestion participativa,
seria una manifestacion de las organizaciones que se han adaptado a
un ambito que ha cambiado: “El estilo tradicional, que funcionaba bien
en una era de estabilidad y crecimiento sostenido, es ineficaz en un

periodo de intensa competencia y cambio acelerado y en entornos de
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gran incertidumbre. Calidad maxima, productividad y adaptacién al
cambio son las claves para el éxito en esta era, y una fuerza laboral
informada, comprometida y capaz constituyen un requisito para alcanzar
estos resultados”.

Si bien los factores enunciados son por si mismos importantes
para explicar la irrupcion y avance de lo que se ha denominado «gestién
participativa», tampoco debe desconocerse la importancia de otros
aspectos concomitantes como la evolucién y desarrollo en los niveles de
formacion y capacitaciéon de la fuerza de trabajo que ya no responde a la
época de Taylor en que la misma no tenia educacion ni habilidades; el
aumento en los niveles de democratizacion de la sociedad civil; la
necesidad de establecer mayor autoridad y poder de decision hacia los
niveles inferiores de la empresa (empowering).

En el &mbito de la gestion publica, en tanto, actualmente, los
mas prestigiosos especialistas, coinciden en calificar a la participacion
como la mas formidable de las herramientas para producir cambios
culturales consistentes, y para asegurar un real impacto o efectividad de
las prestaciones de servicios en las demandas de la poblacién vy
especialmente nivel de los sectores mas postergados de la sociedad. Ya
ni siquiera se discute su conveniencia en términos ideoldgicos, pues hoy
se admite ampliamente que se trata de una modalidad de gestidon que
las empresas privadas mas competitivas del mundo utilizan eficazmente
para desarrollar las potencialidades de su personal, Unico capital
estratégico en el actual mundo complejizado que importa el espectacular
desarrollo informatico, el avance del conocimiento, las continuas

innovaciones y la globalizacion que afecta al planeta y a nuestras vidas.
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llustrativas son las experiencias desarrolladas en el campo
social resefadas por el Banco Mundial que demuestran la superioridad
de los modelos participativos en comparacién con los pobres resultados
de modelos tradicionales, burocréticos y de corte paternalista.

Una de las experiencias de vanguardia en la gestién publica es
la que han aplicado los gobiernos canadienses, y sobre las cuales
Kenneth Kernagham ha observado que:

‘Al transformar la organizacion de un modelo jerarquico

tradicional, a un modelo participativo, se da paso a una

organizacion con las siguientes caracteristicas:

La administracion usa métodos innovadores y efectivos para

incrementar la participacion de los empleados y el trabajo en

equipo; existe un alto nivel de confianza y respeto entre los
empleados, entre los gerentes y entre empleados y gerentes.

Surge una cooperacion entre los grupos que realizan diferentes

funciones en toda la organizacion para satisfacer las

necesidades de los clientes de una manera mas efectiva.

Las tendencias hacia la participacion en equipo y otras formas

de participacion de los empleados permiten que los empleados

hagan mas sugerencias y aumente el nimero de sugerencias
aceptadas.

Los empleados se sienten fuertemente facultados; existe un

sentimiento de propiedad grupal sobre los procesos de trabajo,

los empleados muestran un orgullo personal por la calidad del
trabajo y el sindicato y la administracion cooperan para mejorar

la calidad.
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El poder, las retribuciones, la informacion y el conocimiento se
llevan hasta los niveles mas bajos factibles; el facultamiento de
los empleados conduce a una nivelacion sustancial de la
organizacion.

Las mejoras que resultan de la participacion de los empleados

se hacen evidentes en los sistemas, procesos, productos y

Servicios.

Un proceso de encuesta formal regular determina los niveles de

satisfaccion de los empleados, se emprenden acciones de

seguimiento para mejorar las practicas de manejo de recursos
humanos y los planes futuros determinan coémo sostener el
momento y el entusiasmo’.

Segun Kliksberg, “las experiencias participativas canadienses
arrojaron multiples beneficios. Entre ellos: mejor productividad, moral
mas alta, reduccion de costos, mejor servicio a los clientes, mas
innovacion y creatividad, reduccion en el ausentismo y la rotacion de
personal. Una ventaja adicional de las organizaciones abiertas a la
participacion, es que demuestran tener una mayor capacidad de
atraccion de personal calificado y capaz.” Todo lo anterior, ha llevado a
sostener a este autor que «la participacion es un ndcleo central de la
gerencia del afio 2000», ello como efecto de un cambio de paradigma de
extensas implicancias que exige nuevos disefios organizacionales,
estilos gerenciales y habilidades.

El modelo deseado para el 2000 es el de organizaciones
inteligentes, que aprenden, adaptativas, innovadoras en que la

participacion es clave, propugnando por estrategias de compromiso
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(involucramiento activo del personal) a través de una vision compartida
(instrumento eje para la productividad que crea una sensacion de vinculo

comun, da coherencia a las acciones e inspira).

2.2.7. Técnicas y Gestion participativa.

La gestidn participativa no equivale a circulos de calidad ni a
ninguna otra técnica especifica de participacion. Las organizaciones que
abordan la participacion s6lo como una técnica de mejora tienden a
enfatizar las estructuras de participacion grupal (circulos de calidad),
cuya efectividad suele durar poco y luego decae el entusiasmo,
ignorando que el verdadero poder de la participacion, radica en su
capacidad para inducir un cambio cultural al fomentar un estilo de gestién
participativa.

La participacion es una piedra basal de la «calidad de vida
laboral» que, a su vez, se entiende como «una congruencia entre las
metas personales y organizacionales, o el grado en que los miembros
de una organizacién son capaces de satisfacer importantes necesidades
personales a través de sus experiencias con la organizacion».

Si bien, para Belcher, la participacion debe constituir un cambio
organizacional respaldado por los directivos, con una perspectiva de
largo plazo y sistemas organizacionales reforzadores. Las técnicas, sin
embargo, ocupan su lugar y, a su juicio, sin ellas no podria darse un
cambio en el estilo de gestion. Las técnicas brindan mecanismos para
inducir a los empleados a involucrarse de manera estructurada,
representan el lado tactico de la participacion en la empresa, son

herramientas para impulsar el propésito estratégico de desarrollar un
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estilo y clima que maximice las aportaciones del recurso humano a la
mejora de la productividad.

El mismo autor, sostiene que la mejor técnica para involucrar a
los empleados es situacional y depende del clima de la organizacion, del
nivel de compromiso de los directivos y de la experiencia anterior. Al
respecto, propone un continuo o «espectro de técnicas» para lograr
involucrar al personal, las cuales clasifica segin su grado de
sofisticacion, requerimientos de apoyo y efectividad, en las siguientes
categorias:

Baja participacion: técnicas relativamente simples de

implementar (costos y tiempo), para informar o recoger

sugerencias de los empleados, no involucrando al personal en
la resolucién de problemas, por ej.: informacién compartida;

retroalimentacion por encuestas; técnica del grupo nominal y

sistemas de sugerencias, las cuales pueden ser razonablemente

efectivas en organizaciones tradicionales;

Estructuras paralelas: técnicas que trascienden a la

generacion de ideas y comprometen a los empleados en la

resolucién de problemas. La participacion se da fuera de la linea,
por ej.: fuerzas de tareas, circulos de calidad, equipos de
participacion empresarial-sindical y otros equipos resolucion de
problemas que no estan integrados a la estructura y a las
practicas de la organizacion (son paralelos a la organizacion

formal). Estas técnicas, requieren mas tiempo y recursos y

mayor compromiso de los directivos con el proyecto de

participacion de los empleados, y
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Alta participacion: técnicas que conllevan una reestructuracion
laboral, de mayor complejidad, que integran e institucionalizan
las practicas participativas como algo cotidiano y dentro de la
linea., por ej.: equipos laborales naturales y equipos laborales
autbnomos. Estas técnicas son muy sofisticadas y como
representan una ruptura radical con las practicas tradicionales,
requieren gran compromiso de los directivos.

Para Belcher, conocer este espectro de técnicas «constituye un
patrimonio valioso para cualquier organizacion que desee administrar su
esfuerzo de participacion de los empleados de modo sistematico»,
siendo necesario, ademas, considerar que «la participacion es un
proceso en constante evolucidn y crecimiento, y el éxito final depende
de la aptitud de la compafiia para incrementar conscientemente el nivel
y sofisticacion de sus actividades participativas».

Por ultimo, y en una perspectiva trascendente mas que
instrumental y que se declara alejada de la teoria administrativa
tradicional, las metodologias para potenciar el dialogo como experiencia
de aprendizaje de triple ciclo resultan plenamente concordantes con
aproximaciones que favorecen procesos de investigacion accion. Al
respecto, el marco conceptual elaborado por el profesor Eduardo Acufia,
no solo permite contribuir en la comprension de los procesos de dialogo,
sino que también aporta una sistematizacion de enfoques vy
metodologias a partir de las contribuciones metodolégicas de Freire; el
proyecto sobre el dialogo del Massachusetts Institute of Technology
(MIT) Ocuyos fundamentos se basan en los planteamientos del fil6sofo

Buber, el psicélogo P. de Mare y de David Bohm; de los aportes del
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Instituto Noruego de Investigaciones del Trabajo, y de los trabajos de

Argyris y Schein.

2.3. Definiciones Conceptuales.
2.3.1. La gestion local participativa.

La gestion participativa para el desarrollo local es entendida
como el saber hacer de las municipalidades y las organizaciones locales.
Es un proceso dinamico, donde los diferentes actores locales, publicos
y privados articulan sus intereses alrededor de un objetivo coman.

Uno de los instrumentos por excelencia es el Plan Integral de
desarrollo. Este es a la vez un proceso, y un instrumento. En tanto
proceso, se define como un conjunto de acciones y tareas que involucran
a los actores politicos, sociales y econdémicos en la definicion de
objetivos y acciones para el desarrollo local. Como instrumento,
constituye un marco conceptual que facilita la concertacion para la toma
de decisiones. Si bien hablamos de procesos, quienes lo conducen
deben ser capaces de determinar las fases que vayan mostrando en el
tiempo resultados concretos ante la poblacion.

Cada vez mas gobiernos locales apuestan por una gestiéon
participativa. La participacion de la poblacién en las diferentes etapas de
un proceso de elaboracion y gestion de un plan de desarrollo, legitima
las acciones de la municipalidad y fortalece las capacidades de los
actores. Un Plan de desarrollo local realizado de manera participativa se
convierte asi en el plan de la ciudad, y no so6lo de la municipalidad.
Constituye el eje articulador que debera facilitar la construccion de un

objetivo comun para la comunidad, garantizando la sostenibilidad del
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proceso y reafirmando las identidades locales. Sin embargo existen una
serie de elementos para la gestion democratica local que no sélo
dependen del espacio local, sino de su articulacion con espacios
mayores, es decir con la ciudad y con el pais. (Mariana Llona. DESCO /

Lima, Peru).

2.3.2. El modelo de la nueva Gestion Publica (NGP).

La NGP busca satisfacer las necesidades de los ciudadanos
através de unagestion publica eficiente y eficaz. Para este enfoque,
es imperativo el desarrollo de servicios de mayor calidad en un marco
de sistemas de control que permitan transparencia en los procesos de
eleccion de planes y resultados, asi como en los de participacion
ciudadana, la NGP es el paradigma donde se inscriben los distintos
procesos de cambio en la organizacion y gestion de las administraciones
publicas.

Es un enfoque que intenta incorporar algunos elementos de
la l6gica privada a las organizaciones publicas.

Es decir que la NGP es un busqueda de lograr una mayor
productividad en eficiencia colectiva, porque no so6lo se espera el
cumplimiento de metas por parte de la responsabilidad de liderazgo de
quienes la dirigen sino y fundamentalmente es cuanto hemos
comprometido al ciudadano en aquel éxito.

En sintesis la Nueva Gestion Publica estd fundamentada sobre:

a) La formulacion estratégica de politicas de desarrollo y

gestion.
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b) La gradual eliminacion del modelo burocratico hacia una

GESTION POR RESULTADOS.
c) La creacién del valor publico.

d) El desarrollo de las instituciones y dimensionamiento

adecuado del Estado.

e) El mejoramiento de las conquistas macroecondémicas y la

equidad social.

La OCDE (1995: 28 y 1997: 37-50) considera que esta nueva
forma de gestion de la Administracién Publica se caracteriza por las
lineas maestras que se exponen a continuacion:

> Desregulacién. Este planteamiento busca la disminucién de

reglas y normas en el Sector Publico, intentando a la vez que
las que existan permitan un planteamiento estratégico de la

gestion a través de la flexibilidad en su aplicacién.

» Descentralizacién de los poderes de la gestion. La idea
de descentralizacion supone la creacidbn de unidades
(entidades, agencias, etc.) mas reducidas, con flexibilidad en

las normas a aplicar y abandonadas a merced del mercado.

> Enfasis en las responsabilidades de los gestores vy

motivacion para la mejora.

> El reforzamiento de las capacidades estratégicas del
centro, junto con la reorganizacion e implantacion de la

funcién publica en la gestién y las reformas.
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» Gestion mas orientada hacia el cliente.

» Laintroduccion de la competencia y el mercado.

» Utilizacién de métodos de evaluacion y técnicas de gestion

aplicadas en el ambito empresarial.

IMAGEN N° 02

Gestion Publica Tradicional versus Nueva Gestion Publica

egulacion y Desregulacion

jetivos vagos

orientada
tro

r
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r

r

NUEVA GESTION PUBLICA

funcién publica en
gestion y las reforma
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Fuente: Adaptado de Montesinos Julve (1998)
(Autor: Lic. Adm. Rodolfo Chanduvi Vargas)
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo de investigacion.

Como antes se dijo, esta investigacion teorico practico, se enmarco en
un nivel exploratorio descriptivo, es decir, reconoce que no existen estudios
especificos sobre la teméatica en nuestro pais, pero si existen experiencias de
otros®, y sélo pretende reunir un conjunto de antecedentes que contribuyan a
caracterizar en sus aspectos fundamentales la realidad objeto de estudio.

El compromiso inicial al inscribir este proyecto de investigacion®,
planteaba que mediante la aplicacion de instrumentos de recopilacion de datos

(encuestas y cuestionarios), la realizacion de entrevistas complementarias y de

8 HER[\IANDEZ, Roberto et. al., Metodologia de la Investigacion, editorial McGraw-Hill, Colombia, 1997, pp. 69-70.
® RAMIREZ G., Carlos, Pre Inscripcion a Desarrollo de Tesis, Anexo N° 1, p. 2, Proyecto de Tesis de Grado, Magister en
Desarrollo y Comportamiento Organizacional, Universidad Diego Portales, 1997
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la observacién, esperaba tratar de aportar elementos objetivos que permitieran
visualizar la posible brecha que pudiere existir entre el marco de referencia
conceptual, la definicion o proyecto gubernamental que se pretende implementar
y la opinion de jefaturas y funcionarios, y asi contribuir a consensuar un
diagnéstico entre los actores que sirva de punto de partida para orientar las
intervenciones susceptibles de emplear y materializar el cambio organizacional
deseado en el marco de la estructura organica del Gobierno Regional de
Huanuco y las Direcciones Sectoriales.

Por otra parte, y desde la perspectiva del DO, es necesario destacar que
la investigacion estuvo permanentemente influenciada por el modelo de
consultoria de procesos, es decir se tratdé de asumir un rol de «consultor» que
colabora con un sistema cliente y que, en ningln caso, promueve su Vvision o
voluntad?® que signifique prescribir o recomendar acciones con prescindencia de

los actores.

3.2. Disefio y esquema de investigacion.

El disefio que se utilizé en la investigacion fue por objetivos, conforme el

M/ OX\i

g

esquema siguiente:

M: Muestra.

10 SCHEIN, Edgar H., Consultoria de Procesos. Su papel en el Desarrollo Organizacional (Process Consultation Volume
I, Its Role in Organization Development, 1988), volumen 1, 2a ed., editorial Addison-Wesley Iberoamericana, U. S. A.,
1990.
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O: Indica las observaciones o0 mediciones obtenidas o realizadas en
cada una de las variables.

X, Y: Representan las variables de investigacion.

3.3. Poblacion y Muestra.
3.3.1 Poblacion.

Para los fines de nuestra investigacion la poblacién tuvo como
unidades de analisis no a las personas, sino las organizaciones de la
estructura del gobierno regional y las direcciones sectoriales que estan
dentro del ambito de la regién. Todas ellas conforman 30 unidades de
andlisis. Esto lo analizamos en el Plan de Desarrollo Concertado
Regional Huanuco al 2021, Manual de Organizacion y Funciones,
Reglamento de Organizacion y Funciones, Plan Estratégico Institucional
y otras herramientas de gestion del Gobierno Regional Huénuco.
Ademas nos basamos en la estructura del Estado Peruano para
contabilizar las Direcciones Sectoriales a través de la Direcciones

Regionales.

3.3.2. Muestra.

Nuestra muestra fue no probabilistica porque como se dijo en la
seccion anterior, se trabajé con las 30 unidades conformantes de la
estructura organica de la region.

“Las muestras no probabilisticas, también llamadas muestras

dirigidas, suponen un procedimiento de seleccion informal. Para

fines deductivos-cuantitativos, donde la generalizacion o

extrapolacion de resultados hacia la poblaciéon es una finalidad
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en si misma, las muestras dirigidas implican algunas
desventajas. La primera es que, al no ser probabilisticas, no es
posible calcular con precisién el error estdndar, es decir, no
podemos calcular con qué nivel de confianza hacemos una
estimacion. Esto es un grave inconveniente si consideramos que
la estadistica inferencial se basa en la teoria de la probabilidad,
por lo que las pruebas estadisticas en muestras no
probabilisticas tienen un valor limitado a la muestra en si, mas
no a la poblacién. Es decir, los datos no pueden generalizarse a
esta. En las muestras de este tipo, la eleccién de los casos no
depende de que todos tengan la misma probabilidad de ser
elegidos, sino de la decision de un investigador o grupo de
personas que recolectan los datos.

La unica ventaja de una muestra no probabilistica -desde la
vision cuantitativa— es su utilidad para determinado disefio de
estudio que requiere no tanto una ‘representatividad ” de

elementos de una poblacion, sino una cuidadosa y controlada
eleccion de casos con ciertas caracteristicas especificadas
previamente en el planteamiento del problema.

Para el enfoque cualitativo, al no interesar tanto la posibilidad de
generalizar los resultados, las muestras no probabilisticas o
dirigidas son de gran valor, pues logran obtener los casos
(personas, contextos, situaciones) que interesan al investigador
y que llegan a ofrecer una gran riqueza para la recoleccion y el

analisis de los datos.” (Hernandez: 2010:190)
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3.4. Instrumentos de recoleccién de datos.

Atendiendo el alto namero que significa el estudio de los servicios
publicos que conforman el universo objeto de investigacion —Gerencias
Regionales y Direcciones Regionales- se refiere que el disefio de la investigacion
fue del tipo survey, o sea, que privilegio el uso de cuestionarios como método
principal para recopilar informacion y, en menor medida, de entrevistas, las
cuales se concentraron en informantes calificados y complementariamente de la

observacién participante cuando ello fue posible y recomendable.

3.5. Técnicas de recojo, procesamiento y presentaciéon de datos.
Para el procesamiento y la presentacion de la informacién se utiliz6 el

software SPSS 22 principalmente.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1. Resultados del trabajo de campo.
El trabajo de campo se realizo entre los meses de setiembre y octubre
del 2015, con la participacion de los funcionarios publicos del Gobierno Regional

de Huanuco, dichos resultados fueron los siguientes:
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CUADRO N°01

CALIFICACION DE LA MISION Y VISION ESTRATEGICA SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 01:
¢,Cuenta su Gerencia/Direccion/Oficina con una vision y una
mision bien definidas?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 20 66,8%
Casi siempre 4 13,3%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°01, a la pregunta ¢Cuenta su

Gerencia/Direccion/Oficina con una vision y una mision bien definidas? los
entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 66,8% dijo que Siempre; el
13,3% respondié que Casi siempre; el 3,3% Algunas veces; el 3,3% contestd
Muy pocas veces; y el 13,3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que tan solo el 13,3% manifest6 que tanto la vision y mision
institucionales no estaban bien definidos. Pero lo valioso es que la mayoria de
Gerentes, Sub Gerentes, Directores y Jefes de Oficina afirmaron que la vision y

mision estan bien definidas. EIl GRAFICO N°01 que consignamos a continuacion

nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°02

CALIFICACION DE LOS VALORES INSTITUCIONALES SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Pregunta 02:
JTiene su Gerencia/Direccion/Oficina claramente definidos sus
valores institucionales?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 20 66,8%
Casi siempre 4 13,3%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°02, a la pregunta ¢Tiene su

Gerencia/Direccion/Oficina claramente definidos sus valores
institucionales? los entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 66,8%
dijo que Siempre; el 13,3% respondié que Casi siempre; el 3,3% Algunas
veces; el 3,3% contesté Muy pocas veces; y el 13,3% dijo que Nunca. Ante
esto de acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacién de
nuestro estudio se advierte que tan solo el 13,3% manifesté que los valores
institucionales no estaban bien definidos. Pero lo valioso es que la mayoria de
Gerentes, Sub Gerentes, Directores y Jefes de Oficina afirmaron que los valores

institucionales estan bien definidas. EIl GRAFICO N°02 que consignamos a

continuacion nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°03

EXISTENCIA DEL DEPARTAMENTO DE GESTION HUMANA SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 03:
¢Existe en su Gerencia/Direccion/Oficina un departamento
responsable de la Gestion Humana?
Alternativas Frecuencia Porcentaje

Siempre 4 13,3%
Casi siempre 12 40,0%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°03, a la pregunta ¢Existe en su

Gerencia/Direccion/Oficina un departamento responsable de la Gestion
Humana? los entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 13,3% dijo
gue Siempre; el 40,0% respondié que Casi siempre; el 16,7% Algunas veces;
el 3,3% contestd Muy pocas veces; y el 26,7% dijo que Nunca. Ante esto de
acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro
estudio se advierte que un importante 26,7 % manifestd que no existe un
departamento responsable de la Gestibn Humana. Sin embargo, en su mayoria
los Gerentes, Sub Gerentes, Directores y Jefes de Oficina afirmaron que si existe

un departamento responsable de la Gestion Humana. EI GRAFICO N°03 que

consignamos a continuacién nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°04

EXISTENCIA DEL PLAN ESTRATEGICO PARA LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS SEGUN VALORACION DE LOS GERENTES Y/O

DIRECTORES
Prequnta 04:
¢Existe en su Gerencia/Direccion/Oficina un Plan Estratégico para
la gestiéon de los Recursos Humanos?
Alternativas Frecuencia Porcentaje

Siempre 0 0,0%
Casi siempre 0 0,0%
Algunas veces 9 30,0%
Muy pocas veces 9 30,0%
Nunca 12 40,0%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°04, a la pregunta ¢EXxiste en su

Gerencia/Direccion/Oficina un Plan Estratégico para la gestiéon de los
Recursos Humanos? los entrevistados respondieron de la siguiente forma: El
0,0% dijo que Siempre; el 0,0% respondié que Casi siempre; el 30,0% Algunas
veces; el 30,0% contestdé Muy pocas veces; y el 40,0% dijo que Nunca. Ante
esto de acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacién de
nuestro estudio se advierte que no existe un Plan Estratégico para la gestion de
los Recursos Humanos en todas las areas del Gobierno Regional de Huanuco.

El GRAFICO N°04 que consignamos a continuacion nos ayuda a visualizar este

resultado.
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CUADRO N°05

ARTICULACION ENTRE EL PLAN DE LA GERENCIA/DIRECCION/OFICINA
CON EL PLAN DEL GOBIERNO REGIONAL SEGUN VALORACION DE LOS
GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 05:
¢Este Plan esta vinculado a la estrategia institucional del
Gobierno Regional de Huanuco?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 4 13,3%
Casi siempre 8 26,7%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 12 40,0%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°05, a la pregunta ¢ Este Plan esta

vinculado a la estrategia institucional del Gobierno Regional de Huanuco?
El 13,3% dijo que Siempre; el 26,7% respondié que Casi siempre; el 16,7%
Algunas veces; el 3,3% contestdé Muy pocas veces; Yy el 40,0% dijo que Nunca.
Ante esto de acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion
de nuestro estudio se advierte que el 40,0% manifestd que no hay un Plan que
se vincule a la estrategia institucional del Gobierno Regional de Huanuco. Sin
embargo, los Gerentes, Sub Gerentes, Directores y Jefes de Oficina afirmaron
gue existe en la estrategia institucional un Plan Estratégico de Gestion del
Recurso Humano para todas las areas de la institucion, por lo que a pesar de no
tener un plan estratégico de la Gerencia/Direccion/Oficina, se hace uso del Plan

del gobierno Regional. El GRAFICO N°05 que consignamos a continuacién nos

ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°06

MEDICION DE INDICADORES DE LA GESTION HUMANA SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 06:
¢Existen indicadores que midan la gestion humana de su
Gerencia/Direccion/Oficina?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0,0%
Casi siempre 12 40,0%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 8 26,6%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°06, a la pregunta ¢Existen

indicadores que midan la gestiéon humana de su
Gerencia/Direccion/Oficina? los entrevistados respondieron de la siguiente
forma: El 0,0% dijo que Siempre; el 40,0% respondié que Casi siempre; el
16,7% Algunas veces; el 16,7% contestd6 Muy pocas veces; y el 26,6% dijo
gue Nunca. Ante esto de acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra
a la poblacién de nuestro estudio se advierte que con el 40,0% de encuestados
manifestaron que si existen indicadores que miden la gestion humana en su area
respectiva; sin embargo el 26,6% afirma que no existen esos indicadores, por lo
gue se determina que los indicadores aun no son implementados por algunas

Gerencias y Direcciones. El GRAFICO N°06 que consignamos a continuacion

nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°07

VALORES DE LA INSTITUCION COMO PARTE DE LA COMPETENCIAS DE
LOS COLABORADORES SEGUN LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 07:
¢, Se tienen en cuenta los valores del Gobierno Regional de
Hué&nuco para definir las competencias de los colaboradores de
su Gerencia/Direccion/Oficina?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 20 66,7%
Casi siempre 0 0,0%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°07, a la pregunta ¢Se tienen en

cuenta los valores del Gobierno Regional de Huanuco para definir las
competencias de los colaboradores de su Gerencia/Direccion/Oficina? los
entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 66,7% dijo que Siempre; el
0,0% respondio que Casi siempre; el 3,3% Algunas veces; el 16,3% contestd
Muy pocas veces; y el 13,3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que la mayoria con 66,7% considera que los valores del Gobierno
Regional de Huanuco si se tienen en cuenta para definir las competencias, lo
que demuestra la importancia que se tiene en el tema de “valores”. E|l GRAFICO

N°07 que consignamos a continuacién nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°08

CALIFICACION DE LA SELECCION DE COLABORADORES SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 08:
¢Existen en su Gerencia/Direccidén/Oficina, politicas y
procedimientos para el reclutamiento y selecciéon de los
colaboradores?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 12 40,0%
Casi siempre 4 13,3%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°08, a la pregunta ¢Existen en su

Gerencia/Direccion/Oficina, politicas y procedimientos para el
reclutamiento y selecciéon de los colaboradores? los entrevistados
respondieron de la siguiente forma: El 40,0% dijo que Siempre; el 13,3%
respondié que Casi siempre; el 3,3% Algunas veces; el 16,7% contestd Muy
pocas veces; y el 26,7% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que si bien un significativo grupo de encuestados 40,0% respondio que
si existen politicas y procedimientos para el reclutamiento y seleccion de
colaboradores, aun el 26,7% considera que no existen tales mecanismos de

seleccion. EI GRAFICO N°08 que consignamos a continuaciéon nos ayuda a

visualizar este resultado.
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CUADRO N°09

CALIFICACION DEL METODO DE VALIDACION DE LAS COMPETENCIAS
SEGUN VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 09:
¢Existe un método para validar las competencias de los
candidatos a las posiciones vacantes?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 8 26,7%
Casi siempre 12 40,0%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°09, a la pregunta ¢Existe un

método para validar las competencias de los candidatos a las posiciones
vacantes? los entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 26,7% dijo
gue Siempre; el 40,0% respondié que Casi siempre; el 3,3% Algunas veces;
el 3,3% contestd Muy pocas veces; y el 26,7% dijo que Nunca. Ante esto de
acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro
estudio se advierte que si existe un método para validar las competencias de los
candidatos a las vacantes que pudieran requerir, pero esto no necesariamente
se viene cumpliendo en todas las Gerencias y/o Direcciones del Gobierno

Regional. El GRAFICO N°09 que consignamos a continuacion nos ayuda a

visualizar este resultado.
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CUADRO N°10

CALIFICACION DE LA DEFINICION DE LOS PERFILES DE PUESTOS
SEGUN VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 10:
¢, Se definen claramente los perfiles de puestos de su
Gerencia/Direccion/Oficina?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 20 66,7%
Casi siempre 0 0,0%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°10, a la pregunta ¢Se definen

claramente los perfiles de puestos de su Gerencia/Direccion/Oficina? los
entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 66,7% dijo que Siempre; el
0,0% respondio que Casi siempre; el 16,7% Algunas veces; el 3,3% contestd
Muy pocas veces; y el 13.3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que la mayoria de Gerencias y Direcciones definen claramente los
requisitos para los puestos de trabajo que requieren, sin embargo, aun un 13,3%
considera que no estan definidos clara y correctamente dichos perfiles. El

GRAFICO N°10 que consignamos a continuacion nos ayuda a visualizar este

resultado.
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CUADRO N°11

CALIFICACION DE LA DESCRIPCION DE LOS PUESTOS SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 11:
¢Existen descripciones claras de puestos?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 20 66,7%
Casi siempre 0 0,0%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°11, a la pregunta ¢Existen

descripciones claras de puestos? los entrevistados respondieron de la
siguiente forma: El 66.7% dijo que Siempre; el 0,0% respondié que Casi
siempre; el 16,7% Algunas veces; el 3,3% contesté Muy pocas veces; Y el
13,3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un procedimiento inferencial de
la muestra a la poblacién de nuestro estudio se advierte que con un 66,7% de
los entrevistados respondieron que si existen descripciones claras de puestos en

las Gerencias y Direcciones del Gobierno Regional. El GRAFICO N°11 que

consignamos a continuacion nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°12

CALIFICACION DE LA ACTUALIZACION DE LAS DESCRIPCIONES SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 12:

¢ Estas descripciones se actualizan periodicamente?
Alternativas Frecuencia Porcentaje

Siempre 8 26,7%

Casi siempre 12 40,0%

Algunas veces 5 16,7%

Muy pocas veces 1 3,3%

Nunca 4 13,3%

TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°12, a la pregunta ¢Estas

descripciones se actualizan periédicamente? los entrevistados respondieron
de la siguiente forma: El 26,7% dijo que Siempre; el 40,0% respondi6é que Casi
siempre; el 16,7% Algunas veces; el 3,3% contest6 Muy pocas veces; Y el
13,3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un procedimiento inferencial de
la muestra a la poblacion de nuestro estudio se advierte que muchas Gerencias
y Direcciones respondieron con el 26,7% que las descripciones si se actualizan
periddicamente, aunque un 16,7% desconocen si esta actualizacion sucede. El

GRAFICO N°12 que consignamos a continuacion nos ayuda a visualizar este

resultado.
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CUADRO N°13

CALIFICACION DEL MANUAL DE INDUCCION PARA EL NUEVO
EMPLEADO SEGUN VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 13:
¢Existe un manual de induccion para el nuevo empleado?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0,0%
Casi siempre 8 26,7%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 16 53,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°13, a la pregunta ¢EXxiste un

manual de induccién para el nuevo empleado? los entrevistados
respondieron de la siguiente forma: El 0,0% dijo que Siempre; el 26,7%
respondio que Casi siempre; el 3.3% Algunas veces; el 16,7% contestd Muy
pocas veces; y el 53.3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que con el 53,3% de respuestas, no existe en la mayoria de Gerencias
y Direcciones un manual de induccién para el empleado que recién ingresa a la
institucion, basandose solamente en los Términos de Referencia, ROF, MOF de

su puesto laboral. EIl GRAFICO N°13 que consignamos a continuacion nos ayuda

a visualizar este resultado.
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CUADRO N°14

CALIFICACION DE LA MEDICION DEL DESEMPERNO SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 14:
¢Existen politicas y procedimientos definidos para la medicion
del desempeiio?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 4 13,3%
Casi siempre 12 40,0%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°14, a la pregunta ¢Existen

politicas y procedimientos definidos para la medicion del desempefio? los
entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 13,3% dijo que Siempre; el
40,0% respondié que Casi siempre; el 16,7% Algunas veces; el 3.3% contesto
Muy pocas veces; y el 26,7% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que el 40,0% manifiesta que casi en todos los casos si existen
herramientas definidas para medir el desempefio de los trabajadores en la
institucion, sin embargo, el 26,7% respondié que no existen tales politicas y

procedimientos en la gestibn. EI GRAFICO N°14 que consignamos a

continuacion nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°15

CALIFICACION DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION DEL DESEMPENO
SEGUN VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 15:
¢,Cuenta su Gerencia/Direccion/Oficina con instrumentos para la
medicion del desempefio?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 4 13,3%
Casi siempre 0 0,0%
Algunas veces 13 43,4%
Muy pocas veces 9 30,0%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°15, a la pregunta ¢Cuenta su

Gerencia/Direccion/Oficina con instrumentos para la medicion del
desempeiio? los entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 13,3% dijo
gue Siempre; el 0,0% respondié que Casi siempre; el 43,4% Algunas veces;
el 30,0% contesté Muy pocas veces; y el 13,3% dijo que Nunca. Ante esto de
acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro
estudio se advierte que el 43,4% desconoce cudl y cuando se vienen usando los
instrumentos para medir el desempefio del trabajador de la institucién, seguido
de Gerentes y Directores que respondieron en un importante porcentaje que no

se usan y no cuentan con instrumentos para tal fin. EIl GRAFICO N°15 que

consignamos a continuacion nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°16

CALIFICACION DE LA MEDICION DEL DESEMPENO COMO
INSTRUMENTO PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD, PERMANENCIA Y
DESARROLLO INSTITUCIONAL SEGUN VALORACION DE LOS
GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 16:
¢La medicion del desempefio esta orientada a elevar la
productividad y garantizar la permanenciay el desarrollo
institucional?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 4 13,3%
Casi siempre 8 26,7%
Algunas veces 9 30,0%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°16, a la pregunta ¢La medicion

del desempefio esta orientada a elevar la productividad y garantizar la
permanencia y el desarrollo institucional? El 13,3% dijo que Siempre; el
26,7% respondié que Casi siempre; el 30,0% Algunas veces; el 16,7% contesto
Muy pocas veces; y el 13,3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que segun los datos recogidos en la Pregunta 15, al no poseer un buen
nimero de Gerencias y Direcciones los instrumentos para la medicion del
desempenfio, pues ello conlleva y explica que en mayor grado las respuestas
hayan sido de desconocimiento con el 30,0%, ademds, un considerable
porcentaje coincide que no hay una orientacién a elevar la productividad y el

desarrollo institucional. El GRAFICO N°16 que consignamos a continuacion nos

ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°17

MEDICION DEL DESEMPERNO VINCULADA AL SALARIO SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 17:

¢La medicion del desempeiio esta vinculada a la politica salarial
del Gobierno Regional de Huanuco?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 4 13,3%
Casi siempre 0 0,0%
Algunas veces 13 43,4%
Muy pocas veces 1 3,3%
Nunca 12 40,0%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.

ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°17, a la pregunta ¢ La medicion del
desempefio esta vinculada a la politica salarial del Gobierno Regional de
Huanuco? los entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 13,3% dijo
gue Siempre; el 0,0% respondié que Casi siempre; el 43,4% Algunas veces;
el 3,3% contestd Muy pocas veces; y el 40,0% dijo que Nunca. Ante esto de
acuerdo a un procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro
estudio se advierte que solo el 13,3% de los entrevistados manifestd que la
medicion del desempefio esta vinculada a la politica salarial de la institucion,

mientras que un 40,0% dijo que no se practica dicha politica. E| GRAFICO N°17

gue consignamos a continuacién nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°18

EXISTENCIA DE POLITICAS INSTITUCIONALES PARA EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LOS COLABORADORES SEGUN VALORACION DE
LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Pregunta 18:
¢Existen politicas y procedimientos definidos para la formacion y
desarrollo profesional de los colaboradores en su
Gerencia/Direccion/Oficina?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 4 13,3%
Casi siempre 4 13,3%
Algunas veces 9 30,0%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°18, a la pregunta ¢ Existen politicas

y procedimientos definidos para la formacion y desarrollo profesional de
los colaboradores en su Gerencia/Direccion/Oficina? los entrevistados
respondieron de la siguiente forma: El 13,3% dijo que Siempre; el 13,3%
respondié que Casi siempre; el 30,0% Algunas veces; el 16,7% contestdé Muy
pocas veces; y el 26,7% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblaciéon de nuestro estudio se
advierte que un considerable porcentaje de los entrevistados manifestdé que no
existen politicas y procedimientos para la formaciéon profesional de los
trabajadores en la institucion y solo un 13,3% expreso que si existen las

mencionadas politicas. El GRAFICO N°18 que consignamos a continuacion nos

ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°19

CALIFICACION DE LA MISION Y VISION ESTRATEGICA SEGUN
VALORACION DE LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Prequnta 19:
¢El plan de formacion y desarrollo profesional esta basado en la
deteccion de necesidades de capacitacion de su
Gerencia/Direccion/Oficina?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 8 26,7%
Casi siempre 12 40,0%
Algunas veces 1 3,3%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 4 13,3%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°19, a la pregunta ¢EI plan de

formacién y desarrollo profesional est4d basado en la deteccién de
necesidades de capacitacion de su Gerencia/Direccién/Oficina? los
entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 26,7% dijo que Siempre; el
40,0% respondié que Casi siempre; el 3,3% Algunas veces; el 16,7% contesto
Muy pocas veces; y el 13,3% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblacion de nuestro estudio se
advierte que el 26,7% de los entrevistados y en su mayoria, el plan de formacion
y desarrollo profesional si esta basado en la deteccion de necesidades del area

de trabajo dentro del Gobierno Regional. El GRAFICO N°19 que consignamos a

continuacion nos ayuda a visualizar este resultado.
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CUADRO N°20

EXISTENCIA DE MECANISMOS DE VALIDACION PARA LA FORMACION
ORIENTADA A OBJETIVOS DE DESEMPENO SEGUN VALORACION DE
LOS GERENTES Y/O DIRECTORES

Pregunta 20:
¢Existe un mecanismo de validacién para asegurar que la
formacién esté orientada al logro de los objetivos de desempefio
en su Gerencia/Direcciéon/Oficina?

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre 8 26,7%
Casi siempre 4 13,2%
Algunas veces 5 16,7%
Muy pocas veces 5 16,7%
Nunca 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

FUENTE: CUESTIONARIO APLICADO A LA MUESTRA POR EL INVESTIGADOR EN OCTUBRE DEL 2015.
ELABORACION: PROPIA.

Como se observa en el CUADRO N°20, a la pregunta ¢Existe un

mecanismo de validacion para asegurar que la formacién esté orientada al
logro de los objetivos de desempefio en su Gerencia/Direccion/Oficina? los
entrevistados respondieron de la siguiente forma: El 26,7% dijo que Siempre; el
13,2% respondi6 que Casi siempre; el 16,7% Algunas veces; el 16,7% contesto
Muy pocas veces; y el 26,7% dijo que Nunca. Ante esto de acuerdo a un
procedimiento inferencial de la muestra a la poblaciéon de nuestro estudio se
advierte que no se tiene un concepto claro sobre los mecanismos de validacién
para asegurar que la formacién este orientado al logro de objetivos, los
porcentajes de respuestas de los entrevistados asi lo demuestran. El GRAFICO

N°20 que consignamos a continuacién nos ayuda a visualizar este resultado.
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4.2. Contrastacion de las hipétesis secundarias

En primer lugar, se debe aclarar el significado de la contrastacion, para
ello diremos que “La contrastacién de la hipétesis es la actividad que, mediante
la observacion, la experimentacion, la documentacién y/o la encuesta
sistematica, comprueba (demuestra) adecuadamente, si una hipétesis es falsa o
verdadera” (http://es.slideshare.net/nesito29/contrastacin-de-la-hiptesis)

Dicho esto, comprobamos nuestras hipétesis secundarias o especificas
del siguiente modo:

1. La Investigacion y conocimiento de los planteamientos desarrollados

por la moderna teoria del management y del DO optimizaré la gestion

publica de la regiébn Huanuco.

2. La construccion de un diagnoéstico permitira retroalimentar a los

responsables y a los protagonistas del proceso, el que podra utilizarse

en futuras investigaciones que apunten a estudiar causas y deficiencias.

3. La identificacion de los elementos del Desarrollo Organizacional

servirdn para fundamentar una o mas alternativas de intervencion

susceptibles de emplearse en la gestién publica de la region Huanuco.

En estas hipotesis secundarias o especificas que hemos consignado
lineas arriba podemos contrastar con todas las tablas y graficos obtenidos en el

trabajo de campo. Todas las tablas excepto el CUADRO N° 13 son positivas para

confirmar que la gestion participativa que involucra a todos los actores de la
gestion institucional si puede modernizar dicha gestion.
Con el analisis de cada tabla podemos aseverar esto y por tanto

demostrar que nuestras hipétesis se confirman.
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CAPITULO V

DISCUSION DE RESULTADOS

5.1. Contrastacién de los resultados del trabajo de campo con los
referentes bibliogréficos de las bases tedricas.

En esta seccion abordamos una parte tedrica de un referente para
relacionarlo con las dos variables principales de nuestra investigacion. Y asi
abordamos que Participacion y DO (Desarrollo Organizacional) de acuerdo con
los autores Brown y Covey, y Pasmore y Fagans, “el paradigma del DO valora el
crecimiento humano y organizacional, los procesos participativos y de

colaboracién, y un espiritu de investigacion”.
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Para Robbins, “el agente de cambio puede ser dado a ordenar en el DO;
sin embargo, se insiste mucho en la colaboracion. Los siguientes puntos
identifican los valores subyacentes en la mayoria de los esfuerzos del DO:

1. Respeto por las personas. Se percibe a los individuos como

responsables, meticulosos y serviciales. Se les debe tratar con dignidad

y respeto.

2. Confianza y apoyo. La organizacion eficaz y saludable se caracteriza

por la confianza, autenticidad, franqueza y un clima de apoyo.

3. lgualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan énfasis a la

autoridad y control jerarquico.

4. Confrontacion. No se deben esconder los problemas barriéndolos

debajo de la alfombra. Se les debe enfrentar abiertamente.

5. Participacion. Mientras mas se involucren las personas que se veran

afectadas por un cambio, en las decisiones que rodean ese cambio, mas

se veran comprometidas con la implantacién de esas decisiones”

Para corroborar este aserto consignaremos dos graficos que ratifican las

bases teodricas.
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Grafico N° 03

3,3%

{Existe en su Gerencia/Direccion/Oficina un departamento responsable de la Gestién Humana?

ENunca B Muypocasveces [ Algunasveces [ CasiSiempre N Siempre

Como se observa en el grafico precedente, Brown y Covey, y Pasmore
y Fagans y de otro lado el mismo Robbins enfatizan en el Desarrollo
Organizacional con sus elementos consustanciales de participacion y gestion
moderna tomando en cuenta a los actores de la gestion.

De otro lado la existencia de instrumentos de gestion hacen posible
también la participacion y modernizacién de las instituciones publicas como la

que ocupa nuestro estudio, como se aprecia en el siguiente grafico.
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Grafico N° 04

0% 0%

{Existe en su Gerencia/Direccién/Oficina un Plan Estratégico para la gesti6n de los Recursos Humanos?

ENunca ™ Muypocasveces & Algunasveces [ Casi Siempre M Siempre

5.2. Aporte cientifico de la investigacion.

Luego de contrastar nuestras hipGtesis consideramos que una
sistematizacion del trabajo de campo con el cuerpo tedrico nos da pie para
sefialar nuestros aportes que no necesariamente son recomendaciones, Sino
mas bien propuestas que vienen desde el propio Estado. Por eso decimos que
gracias a la investigacién se debe:

Equilibrar el control y la flexibilidad, ejercer el control necesario para
asegurar el correcto uso de los bienes y recursos publicos, pero en el marco de
la flexibilidad necesaria que requieren las entidades publicas para operar
eficientemente.

Implementar herramientas de gestion acordes a la heterogeneidad de
las entidades publicas y de sus requerimientos, en correspondencia con sus

funciones, tamafio y capacidades.
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En correspondencia, concordar, simplificar y difundir la normativa
existente del Sistema, tomando en consideracion la diversidad de las entidades
publicas en lo referente a sus funciones, tamafio y capacidades institucionales.

Brindar asistencia técnica a las entidades y desarrollar las capacidades
de sus servidores a fin de garantizar una correcta implementacion de la
normativa de los sistemas administrativos.

Articular el sistema de modernizacion de la gestion publica con los
demas sistemas administrativos, aprovechar las sinergias existentes y reducir
los procedimientos a cargo de cada entidad publica.

Desarrollar un plan de modernizacion del respectivo Sistema
Administrativo acorde con los presentes lineamientos (incluyendo su articulacion
con los demas), en coordinacion con el ente rector del Sistema Administrativo de
Modernizacion de la Gestién Publica, fijando un plazo para su implementacion

dentro de los préximos dos afios.
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CONCLUSIONES

1. En concordancia con Peter Drucker hemos conocido que el management es
definir la misién de las instituciones publicas, motivar y organizar las energias
humanas a fin de cumplirla, definir la misién de la entidad es parte entre pre
neural y gestionar, motivar y organizar las energias humanas es la parte

relacionada con el liderazgo. Ambas, componen el management.

2. Se ha construido a partir de los 20 cuadros y gréaficos en el desarrollo de la
tesis, un diagndstico de la gestion participativa que permite retroalimentar a los
responsables y a los protagonistas del proceso de la gestibn moderna, el que
podra utilizarse en futuras investigaciones que apunten a estudiar causas y

deficiencias.

3. A través del desarrollo de la investigacion se ha podido identificar elementos
que sirven para fundamentar alternativas de intervencion susceptibles de
emplearse sobre la base del Desarrollo Organizacional teniendo mas opciones
para poder asi tomar mejores decisiones. Por ello se debe armonizar al menos
tres elementos: 1) Los requerimientos de la organizacion para subsistir en
condiciones satisfactorias 2) Las exigencias del medio en que la organizacion se
desenvuelve (adecuacion a leyes y reglamentos, opinion publica, etc.) 3)
Requerimientos individuales y sociales que permiten el desarrollo de la

organizacion.
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SUGERENCIAS

1. Brindar lineamientos y asistencia técnica metodolégica para la optimizacion,
automatizacion y formalizacién de los procesos internos y de soporte en las
entidades publicas en torno a la gestién participativa y modernizacion en la

Region Huanuco.

2. Promover, orientar y supervisar la implementacion de los procesos de
simplificacion administrativa y ampliar la estrategia de Mejor Atencion al

Ciudadano (MAC)

3. Regulacion y supervision de los instrumentos de gestion de las entidades

publicas de la Regién Huanuco.

4. Mejorar el acceso a la informacion publica y la transparencia del Gobierno

Regional Huanuco.

5. Aprobar lineamientos y manuales que faciliten los procesos de modernizacion

de gestion del Gobierno Regional Huanuco.
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ANEXO N° 1

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
1. Inclusién 1. Regulacion y Objetivos
2. Integracion vagos
3. Comunicacion 2. Gestion orientada hacia
4. Transparencia adentro
5. Eficiencia 3. Ausencia de las
VARIABLE responsabilidades de

INDEPENDIENTE

Gestion
participativa

gestion y motivacion para la
mejoras

4. Ausencia de
competencia

5. Ausencia de
evaluaciones y técnicas de
gestién

6. Centralizacion

7. Funcién publica
descentralizada

VARIABLE
DEPENDIENTE

Modernizacion de la
Gestion Publica

a. Orientacion hacia
el ciudadano

b. Articulacién
intergubernamental e
intersectorial

c. Balance entre
flexibilidad y control
de la gestion

d. Transparencia,
rendicion de cuentas
y ética publica

e. Innovacion y
aprovechamiento de
las tecnologias

f. Principios de
sustentabilidad

a. Gestion orientada hacia
el cliente

b. Enfasis de
responsabilidades de
gestion y motivacion para la
mejora

c. Introduccion de la
competencia y el mercado
d. Métodos de evaluacion y
técnicas de gestion.

e. Reorganizacion e
implicacion de la funcion
publica en la gestion y las
reformas
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ANEXO N° 2
CUESTIONARIO PARA MEDIR LA GESTION PARTICIPATIVA

CUESTIONARIO N°1

SENOR(A), SE ESTA DESARROLLANDO LA INVESTIGACION “GESTION PARTICIPATIVA Y
MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA EN LA REGION HUANUCO 2014” DE LA MAESTRIA
EN SOCIOLOGIA, MENCION GERENCIA SOCIAL Y POR ELLO LE SOLICITAMOS POR FAVOR NOS
PROPORCIONE INFORMACION DE ACUERDO AL CUESTIONARIO QUE LE PRESENTAMOS

(Para Gerentes, Sub Gerentes, Directores y Responsables de oficinas, del Gobierno Regional
de Hudanuco y las Direcciones Sectoriales)

Lea cuidadosamente cada pregunta y responda con la mayor sinceridad y objetividad que le sea posible,
la informacion serd recogida y procesada de manera anénima, por lo que se le solicita de preferencia
que complete todas las interrogantes, para asi lograr datos que permitan una mejor investigacion.

De antemano el agradecimiento por contribuir con esta investigacion que contribuird con la obtencion

de datos reales y por ende beneficiara al Gobierno Regional de Hudnuco.

1.- ¢Cuenta su Gerencia/Direccién/Oficina con una vision y una mision bien definidas?

5

4

3

2

1

Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

2.- ¢Tiene su Gerencia/Direccion/Oficina claramente definidos sus valores institucionales?

5

4

3

2

1

Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

3.- ¢Existe en su Gerencia/Direccion/Oficina un departamento responsable de la Gestién

Humana?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

4.- {Existe en su Gerencia/Direcciéon/Oficina un Plan Estratégico para la gestion de los

Recursos Humanos?

5

4

3

2

1

Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

5.- éEste Plan esta vinculado a la estrategia institucional del Gobierno Regional de Huanuco?

5

4

3

2

1

Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca

6.- éExisten indicadores que midan la gestion humana de su Gerencia/Direccién/Oficina?

5

4

3

2

1

Siempre

Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca
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7.- éSe tienen en cuenta los valores del Gobierno Regional de Huanuco para definir las
competencias de los colaboradores de su Gerencia/Direcciéon/Oficina?

5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca
8.- ¢Existen en su Gerencia/Direccion/Oficina, politicas y procedimientos para el
reclutamiento y seleccion de los colaboradores?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

9.- {Existe un método para validar las competencias de los candidatos a las posiciones

vacantes?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

10.- é¢Se definen claramente los perfiles de puestos de su Gerencia/Direccion/Oficina?

5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca
11.- ¢Existen descripciones claras de puestos?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca
12.- ¢Estas descripciones se actualizan periédicamente?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca
13.- ¢Existe un manual de induccidn para el nuevo empleado?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca
14.- ¢Existen politicas y procedimientos definidos para la medicion del desempefio?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca
15.- ¢{Cuenta su Gerencia/Direccion/Oficina con instrumentos para la medicién del
desempeiio?
5 4 3 2 1
Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

16.- ¢{La medicion del desempefio esta orientada a elevar la productividad y garantizar la

permanencia y el desarrollo institucional?

5 4

3

2

Siempre Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas veces

Nunca
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17.- é{La medicion del desempefio esta vinculada a la politica salarial del Gobierno Regional
de Hudnuco?

5 4 3 2 1

Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

18.- ¢Existen politicas y procedimientos definidos para la formacion y desarrollo profesional
de los colaboradores en su Gerencia/Direccién/Oficina?

5 4 3 2 1

Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

19.- ¢El plan de formacidn y desarrollo profesional esta basado en la deteccién de
necesidades de capacitacién de su Gerencia/Direccion/Oficina?

5 4 3 2 1

Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca

20.- ¢Existe un mecanismo de validacion para asegurar que la formacion esté orientada al
logro de los objetivos de desempefio en su Gerencia/Direccién/Oficina?

5 4 3 2 1

Siempre Casi Siempre Algunas veces Muy pocas veces Nunca




134

04-69 4d *L831 ‘BIgwoieD PH-mEIga (Euoups ‘upoeBnsany) B) 5p eifoopoiap 1B 19 0UEG0H ZIONYNEAH .,

sepo | "uoibal
E| 3p ojqLuE
|9p oNuUap UB)sa

‘olpnjsa ap olalgo pepleal
E| S8[EJUBLWIEPUN} SOpadse

anb sajeuopeas SNS U3 JEZUSJIEIED "oanueny

sauolIoallp e ueAngujuod anb ugibal
se| A jeuoibal Ssajuapadajue ap owunfuod €] ap edgnd Z0onueny
owaigob |ap 7 un Junas apuajaid ojos "0anuenH | ucpEASUIWPE uoifial
BINIINISS B 9p S5dS BIEMYOS K ,,son0 ap sepuauadxa uoifial e| ap Gl e| ap edygnd
sauopezjuebio |2 oZyun as | ualska Is osad s)ed onsanu edgnd uonsab | ua opuejuejduw uonsab g
SE| OUIS | UQIDBULIOUI B| 3P U3 OIpN}Sa Ua BJNEWS) B B2I[qnd | eJeziundo Blsa a5 | ua opuejue|duw
‘seuosiad se| ugpeluasald e] | aiqos sooypadsa solpniss uolsan eanedioiped | anb eagediiped uejsa as anb
E oU sis|eue ap | A ojusiwesasoid ualsa ou snb 820u02a) | UDIDEZILISPO upnsab e| ap uonsab e| ap enjedioiped
S3pEpIUN OWoD |2 elEd ‘2ap s2 ‘oapduasap SEISUSI0RIED |  SEISUSOBIED uonsal e) ap
oAn} ugpe|god ouolelojdxa jguu | 3luBIpuadaq] sajedipuud se| sajedipuud | seansualEIED
] ugrebnsaau SOjep | un ua oJJewWUS a5 ‘oondeld ap uopduasap A se| nguasap | seedouud sej
Blsanu | ap uopejussald 02u0a) ugebnsanul eanedpiped | ojusiwuouc) |3 f 1a20u0)) uos saenn?

ap sauy so| eled | A ojuanuesasord ejsa ‘oflp 85 sajue owo?) uoisan)
MO RE]] (EENE]] [HENE)] (EHENE]
uoIse[qod ap sedlusa] ugrebnsaAul ap odi] | Sjusipuadapu] S1sa10diy oARBIqD BWB[qO1d
VHISINW WIIND3L 0do13w
VID01000L3N ST HVIHVA SI1S310dIH SOAILIrgo VYIN3190ud
«FLOE

OJNNYNH NOI9TFY W1 N3 ¥2I8nd NOILS39 W1 30 NOIDVZINYIAOW A VALLYHIDII YV NOILS 39, ugrebnsaaul e) ap oni |

YIONILSISNOD 30 ZIHMLVYIN

€ oN OX3INY




135

‘upibal

g| ap eduebio
BININISS B

8p S3JUBLLIOJUOD
sapepiun

0¢ se| uod oleqen
a5 "lolsjue
ug2as e| ua ofip
as owo2 anbiod
edlisiigeqoad

ou any

BIISBNW BNSaNN

BEnsenp
‘sIs||eue

ap sapepiun ¢
UBLLIOJUOD SE||D

[2p edwebio einponisa

E| 8p 02JEW |2 U3 Opeasap
[euceziuebio olgwed

|2 Jezyeuaiew A reajdwa ap
sa|gudaosns sauopuaalLI
se| Jejuano eled epiped ap
ojund ap eais anb salope
50| anua odnsoubelp un
JENSUISUOD B JINGUIUCD IS
£ ‘soueuopuny A seanjegs|
ap uoiuido e A 1ejuswajduwl
apuajaid as anb
[eluawewaqni opaiod

0 uopIuyap k| ‘jendaauod
BI2USI2Ja) 8p 02JEW

|8 anua msxe asapnd anb
eyoalg a|gisod | JeZ)EnsiA
uesapuuad anb soanalgo
sojuawaj@ Jepode ap Jejer
eqesadss ‘uoipedasqo

B| ap A seuejuswa|dwod
SEISINBIIUS ap UODEZI|ES] B|
‘(soueuonsand £ sejsandua)
sojep ap uopepdooal

ap sojuaWwnsul ap
uopedlde e| sjuelpaly anb
eqeajue)d ‘uoipebnsaaul

ap opafoid aysa nquosul

e [epRiul osiwoidwoo |3

ua aslezinn
ejpod anb

|2 ‘osa20id |ap
sejsiuobejoid
50| B

£ sa|qesuodsal
s0|

B Jejuawijeoi)al
eauad
oonsoube|p

un ap
LQIINGSU0D BT

"oJnuUEny
uoibas e| ap
ealiqnd uonsab
e eleziwndo
oqa=p

K uswabeuew
[2p ELIOB]
EUapow e[ Jod
SOpE||OLESSP
sojusnueaue|d
50| ap
ouanuzouod A
uoebisaaul e

RTTTRED B
sISe10dIy

e usunde anb
sauoioebnsaaul
SEIN}ny

ua asIezign
eipod anb

|2 ‘osa201d [ap
selsiucbeoid
s0| B

A sajgesuodsal
50

e Jejuaw|jeonal
epuuad anb
oonsoubelp un
9P UDIDINISUOD
| ua Jepody

"0Ipn}sa
U3 BINELIS) B| B
sopUaal Od 12p
K wswsabeueww
|2p eLos)
euwspow | 1od
SOpe||olEesap
sojusjwesue|d
S0| 1320U02

K refinsanu)

VRTTTRED B2
§0AREIq0

SEIN)NY
ua aslezinn
elpod anb

|2 ‘osaooud |Bp
selsiuobie)old
S0 B

£ sa|qesuodsal
s0| B
IejuaLWIeoal
eJmuad
oonsoube|p

un ap
LQIDONGSU0D
e7?

£,0Ipn}sa
ua edlewa}

E| B SOpUajal
oal=p

& wswabeuew
|2p euos]
Eulspow e Jod
SOpE||olEeSap
sojusiweajue|d
s0|

uos safenn’?

sooNjoadso
SEwa|qoig




136

0BGEL W S N “EuEDsuswETEg] A3|Sap-UsSIpEY

[EUOYRS “pa BZ *| uswnjon [eea) uswdoEasg uenezuelig v sjoy 1) 0| Swnpop, uoneynseoD ssaoold) Euoineziuebng ojouessg |2 us pded ng sossooug sp enoynsuen Y JeEpI CWISHOS o

‘S310]2€ 50| 3p
BrouspuRsald uod SaU0IE
Jepuawodal o Jiquasaid
anbiyubis anb _, pejunjoa

0 ugIsIA NS aasnwold

‘ose2 unbuu usa ‘anb

A 8jua1|2 BLUSISIS UN Uod
eloge|od anb «loynsuods
ap |01 Un JUNSEe

8p BIB)EI} 35 JDSp 59
‘s0sa201d ap BLIOYNSUOD 3P
ojapow |2 Jod epelpUSNpUI
ajuswauauewLad

oAnysa uopebnsanul

| anb 1ede)S3p OUESAIAU
sa ‘0Q |2p enpadsiad

e| apsap A ‘aped esjo Jog

"SalelOag
sauopoal se £ oonueny
ap [euoibial owaigob

"0aNuEny
uogibal e| ap
edgnd uonsab
E| ua asieadwsa
ap sajqudaosns
UQIousAB)U

8p SEAREUIB)E
SEW O BUN
JEjUaLLEpUNg
eled gnuas
[euoezivedin
ojjouesa

[2p sojuala@
50| ap
ugreJnuUapt B

“SERUIYIP A
SESNED JEIpN)Sa
e uaunde anb
sauopebnsanul
SEININY

od=p

aseq e| alqos
asieajdwa

ap sa|qudadsns
UoIouBABILI
8p SeAneUIa)e
SEW O BUN
JejuaLuepuny
eled ueans
anb soquala)a
Jeaynuap|

"sERUaYSp A
SESNED JEIPN)Sa

i @sies|dws ap
sa|qudsosns
LoIauaAJB)U|

8p seAleUIa)E

SELW O BUN
JejuaLuepuny
eled ennas

[euoezivedin

oj|ouesa(]
|2p onuap
sojuaLa@ ap
uoealnuapl
e7?

£SERDUIDYSP
£ sesned
Jelpnjsa

e usjunde anb
sauoebnsaul




137

ap olpniss |8 eayubis anb
0J3LWUNU O}fE |2 OpUBIpUaYY

"SOJep op UoIo9[0a]
ap SojUaLINIISUl 50|
Bp eAnEIado UoDIuga(]

‘uppefysanul ap sajqeuEA

se| uejuasalday A ‘X

"S3|ELEA SE|

8p BUN BPED US SEPEZI|ES]

0 SEPIUS}QO SSUOPIPSLU O

SBUOEAIZS]O SB| BIPU| 1)
AO

X0

-ajuainbis ewanbsa

|@ awuouod ‘soanslgo

10d any uopebnsaaw B
ua oz)n as anb ouasip |3

“uol Umm_ﬁmm._.__: |

T u

ap ewenbsa A ouasi(]




138

"8|gepuaLI0dal
£ ajqisod any ojj@ opuena
auedpped uopeasgo

e| 2p fuaweyeuaws|dwoo
£ sopedyl|es sajueLLIoul

U3 UCJELUaIUOD

85 S9|END SB| ‘SEISIAB1US
ap ‘epIpaL JouaLu

ua ‘A ugpewuon 1epdooal
eled [ediound opolsw owod
SOUBUONSBND Bp 0SN |3
olbapand anb ‘eas o ‘Aanns
odn [op eleny upinebnsanu
e| ap ouasip |@ anb ouyaid
as -sajeunibay ssuopoal(
— uopebnsaau ap oslgo
OSJBAIUN |3 UBLLIOJUOD

anb soolqnd soiuas so




139

BLU[T UQIZEUIPIOOT) 3P BURLD ElOpEUIPICOD) BN 1ebing Y21pieD) 20
[eucpnyisu] usbew| ap eunug lopeuIploo) 'S Uaqoy uobaign BI2JED) 20
|eucibay eagng eunpeinaold lopeinaoid QI3WOoH BLOG BIAR(] 90
[EUCIINIGSU| [oUoD) 3P o:mm_ﬂ_ ajar DU 9SO [EQOISUT) opuopally 50
[euoiBay olasuon ELIE]2I08G ELIEY 32U OUBISY ¥
[E12UAD) BUEIBIDDG BUERID9G BLLIOMN, efeul opajo] €0
|euoibay ugnEWaqoS) 3, BIOpPELISQOS) 3214 B0 EI[ESOY IEZE[ES ¥ouols Z0
[euoifiay uoneuIaqoD JopEUIBqOD) usgny EOUI0D) BAIY L0
eiouspuada(] obieq SaIquIoN owajepy opyjedy owaled opyiedy | N

¥0 oN OX3INY

OONNVYNH 30 TYNOID3Y ONM3IFG0D 130 SOIMYNOIDNNL 30 NOIDY13N




140

OIUOWILLE 4 3P BUIDLD 0138 [goN oynp Jepnby ojle L ol

salelixny sopwag A eansiBo ap eunyn 1033a(] oasl|g ewdap idsouag ounby I
BIIB10S3 | ap BUDLD B1012811(] B2 zonbupoy IEZE|ES gl
PEPIIQEIIO] Sp BURLO Jopang 0JspUEl ojjn) o3lEe A 5l

SOUBLWINY SOSINJSY ap BUDLD B101231(] W BSOY uoa ueLeny Pl
upeISIUIWpY ap [euciBay Bupl JOpRISIUILIPY |]sor BLUBABLD] ofegueg cl
[euoieussiu] uppeladoos) ap [euciBay BURYO 0138 1aha BZIE[EC) Zaney:) Fd
[eucifizy |elauas) BRDUBIEG [B1BUSL) BJUBISL) DAB)SNL) Z07) OpBIBAY LL
poORmeS b0 | g | smer | eweyea | wes | o
SPIEROS 1033a(] sapeyD) BAIET BlUad &0

SOPIJUOT) U Uolsan) ap |euoifay UL




141

02IWOUoI] ojjoLESa(] 8p [eucifay epusIan S1UBIAE) OIUOLY LWEIIAN Blef zenbBupoy I7
[BUONLIS | OJUSIWEUSPIQ) 8P BIIUSISN) NS ajualen) gng plaeQ UBLIENY A ZaUILEW] 97
uoIsIanul-ald i
8p SOIPN}SJ 8p UODENLIO 3P BIDUBISL) qng SsIE0 ans OIpUES ouitioed 9MEH sc
uolsianu| ap sopalfold 8p eRUSISG gNg ajualeg) gng weupy Auua g SB|BZUOL) Aednep Ve
SEWSISIS alualen) gng 18wjg IBMplES unefinbnyoy ford
£ [EUCIINISU| OJjOLBS3(] Bp BIOUSISG) gNG : S
ugpelngu | A ojsandnsald ap BpUBlag) gng ajualag) gng ouaqy sin uoa O[DUBIIAB|IA rord
EINSIPEISS alualen) gng saplppng oLE|IY oplewag i
£ o2iBalensg ojualueaue|d ap BIDUSISG) qng . b
|ELOLS | ojuawEeuoIpuody £ cisandnsaly
‘ojusnueaue|d ap [eucifiay epualag PIBIED PR ezouyds3 BHer oc
BJIpUN[ BUOSaSY ap [euoibay eunyD B10}03I(] Bl[SLUY UaLLLIET) Bl3A BIBIQET) 6l




142

ugrepinbI] ap BPDUAISN qNg ajualan) gng pleyory Awwp s0|eAa7 eide | g¢
ugisiuadng £ seigQ ap epUaIEY gng aualag) gng [PIueq OREIS] inbjew GE
S0IpnisJ ap ElDUsIaS) gng ajualeg) gng Apaig Awwun g, opbuay uoidig vE
EiInjonisaeyu| ap [euoifay elpuslag ajuslan) uyor neyY sapaled ZaleAly cE
[F12035 LDISIaAU] ajualag) gng Iesan) o|np niuidsg UBJaal | Fi

8 OUBLLNY O]|0LIES3(] 9P EIDUBISD) gNg
[BID0S O]|0LESa(] U UQNSA0) 8p BIRUSIAL) qng ajualag) gng opuIpy ouLIBJJING OUBIDNT LE
[erog ojjouesaq] ap [euoibay epualag ajualan) BpY 010g S3|BZUOD) 0g
comupuons Slouveng op e g | CMORO WS | Mewam fopoo PN |6
SEZUuBLl aualag) gng uosIapuy SIA|g sEl|g ZaUILE a7

K jeuesaidwg uppowold ap ERUaIEn gng




143

ugpeINp] ap Jeucifey ugRaal 1032841 |abury sin sojlenaz EIUC|0D) GF
SOUNQUEI0IPIH 5
a seuyy ‘eibiau3 ep [euoifiey uonaalQ 103231 opiefip] ojeusy aleae)) Epesag T
uppanpold e| ap jeuoifiay uoiaoaig BI0}031I(] SIy safay ZIny cF
oLwsun |

£ JoueIxg opJawos ap [PuoIBaY UEPIBIQ BI0}031I(] BSIEY SULIBLIED OpBIBANY Zaloues r

einynouby ap jeuciBay uomaan(] 103081 disop ou oB[epiH aLuep L
SaLOIIEIIUNLWIOT 5 q

A sapodsuel )] ap jeuoibay uonoang 1oRsId osiea abaluElIES Fzouss 0¥

[EJUSIqIY UDHRSSC) 8p BIJUSISC) NS apaleg) gng ELIB[EA S0ET ezouidsg 6C

S3|BINJEN SOSINISY 3P EIIUAISL) NS apaleg) gng SEJES| WEYEIQY EUEZEH zenbujwog ac

(EitEIHy Hous29) sjusiaL) 18yjs3 eluog shsaf ug(pues L€

£ sajeimep sosinday ap [eucibay epualag




144

0250Q UEN[ UBS |HUEL| B3P EJOPEASILILIPY El2[0IN oo Ojel=aqr] 05
[euciBay ooy 103081 olUoUY 0IB uplaplen) sa10|4 GF
ojuaiwesues A i d
UQIZONIISUOY) ‘Epualalp, 8p [eucifiay uooang 1oRsid OPSAIUM SOHED s8ied il &F
pnjes ap [euoifay uoRIaII] 103081 uagny opawyy sefiiep T TTTES] ¥
oajdwg
BI0}03I(] EpILLY EUT Jlouen) ezouidsg oF

|1ep uoowaold A oleqel | ap eucibay uomaain]




