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RESUMEN

La esencia de esta tesis fue generar una posicion tedrica emergida de la
percepcion de la cultura organizacional en las instituciones publicas del estado
Cojedes. Se utilizdé un enfoque cualitativo, bajo el paradigma interpretativo y
metodologia fenomenoldgica hermenéutica, con entrevistas a tres
versionantes clave funcionarios publicos de los estratros gerencial,
admisnitartivo y operativo. La informacion fue analizada mediante
categorizacion, integracion y triangulacion para generar teoria emergente. Los
hallazgos muestran que el trabajador percibe el clima organizacional como el
conjunto de elementos que configuran el ambiente interno institucional,
incluyendo misién, estructura, cultura y valores. Por esta razén, este clima se
caracteriza en base al proselitismo politico que influye en la gestion,
comportamiento y motivacién. Se destaca un fuerte compromiso y sentido de
pertenencia, acompanados de tensiones culturales entre el jefe y funcionario.
El clima organizacional esta influenciado por factores estructurales,
normativos, sociales, politicos, econdmicos y tecnoldégicos. Predomina una
estructura jerarquica autocratica que organiza roles, pero limita la
colaboracién transversal. Sin embargo, la experiencia laboral ofrece
estabilidad y formacién, aunque enfrenta limitaciones institucionales, falta de
reconocimiento y escasas oportunidades de desarrollo profesional.
Epistemoldgicamente, el clima organizacional se basa en el conocimiento
vivido y experiencia acumulada del trabajador, expresados en saberes,
competencias y valores internalizados, que generan una vision critica sobre
fortalezas y limitaciones. La teoria emergente conceptualiza el clima
organizacional como un entramado complejo donde convergen cultura
fenoménica desde una visidén transcompleja por estructuras rigidas que limitan
la comunicacion y participacion, y que requiere una gestion orientada a la
integracion cultural, reconocimiento equitativo y su fortalecimiento.

Palabras claves: Cultura organizcaional, instituciones publicas, vision
transcompleja.
UNIVERSIDAD NACIONAL EXPERIMENTAL DE LOS LLANOS
OCCIDENTALES “EZEQUIEL ZAMORA”
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ABSTRACT

The essence of this thesis was to generate a theoretical position based on the
perception of organizational culture in public institutions in the state of Cojedes.
A qualitative approach was used, under the interpretive paradigm and
hermeneutic phenomenological methodology, with interviews conducted with
three key public officials from the managerial, administrative, and operational
levels. The information was analyzed through categorization, integration, and
triangulation to generate emerging theory. The findings show that employees
perceive the organizational climate as the set of elements that shape the
internal institutional environment, including mission, structure, culture, and
values. For this reason, this climate is characterized by political proselytism
that influences management, behavior, and motivation. A strong commitment
and sense of belonging are highlighted, accompanied by cultural tensions
between supervisors and employees. Organizational climate is influenced by
structural, regulatory, social, political, economic, and technological factors. An
autocratic hierarchical structure predominates, organizing roles but limiting
cross-functional collaboration. However, work experience offers stability and
training, although it faces institutional limitations, a lack of recognition, and
scarce opportunities for professional development. Epistemologically,
organizational climate is based on the lived knowledge and accumulated
experience of the worker, expressed in internalized knowledge, skills, and
values, which generate a critical perspective on strengths and limitations.
Emerging theory conceptualizes organizational climate as a complex
framework where phenomenal culture converges from a transcomplex
viewpoint, alongside rigid structures that limit communication and participation,
requiring management oriented toward cultural integration, equitable
recognition, and its strengthening.

Keywords: Organizational culture, public institutions, transcomplex vision.

Xi



INTRODUCCION

El fendbmeno de la Gerencia, visto desde la modernidad o desde la
posmodernidad, el liderazgo educativo posee como referente filoséfico: la
ética como base de la sostenibilidad, desde el sentido de la responsabilidad
que tiene el lider como ser social frente a la vida, al entorno, a la naturaleza,
al cuidado de si mismo. ElI comportamiento sobre las relaciones con la
naturaleza, en otras palabras, tomando posicién y jugando al si me importa.
Por ello, la actitud del sentido de lo humano con voluntad y con la madurez de
la toma de decisiones propias, inteligentes, que proyectan la conciencia, con

relacion a la cultura.

En el contexto actual, donde las organizaciones enfrentan retos complejos y
dinamicos, la comprension de la cultura organizacional se convierte en un
elemento significativo para el éxito y la sostenibilidad de cualquier institucién.
En particular, las instituciones publicas, caracterizadas por su estructura
jerarquica y su enfoque en la politica, presentan un escenario unico para el
estudio de su cultura organizacional. Este trabajo se propone explorar esta

cultura organizacional desde una perspectiva innovadora y transcompleja.

El talento humano desempena un papel fundamental en el funcionamiento
diario de las instituciones publicas, aportando habilidades y conocimientos
que complementan las capacidades de sus miembros. Sin embargo, a
menudo se pasa por alto su voz y sus experiencias dentro de la organizacion,
esta investigacion busca llenar ese vacio, analizando como las percepciones,
emociones y motivaciones del funcionario publico influyen en la cultura

organizacional y, por ende, en el desempefo global de la institucion.

Entonces, desde el punto de vista regional, este es un tema relevante, que
involucra el andlisis del estilo gerencial, el clima organizacional y la dinamica
gerencial de las instituciones regionales, esta investigacion busca comprender

el estilo gerencial y el clima del personal adscrito a las instituciones publicas,



buscando sembrar nuevas dinamicas y control interno, también destacando la
necesidad de orientar los procesos hacia un enfoque mas amplio. Promover
un nuevo enfoque e impulsar una cultura innovadora, destacando la
importancia de comprender la transcomplejidad como transepistemologia para
reentender la gerencia organizacional en la transmodernidad cultural, en ese
sentido se propone un enfoque que promueva una cultura investigativa como
meta principal, enfoques bidticos, liderazgo, para establecer bases en el
desarrollo gerencial innovador con una vision ética de la gestion publica,
estableciendo asi bases sodlidas y proporcionando un control interno. Por
ende, presento la definicién de clima organizacional del teorico Chiavenato

que dice:

Es un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y
valores, una forma particular de interaccion y de relacion de
determinada organizacion. Todo este conjunto de variables
los cuales deben de observarse, analizarse e interpretarse
continuamente. (Chiavenato, 2018: 66).

Ahora bien, el clima organizacional se define como el conjunto de valores,
normas, creencias y comportamientos que caracterizan a una organizacion.
En el contexto de las organizaciones publicas del estado Cojedes, la cultura
organizacional se refiere a las formas de pensar, actuar y relacionarse que
son compartidas por los miembros de dichas organizaciones, esta cultura
influye en la manera en que se toman decisiones, se resuelven conflictos, se
llevan a cabo las tareas y se interactua con el entorno, comprender que existe
eso arraigado en cada miembro de la institucion, que no solo lo identifica, sino
que se siente identificado, que no es obligacion, es disciplina y respeto, es
creer en la capacidad del equipo, de ser uno universo, pero es fundamental
para identificar sus fortalezas y debilidades, y para promover una cultura
innovadora que favorezca la mejora del desempefio y la adaptabilidad al

cambio.



Por ultimo, se presenta en este estudio con la finalidad de generar una
aproximacion tedrica, que promuevan cultura organizacional, vista desde la
transcomplejidad y con una vision innovadora, mediante un acercamiento
hermenéutico que permita interpretar el proceso gerencial que es utilizado en
las instituciones publicas del Estado Cojedes. El desarrollo estructural, se
realizd a partir de la consideracion de cinco (5) momentos, los cuales reflejan
un recorrido, que inicié con la estructura de tesis doctoral que emergio de la
siguiente forma: EI Momento I: Develando el enigma: Ideas sobre el
fendbmeno abordado, interrogantes, objetivos y justificacion de la
investigacion. Seguidamente, el Momento Il: Aportes tedricos al estudio:
antecedentes previos, estado del arte, sustentos teoricos, sustentos legales y

matriz aprioristica del estudio.

Asimismo, el Momento lll: Concepcién metodoldgica: se explica la postura
paradigmatica, enfoque investigativo, el rumbo metodoldgico, asi como el
método para la produccion de la informacion, los versionantes clave, proceso
de la informacion y los métodos de analisis de la informacion. Por ultimo, se
presenta el Momento IV: contentivo de la interpretacion de las evidencias y
sintesis de los hallazgos. Aunado a esto, el Momento V: la generacion teorica.
Por ultimo, las reflexiones emergentes desde una vision transcompleja y la

incorporacion de las referencias consultadas.



MOMENTO |

DEVELANDO EL ENIGMA

”

“Yo solo se que no se nada por eso sigo buscnado

Socrates

1.11deas sobre el fenémeno abordado

Para hablar del Clima organizacional, es pertinente estudiar inicialmente la
estructura organizacional, o la forma de organizacion que tiene una institucion
de acuerdo a sus necesidades, su tamafo, actividad, entre otros, y en donde
se pueden ordenar actividades, procesos, procedimientos y el talento humano.
Otro aspecto que distingue ese Clima, es la forma de lograr que los cambios
se mantengan en el tiempo, lo cual es significa un desafio; las personas por
naturaleza muestran resistencia al cambio, es una cuestion de cultura
heredada, ya que la educacion trasmitida mantiene el criterio de que la

estabilidad es sindnimo de madurez y equilibrio.

Con la finalidad de comprender epistemoldégicamente lo que significa Clima

organizacional, aclaran Molina y Romero que:

Considerando que el Clima de una organizacién, se refiere aquellos rasgos
caracteristicos que definen la manera de funcionar, objetivos a alcanzar y
medios para conseguirlos de una organizacion humana, tiene toda la
informacién necesatria para reproducir otros organismos iguales. Por lo tanto,
en una organizacion su clima, facilita poder reproducirla en otros lugares o
situaciones sin la necesidad de una vigilancia desde arriba. De igual modo, el
clima conocido entre los que integran la organizacion favorece la toma de
decisiones en diferentes situaciones, sin necesidad de acudir en cada caso a
niveles de mayor responsabilidad en la institucion. Por ejemplo, existen
sintomas manifestados, como el personal que se siente excesivamente
dirigido, generalmente tiene poco espacio para ejecutar acciones. Asimismo,
el clima organizacional permite a la gente actuar con mas sequridad y libertad
porque entienden hasta dénde quieren llegar en la organizacién y deben
comprobar cada vez que lo hacen que se encuentran dentro del enfoque de
la misma. (Molina y Romero,2018: 73)

Una vez revisada la tematica del clima organizacional, con relacion a los

aspectos organizacionales que abarca, es importante destacar que, el



concepto de clima organizacional recoge una rica metafora epistemolégica que
articula la identidad, la cultura, la estructura y el comportamiento
organizacional como componentes interrelacionados y dinamicos. Su valor
radica en evidenciar que la organizacion funciona como un sistema viviente,
donde el conocimiento compartido y las pautas internas permiten la

reproduccion, adaptacion y supervivencia de la institucion.

Es fundamental reconocer que el clima organizacional no solo estructura las
acciones, sino que también configura los sentidos de pertenencia y motivacion
del talento humano, elementos importantes para sostener la innovacién y la
coherencia estratégica. Por ende, comprender y gestionar el clima
organizacional es vital para el desarrollo sostenible de cualquier institucion,

especialmente en contextos de alta complejidad y cambio constante.

Por su parte, Werther, Davis y Guzman, (2014), refieren que Latinoamérica por
contar con la riqueza cultural de los paises que la componen, con las
similitudes y diferencias de cada uno ameritan un cambio constante en funcion
de su talento humano, de tal manera que las organizaciones tienen una
necesidad de cambiar el pensamiento encajonado, abriéndose a manejar y
dirigir sus politicas y estrategias para lograr predecir o adaptarse a los
cambios, y gestionar de forma productiva politicas y estrategias que permitan
una mejor gestidn del talento, esto no es mas que reconocer su clima actual

para propiciar una transformaciéon en los casos que sea necesario.

Desde el contexto latinoamericano, Spencer, (2018), dirigié un estudio sobre
el impacto de la cultura en los resultados organizacionales, el estudio se
enmarco en conocer mas acerca coémo los lideres organizacionales
latinoamericanos perciben la cultura organizacional, realizando una encuesta
durante el ultimo trimestre del aino 2017, donde 120 directores ejecutivos y
directores de Recursos Humanos de América Latina (Argentina, Brasil, Chile,

Colombia, México y Peru) compartieron sus puntos de vista sobre la cultura



organizacional y su impacto en el desempefio empresarial. Concretandose

entre los resultados que:

Para muchas organizaciones, la cultura es simplemente algo que
sucede. Por ejemplo, no es raro escuchar a lideres latinoamericanos
atribuir ciertos comportamientos a nuestro ser latino y creer que estos
comportamientos no se pueden cambiar. Sin embargo, la evidencia
sefiala que los lideres pueden modelar la cultura de modo intencional
para alinearla con la estrategia y obtener una ventaja competitiva. La
investigacion y la experiencia practica muestran que, al evaluar como la
cultura afecta los resultados, es importante el contexto en el que opera
la organizacion (region geografica, industria, estrategia, liderazgo y
estructura de la compaifiia), al igual que la fortaleza de la cultura. Sin
embargo, una poderosa intencion para dar forma a la cultura mas la
disciplina y el sistema correcto de consecuencias institucionalizado
cambiarén el juego independientemente de otros factores. Por lo tanto,
obtener un ascenso es una consecuencia del desempeno laboral, de la
misma manera que lo es ser despedido. Estas decisiones indican
quiénes en la organizacién son los “héroes” de la cultura, aquellos que
encarnan los valores y comportamientos deseados, y quiénes son los
“villanos” de la cultura, aquellos que se resisten al cambio. Cuando no
esta claro quién es el héroe y quién es el villano, se envian mensajes
confusos a la organizacién. Después de muchos afios de consultoria en
liderazgo en América Latina, estamos convencidos de que la cultura
corporativa puede superar las idiosincrasias culturales regionales y
nacionales. (Spencer, (2018: 2)

En relacién a esto, y como funcionaria publica pude percibir que la cultura
organizacional en la institucién regional del estado Cojedes, se caracteriza por
centrarse en métodos antiguos, existe es falta de formacién, de apego y
compromiso organizacional, partiendo de que la estructura misma,
desconocen la misién, vision y objetos propuestos, se ha evidenciado una
conducta pasiva, sin comprender los efectos negativos del ejercicio y estatutos
de la funcién publica, durante afios, gira en torno al mismo método y los pocos
avances tecnoldgicos, no todos tienen dominio y algunas veces se resisten a
esas nuevas herramientas, gestion totalmente indolente y con mil y un error,

arrastrando consigo una organizacién disfuncional.

Presente en una reunion, donde participaron Cuarenta y Cinco (45)
administradores adscritos a los diferentes organismos institucionales adjuntos

al Gobierno Regional del Estado, Mas alla de este panorama, la situacion



socioecondmica actual del pais, que ha traido como consecuencia, la escasez
de recursos financieros, el deterioro de bienes del estado, el deterioro mismo
de las infraestructuras, un funcionamiento deficiente y una aguda precariedad
salarial. Ante este escenario, la gestion publica ha decaido en un porcentaje
bastante significativo, existiendo también la desercidén y abandono de puestos
de trabajo, la institucion en busqueda de mejores oportunidades fuera del pais
y desinterés, desmotivacion y manifestaciones negativas, desintegracion de
los equipos intelectuales, se nota con preocupacion, la falta de valores, desde
cualquier ambito, donde los gerentes en muchas ocasiones, se centran en la
ejecucion de objetivos politicos, meramente practico y transitorio, se nota la

falta de comprensién en muchos eslabones.

Pero veamos mas alla, no todo se puede decir que esta perdido, sigue la
institucion misma, arraigada a ese proposito del cual esta destinado como
actor social, no se trata de cumplir solamente, se trata fomentar desde lo
subjetivo, una organizacidn con cualidades multidisciplinarias, siendo
necesaria considerar el alcance que tiene la cultura organizacional, como una
cualidad respectivamente nueva o que realmente no se interpone ante las
nuevas tendencias, pero que se ha reconfigurado en los ultimos tiempos,
siendo un modelo de gestion que se debe seguir y que se ha generado por
derivados vertientes epistemoldgicas, permitiendo reconducir la gestion en las

organizaciones de forma eficiente.

Quiere decir que, dentro de esa interpretacién de la realidad dada por mi, que
es propia y desde su apreciacidon da inicio a generar un idea de mejorar esa
estructura, se ha evidenciado, que, en muchas ocasiones, la fallas viene de
los lideres, que con frecuencia no son capaces de enfrentarse a los nuevos
desafios, existe la falta de comunicacién efectiva entre los miembros de la
organizacion debido a las diferencias culturales, los conflictos interculturales y

la resistencia al cambio por parte de algunos empleados.



Por ende, dentro de ese caos, de ese desorden, emerge generar una
aproximacion tedrica, tomando como ejemplos, aquello modelos y estudios
referenciales, que permiten determinar desde una teoria fundamentada, una
cultura organizacional, que tiene como aporte epistémico, significativo para las
nuevas investigaciones y mejor aun, la creacion de nuevas metodologias
innovadoras, integradoras y funcionales, que esta dirigida a que esa cultura se
adapte a los enfoques transcomplejas y transformadores, transformando a las
organizaciones publicas, en estructuras vanguardistas, con una gestion

adecuada que permite aprovechar sus beneficios y superar sus desafios.

En ese mismo sentido, la institucion publica regional, también debe destacarse
por su compromiso con la igualdad de oportunidades y la diversidad, debe
promover un ambiente de trabajo inclusivo y respetuoso en el que se valoren
las diferencias individuales. Ademas, de fomentar el desarrollo profesional y
personal de los empleados a través de programas de capacitacion y formacién
continua. Hoy por hoy, se busca la eficiencia, la colaboracion y el compromiso
con el servicio publico, promoviendo un ambiente de trabajo positivo y

productivo para todos sus miembros.

Por lo observado la falta de colaboracion, de ética, de responsabilidad, de
adaptabilidad y empatia y esos elementos anteriormente descritos, afectan el
entorno laboral, conduciendo a una organizacion inconsistente, derivada de la
ineficiencia y burocracia, bajo la pupila de directiva que en muchas ocasiones,
desconoce el proceso mismo de la institucionalidad y su fundamentos legales,
por lo que, se busca construir una cultura de confianza y respeto mutuo, donde
se pueda trabajar en equipo de manera efectiva y se puedan aprovechar las

fortalezas y habilidades de todos los miembros.

1.2 Contextualizacion epistemoldgica y bioética de la investigacion

1.2.1 Contextualizacion epistemolégica

En el presente estudio se hace necesario proyectar la epistemologia como una
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disciplina que determina el clima organizcaional, sus caracteristicas y como se
generan en la institucion publica. Motivadoa que el investigador cualitativo
construye conocimiento de la realidad social, producto a su vez del rescate de
las multiples versiones del mundo de los individuos a quien se esta inganado.

Aqui como refiere Pifiero y Rivera que:

El proceso de investigacion cualitativa es la dinamica interactiva de construccion
y reconstruccion de estrategias metodologicas guiadas mediante la reflexion
epistémica constante del investigador que implica su involucramiento en el
contexto social, a los fines de recrear y analizar para comprender las
significaciones cotidianas del fenébmeno de est5udio por parte de los versionantes

participantes. (Pifiero y Rivera, 2013: 72)

Entonces, la finalidad de esta consiste en comprender el sentido que le dan a
los fincionarios a la cultura organizacional en las instituciones publicas del
estado Cojedes. Por esta razon, se revisaron y analizaron argumentos en
textos, articulos cientificos, documentos digitales, entre otros, que permiten
inferir enfoques epistemoldgicos, sistemas tedricos y conceptuales, e
implicaciones investigativas para fundamentar esta tesis doctoral. Esta
recopilacion bibliografica, permitié obtener de la lectura y resefas de diferentes
textos para esta indagacion mediante datos que generaron reflexiones para
demostrar la validez de este estudio. Pues, para construir la epistemologia
administrativa se documenta en el area de la historia de la ciencia, la teoria del
conocimiento y las diversas técnicas de investigacion cientifica, ciencia
general y ciencias sociales. Todas estas aristas me apoyaron como base para
interpretar las voces de los versionantes claves para desentrafiar el fendmeno

del clima organizacioanl como ADN en la institucion publica.
1.2.2 Bioética de la investigacion

Los componentes bioéticos que deben estar inmerso en el clima
organizacional del empleado publico bajo la coordinacion de la gerencia
avanzada desde la cosmovision de las comprensiones de su talento humano
en proyeccion de qu emergan ejes tematicos para el mejoramiento del

desempefio organizacional, en especial de mi parte como funcionaria publica
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siempre afrontando desafios y transformandolos para salir airosa con los

requerimientos institucionales.

En este contexto, lo primordial es hacer reflexionar sobre el desempeno del
talento humano desde una visidbn gerencial publica que tenga inmerso el
humanismo, la inteligencia emocional, trabajo en equipo acompafados de
innovacién para hacer un llamado a la interpretacion de que el clima
organizcional es el ADN que toda empresa o institucion como unica posee,
ademas contribuir a la comprension necesaria que se requiere para afrontar
los desafios futuros. En este sentido, cito a Quintero Abdén que manifiesta
sobre la bioética del talento humano gerencial, lo siguiente:

Nace como ofensiva a los conflictos morales, las practicas antiéticas y los
desvalores, que traen como consecuencia pérdida del talento humano, falta de
liderazgo y desprestigio de la institucién publica cojedena. Aqui, me apropié de
la bioética como la ciencia para preservar la humanidad y la sociedad laboral,
edificando puentes de conexion gerencial para higuienizarlas. (Quintero Abdon,
2025:56)

En otras palabras, afirma que esta gerencia publica se debe higienizar desde
la bioética como ciencia para preservar el humanismo desde una cosmovision
laboral edificandola para enaltecer la praxis del desemperio laboral no solo de
los gerentes, sino de todos los estratos que hacen vida en la institucién
directivos, administrativos y operativos, bajo el estilo gerencial innovador que
pueda integrar, asimismo, se debe desarrollar una mentalidad de
transformacién. Igualmente, este talento que integra la organizacién debe
tener la capacidad de gestionar el conocimiento afin de comprender la
necesidad de una estrategia individual para su crecimiento personal vy

profesional.

La bioética de la investigacion la considero arista necesaria en la gerencia
publica que sea la responsable de colaboradores que fomenten el clima laboral
para la satisfaccion laboral que se requiere hoy dia para edificar la gestidn
administrativa esencial para ser servidor publico. Descrita la realidad considero

abordar esta investigacién desde la mirada o el significado epistemoldgico que



el talento humano tiene del clima organizacional que hace vida en la institucion
publica en San Carlos, estado Cojedes, por lo cual le otorgo las caracteristicas
predominantes de su cultura organizacional, para lo que habra que responder

las interrogantes que declaro:

1. ¢Cual es el sentido que le dan a la cultura organizacional en las
instituciones publicas del estado Cojedes?,

2. ¢ Como sera la percepcion epistemoldgica de la cultura organizacional en
las instituciones publicas del estado Cojedes?,

3. ¢Cuales son los elementos que caracterizan la cultura organizacional en
las instituciones publicas del estado Cojedes?,

4. ;Qué posicion tedrica emerge de la percepcion de la cultura

organizacional en las instituciones publicas del estado Cojedes?

1.3. PROPOSITOS DE LA INVESTIGACION

-Develar el sentido que le dan a la cultura organizacional en las instituciones
publicas del estado Cojedes.

- Comprender la percepcidn epistemoldgica de la cultura organizacional en
las instituciones publicas del estado Cojedes.

- Interpretar los elementos que caracterizan la cultura organizacional en las
instituciones publicas del estado Cojedes.

- Generar una posicion tedrica emergida de la percepcién de la cultura

organizacional en las instituciones publicas del estado Cojedes.
1.4. Justificacién y linea de la Investigacion

1.4.1 Justificacion de la Investigacion

Es cuanto al ambito académico el estudio esta orientado al mejoramiento
dentro de la gestion publica con la base a dar aportes para plantear propuestas
viables, en funcion a la construccion de reflexiones en torno percepcion de la

cultura organizacional en las instituciones publicas del estado, también es un



antecedente que aporta beneficios a otros investigadores que emprendan
estudios para profundizar en este recorrido ontolégico del clima

organizacional.

Es por ello que, una cultura organizacional, contribuye a romper con la
burocracia y la rigidez jerarquica, promoviendo la participacién activa de los
empleados y faciltando la implementacibn de una nueva conducta,
innovadora, participativa, apegada al compromiso, la participacién y el
conocimiento continuo y es importante comprender que, la cultura
organizacional, juega un papel crucial en las organizaciones publicas

venezolanas.

En un contexto de constantes cambios y desafios a nivel social este estudio
se enmarca una cultura que promueva la innovacion permite a estas
organizaciones adaptarse de manera mas agil y eficiente a las nuevas
demandas y necesidades de la sociedad. Consolidando los aportes que se
desarrollan en este contexto los cuales permitiran darles otra comprensiéon a
las instituciones publicas, y asi fundamentar desde lo tedrico, ademas de llenar
ese vacio existente hasta el momento, desde una interpretacién transcompleja

y multidisciplinaria.

Desde una comprension ontolégica, en el estado Cojedes, se cuenta con
diversas organizaciones publicas que desde su objeto real desempefian un
papel fundamental en el desarrollo y bienestar de la regién, estas instituciones,
abarcan muchos sectores de competencia politica, enmarcadas en los
propositos de un gobierno establecido bajo la norma constitucional, por lo que,
su funcionalidad es en su mayoria social, por ende, se ha identificado que
muchas de ellas, que desde esos objetos ideales, presentan deficiencias en
su funcionamiento debido a la falta de una buena cultura organizacional, por
lo que principalmente es importante comprender el contexto en el que se

desenvuelven estas instituciones, para poder demostrar esos elementos que
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intervienen y considerar los métodos mas efectivos que impulsen el cambio y

la mejora en su desempefo organizacional.

Esos métodos, comprenden desde la identificacion de los sujetos, hasta la
implementacion de técnicas y herramientas que conducen transformar
conductas, permitiendo a la organizacion enfrentar con éxito los desafios y
complejidades de su entorno, asi como la comunicacién abierta y efectiva
entre los miembros de la organizacion es prioridad, fomentando la
participacion activa de todos los empleados en la toma de decisiones y en la
resolucion de conflictos internos. Ademas de promover el trabajo en equipo y
la colaboracion entre las distintas areas de la institucion para alcanzar los

objetivos comunes.

Finalmente, la cultura organizacional vista desde lo fundamental y
transcomplejo en una organizacion publica, es de caracter elemental y
aprioristica; ya que busca establecer esa identidad, esos valores, esa
comunicacién interna, la gestion de la identidad corporativa e influir
positivamente en el desempefio de quienes trabajan en estas instituciones. No
se trata solo de la individualidad, se trata la transubjetividad, que deber ser
comprendida desde el lider, buscando no solo la integracion del equipo de

trabajo; sino también el resultado de dicho trabajo.

1.4.2 Linea de la Investigacion

Justifico mi tesis doctoral en las lineas de investigacién de la UNELLEZ,
especificamente en el Area Ciencias Econémicas y Sociales, las cuales
comprende investigaciones relativas a la produccion y empleo de la riqueza,
factores para mejoramiento del desempefio laboral publico desde la
cosmovision desde el contexto local, regional y /o nacional. Mi escogencia
especificamente en la linea de “Transformacion e Innovacién Organizacional’,
debido a que se enfoca en la percepcion de la cultura organizacional en las

instituciones publicas del estado Cojedes.
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MOMENTO Ii

APORTES TEORICOS AL ESTUDIO

“Liderar la cultura organizacional, no es un camino que podamos
dejar al azar, es un proceso estratégico y de construccion
compartida con todas las capas de la organizacion.”

Joan Carles Doménech Luque

2.1. Antecedentes previos

Este apartado tiene como finalidad presentar investigaciones que se han
desarrollado hasta el momento en el ambito internacional, nacional y local,
sobre de las tematicas sobre el clima organizacional, se presenta un cuerpo
de postulados, teorias que serven de apoyo a la contrastacion de los hallazgos

y asi comprender y significar la realidad que se esta estudiando.

El marco tedrico lo conceptualiza Arias (2012), como: “el resultado de la
verificacion documental-bibliografica, que engloba wuna infinidad de
definiciones, ideas, la intervencién del autor, y conceptos, que sirven de base
a la investigacion por realizar”’ (p.106). Luego de realizar una revisién sobre
tesis doctorales, articulos cientificos, ponencias efectuadas sobre el clima
organizacional como ADN institucional en los ambitos internacional y nacional,

asi que se tomo en consideracion:

En primer lugar, se encuentra la tesis de Baltazar (2024), dijo una investigacién
de nombre: “Relacion entre la cultura organizacional, satisfaccién laboral y
desempefio de los trabajadores de salud en Queretaro, México, la cual se
transformé en el proposito general, y que consistié en determinar la relacion,
entre la cultura organizacional, satisfaccién laboral y desempefo en
trabajadores de salud en Queretaro, México. Para ello se plante6 conocer los
componentes esenciales de la cultura organizacional, transmitidos al

desepefio laboral de trabajadores de salud, la influencia, el impacto y
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beneficios trasferidos en el servicio de pacientes y usuarios del sistema de

salud en Queretaro.

Determinando los beneficios de los servicios dirigidos a los pacientes vy
usuarios del sistema de salud en Queretaro. En esta correlacion y sinergia
mostrar los aspectos relevantes del aporte de valor, que la gestidén gerencial
hacia el desempefio laboral de los profesionales de salud. Se concluye que el
proposito de la investigacion, entre el clima organizacional y la gestion de
servicios de salud presentaron una relacidon positiva y vital, es decir, que la
relacion entre las variables existe factores determinantes para la productividad,
rentabilidad, eficiencia, eficacia de los profesionales de salud en sus servicios

de salud.

Concluyendo que un clima organizacional saludable requiere una inmersion
profunda en su cultura, valores y estrategia, reconociendo que la verdadera
esencia de la entidad reside en su capacidad para aprender, adaptarse y
evolucionar, florecer y crecer de manera continua, creando un entorno propicio

para el éxito de los servicios de salud publica.

Observando los resultados de este estudio, se evidencia como sirve de apoyo
a la investigacion en curso, ya que resalta la importancia de que las
organizaciones reconozcan su clima organizcaional como ADN caracteristico
y que su talento humano pueda visualizar, las debilidades y fortaleza para
actuar en funcion de esa realidad, en este caso se pretende obtener la

percepcion que el funcionario publico de San Carlos, estado Cojedes.

De la misma manera esta el estudio de Mora Castafeda (2023), desarrollo una
investigacion titulada: Cultura organizacional y gerencia del talento humano
civil en las fuerzas militares en Colombia, el propésito general de este trabajo
fue determinar los principales desafios de la gerencia militar con respecto a la
cultura organizacional y el talento humano civil desde un enfoque de clima

organizacional y satisfaccion laboral. Metodolégicamente, se ha utilizado un
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enfoque cualitativo desde el método descriptivo. Como principales hallazgos,
se encontré que las fuerzas militares tienen un componente de liderazgo muy
fortalecido en el plano operativo, pero con muchas necesidades en el plano
gerencial, en donde un enfoque de clima organizcaional puede ser una linea
interesante de trabajar para fortalecer el panorama gerencial y la satisfaccién

laboral de estos trabajadores civiles.

Ademas, se contempldé en el analisis de las categorias a partir de los
entrevistados, no hay una posicion clara y contundente sobre las practicas
gerenciales dentro de las fuerzas militares. Algunos de ellos aclaran que
gerenciar es homologable a comandar y otros sefialan que esto ya se enseia
desde las escuelas de formacion. Por otro lado, estan los que aclaran que las
fuerzas militares no cuentan con conocimientos en areas especificas y
tampoco preparan a sus posibles perfiles para los distintos cargos, aun cuando
todos los entrevistados civiles han coincidido que las fuerzas militares tienen

una cultura organizacién que esta en permanente evolucion.

Ahora bien, este estudio se relaciona con la investigacion aqui desarrollada,
dado que se trata de ver como una parte del clima organizacional, como lo es
la practica gerencial desde el liderazgo y la cultura organizacional en una
institucion militar, es un elemento que caracteriza y define como Unica a cada
institucion, coincidiendo en que el estilo de la toma de decisiones depende la
naturaleza de la misma asi como también de la formacién profesional y

psicosocial de quien le corresponde cumplir desde la gerencia en este caso.

Igualmente, Medina (2023), se dedicé a realizar el estudio: “Aproximacion
teorica de la cultura organizacional como recursos estratégico en la
productividad laboral de las Universidades Publicas Panamefas”, cuyo
proposito estribo en saber como en su clima organizacional actua desde el
area de Recursos Humanos en las Universidades Publicas Panamefias, como

se permite, se pueden mejorar los procesos a partir de la integracion de
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personal nuevo, y sumar a los que ya pertenecen a ella, pero para codificar
estas caracteristicas, es necesario identificar el constructo del ADN
organizacional, por lo tanto, se presenta esta investigacion cualitativa
compuesta por diferentes etapas que estan interrelacionadas, donde

intervienen la técnica documental y la de la encuesta.

Partiendo de la dinamica laboral, en donde se observa una creciente movilidad
y niveles de rotacion en las organizaciones, lo que podria incidir en los niveles
de internalizacion de una gran cantidad de variables, procesos de adaptacion
y socializacién de nuevos miembros, donde se hizo una comparacién de la
descripcion del funcionamiento de tres universidades, y con ese marco
referencial, se elaboré un registro de observacion para verificar en la
universidad objeto de estudio, el proceso de induccién, y cuantas etapas se

encontraban establecidas en su estructura.

También se determiné a través de los registros de observacion sobre el clima
organizacional, que existe una alta presencia de cumplimiento a nivel de
induccién, que incluyé ensefianzas y experiencias de los colaboradores, de
sus conocimientos previos, normas basicas y relacionamiento con las politicas
y regulaciones administrativas y legales, concluyendo, que es posible replicar
el estudio en el resto de las universidades publicas del pais, porque las
condiciones y elementos que forman parte de sus climas organozcionales son

similares.

Esta investigacion aporta elementos tedricos reflexivos al estudio en curso,
pues destaca que el clima organizacional esta enriquecido por las vivencias y
experiencias personales y grupales que experimenta el talento humano de una
institucion, y que recoge el sentir de todos los trabajadores, aunque hayan
parcelas en las instituciones el comportamiento de todas conforma su clima
como ADN institucional parecido a la institucion publica de San Carlos, estado

Cojedes.
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Asimismo, Rodriguez (2023) se centré en una investigacion de nombre:
“Cultura organizacional. Una mirada desde los gerentes universitarios de la
facultad de ciencias econdmicas y sociales de la universidad de Carabobo”,
dicho estudio consisti®é en generar una aproximacion tedrica de la cultura
organizacional, donde su objeto de estudio se abordd desde el paradigma
interpretativo, con enfoque cualitativo. La ontologia se sustentdé en la
aprehension dialégica de las vivencias del ser, la epistemologia siguié el
empirismo vivencial-experiencial y el construccionismo social, la metodologia
se fundamenté en la fenomenologia apoyada en la hermenéutica. Se
seleccionaron intencionalmente cinco gerentes universitarios cuyas
significaciones se capturaron a través de la técnica de la entrevista en

profundidad.

La sistematizacion de la informacion implico la cromatizacion de las unidades
tematicas emergentes en cuatro categorias: producciones culturales, ethos
filosofico, ontologia cultural y gerencia universitaria. Se efectué Ila
contrastacion e interpretacion de las significaciones con el estado del arte. La
construccion epistémica se basé en el andlisis de tres niveles de la cultura
organizacional, cuya construccion social ha sido dinamizada por el liderazgo
de un actor social durante el ejercicio de funciones gerenciales quien introdujo
las producciones culturales que forman parte del acervo en la actualidad. Los
valores organizacionales son un medio instrumental con el que los miembros
articulan sus aprendizajes previos con la doctrina que prevalece en el grupo

social.

Sin embargo, ante la imposibilidad de relegitimar la democracia institucional,
la gerencia universitaria emprende practicas autoritarias en desmedro de la
cultura organizacional, debilitando las convicciones subyacentes de los
miembros y produciendo disonancia del ethos filosdéfico; por lo que el poder
debe orientarse hacia el ejercicio de un liderazgo social con enfoque integrador

para enfrentar los desafios emergentes de la realidad.
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En cuanto a esta investigacion, aborda desde las vivencias mismas de los
individuos que conforman a la organizacion, generadas por el caos y por ese
temor y la resistencia a cambio, desde la identidad misma, la falta de
conocimiento y necesidad de mantenerse en la zona de confort, implica no
permitir nuevos enfoque, el desarrollo en las distintas areas y la integracion de
todos los elemento que conduzcan a transformar habitos, costumbres, por
darle una sentido a nuevos paradigmas y contribuir a comprender que una
cultura organizacional desde una cosmovision que trasciende acciones
estaticas, que pareciera estar en un continuo circulo vicioso, y tacito en el

tiempo real.

Finalmente, Romero (2023), desarrollo una investigacion titulada:
“Aproximacién Tedrica de Cultura Organizacional, como Recurso Estratégico,
en la Productividad Laboral”, tuvo como propdsito explicar una aproximacion
tedrica de cultura organizacional, como recurso estratégico, en la
productividad laboral. La Metodologia del estudio se en marco en un tipo de
campo, de caracter descriptivo. La muestra estuvo conformada por Seis (06)

personas de Recursos Humanos.

En este estudio, con base en los resultados obtenidos se concluye, que la
institucion posee caracteristicas: valores individuales y en comun, ademas de
aptitudes, y conducta organizacional dividida, recomienda la autora
necesariamente, ya que el mercado corporativo es ahora global, vincular las
actividades propias, con todas las funciones motoras de la Organizacion y de
muchas organizaciones de un pais con las de muchos paises, los
compromisos son de mayor envergadura y relevancia, la sobrevivencia ahora
es mas dificil utilizando politicas muy completas, se le recomienda a la
empresa redisefar los cargos, elaborar nuevos manuales organizacionales ya

que de lo anterior las funciones de los cargos deben fortalecerse.
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En la aproximacién tedrica que genera Romero (2023), se observa que
caracteriza el clima organizacional identificando todos los aspectos que
definen la cultura organizacional, situacion que se pretende hacer desde la
investigacion que aqui se desarrolla que busca intepretar como es el clima de
las instituciones publicas de San Carlos, estado Cojedes, caracterizandolo
desde la estructura, el clima, la cultura organizacional y el estilo de liderazgo

que predomina en la institucion, manifestado desde sus versionaste

2.2. Sustentos Legales

Potencialmente, el siguiente apartado contempla los cimientos legales que
permiten fundamentar en primer lugar en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela (1999), en cuanto al principio constitucional del

derecho al trabajo, previsto en el articulo 87, que establece:

Toda persona tiene derecho al trabajo y el deber de trabajar. El estado garantizara la
adopcion de medidas necesarias a los fines de que toda persona puede obtener
ocupacién productiva, que le proporcione una existencia digna y decorosa y le
garantice el pleno ejercicio de este derecho. Es fin del estado fomentar el empleo. La
ley adoptara medidas tendentes a garantizar el ejercicio de los derechos laborales de
los trabajadores y trabajadoras. (...) El estado adoptara medidas y creara instituciones

que permitan el control y la promocién de estas condiciones.
En relacion a la Constitucion donde senala que toda persona tiene derecho al
deber de trabajar para la obtencién de la productividad que le proporcione la
existencia digna se refiere al apoyo del Estado, es decir el deber ser debe
basarse en que el empleado publico debe tener un entorno que apoye las

condiciones adecuadas para que su desempeno se productivo.

Asimismo, el articulo 18 de la Ley Organica de los trabajadores y trabajadores

de Venezuela (2012) establece que:

Articulo 18. El trabajador debera presentarse en condiciones que: permitan a los
trabajadores su desarrollo fisico y psiquico normal; les dejen tiempo libre suficiente
para el descanso y cultivo intelectual y para la recreacion y expansion libre; presten
suficiente protecciones a la salud y a la vida contra enfermedades y accidentes;
mantengan el ambiente en condiciones satisfactoria (LOTTV, 2012: 8).

En consideracion al sefialamiento del articulo 18 bajo los parametros del
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Estado ampara el desarrollo del trabajador a nivel fisico y mental para estar
apto a la integracién y transformacion desde en su sitio de trabajo diario. Por
ende, en las instituciones publica de San Carlos, estado Cojedes, desde la
estructura, el clima, la cultura organizacional y el estilo de liderazgo que
predomina en la institucion debe ser para tener ambiente laboral con

condiciones adecuadas para desempenfarse.
2.3. Estado del Arte

Al respecto, Cruz (2018) considera que la construccion de estado de arte
durante la elaboracion escrita de la tesis doctoral, es un proceso discursivo
que posee implicaciones de caracter metodoldgico y epistemoldgico. El

analisis del conocimiento acumulado se encuentra mediado por el lenguaje.

Este autor plantea, que discursivamente los programas doctorales ofrecen
mucho, en consecuencia, el perfil de ingreso de un estudiante se exige sea el
mas adecuado a las lineas de investigacion de un plan de estudios especifico.
No obstante, la labor investigativa, durante el proceso de formacién
estudiante/investigador se configura, replantea, y as habilidades vy

capacidades para ello se redescubren durante el camino.

En este sentido, uno de los componentes investigativos ineludibles para la
construccion del objeto de estudio de la investigacion es la elaboracion del
estado del arte, de ahi la importancia de su conocimiento como metodologia
de trabajo como puerta de bienvenida para el desarrollo de un proyecto

investigativo. Igualmente, Cruz afirma que:

Sin el estado de arte no hay definicién de objeto de estudio, y por lo tanto, la
investigacion que se desea realizar puede sufrir descalabros conceptuales,
metodolégicos y epistemolégicos. El estado del arte es la apertura a conocimiento
de un campo especifico del gran tema con el que se ingresa al doctorado; es el
develamiento al conocimiento del discurso socialmente compartido sobre el que
se adoptan posturas y compromisos intelectuales a partir de la circulacion de la
informacioén documentada; es el acercamiento al conocimiento de un discurso
muiltidisciplinar que se ha construido sobre un tema. (Cruz,2018: 1).
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Por su parte, en otra investigacion, Pifiero y Rivera (2013) sefala que el estado
del arte “es un estudio analitico... que tiene como obijetivo inventariar y
sistematizar la produccion en un area del conocimiento” aunque aclara que
este “ejercicio que no debe quedarse tan solo en el inventario, sino que debe
trascender mas alla, porque permite hacer una reflexion profunda sobre las
tendencias y vacios en un area especifica”, segun Vargas y Calvo (1987). Sin
embargo, Carlino (2006) cita que no se puede hablar de lo que no se sabe,
menos aun, escribir de lo que no se conoce; “la escritura es un método para

pensar”.

Estos autores, argumentan que el momento de la construccion de la
investigacion es recursivo, esto es, no se elabora y se concretiza de una vez
y para siempre; es un ir y venir entre lo que se supone ya se sabe de un tema
o problema, y todo aquello que se va encontrando en el camino (estudios,
reflexiones, debates, propuestas, ensayos, innovaciones, tendencias),
ademas de las reuniones colegiadas con el director o tutor, y colegas o

companeros.

De alli, que durante los procesos de busqueda y de primera interpretacion, el
estudiante gestiona estrategias de organizacién de la informacion de acuerdo
a sus intereses y necesidades intelectuales que se hallan permeadas por una
constante de cuestionamiento-respuesta sobre el tema. De esta manera, se
identifican conceptos, autores mayormente aludidos en el caso de los
proyectos de investigacion o estudios monograficos, tendencias tedricas vy
metodoldgicas para el tratamiento del tema, posicionamientos tedricos,
contextos investigativos (locales, nacionales, internacionales), grupos

especializados de académicos o investigadores que tratan el tema.

El estado del arte es una investigacion de investigaciones, es una nocion mas
general de los conceptos del marco tedrico, es la revision documental y la
acumulacion de evidencias para mi investigacion. Es saber el enfoque de

cémo lo voy a realizar con profundidad, qué ahondar y cédmo empezar a
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construir mis bases tedricas enmarcado en la IAP todo esto con el fin para

interpretar, develar y construir la gestion del conocimiento que necesito.

Segun, Rodriguez (2005), el acelerado ritmo del cambio, propiciado por el
transito sostenido aunque desigual hacia una economia global, la
conformacion de una cultura diversa y compleja que trasciende los limites y
los significados de localidad, region y nacion, el desarrollo de las tecnologias
de informacion y telecomunicaciones, cuyo impacto en las diferentes esferas
de la actual sociedad esta todavia lejos de ser comprendido en su real
dimension, y el crecimiento exponencial del conocimiento, le plantean un reto
sin precedentes a las sociedades, a las organizaciones y a las instituciones de

educacidén para ajustarse a los nuevos tiempos.

Dicho desafio esta relacionado con su capacidad para elaborar y responderse
en forma proactiva, agil y efectiva, interrogantes criticos acerca de los
principios, medios y finalidad de sus procesos educativos, en procura de
formar a los ciudadanos, gerentes y empresarios requeridos para el nuevo

milenio, lo cual no tiene excepcidon de sociedad u organizacion.

Por esta razén, considero que la direccion y gerencia de una institucion
requiere de un conjunto de capacidades y caracteristicas propias tanto del
gerente como del sistema al que representa. Por ejemplo, si se es gerente de
una institucion publica, ademas de la injerencia de la propia institucion, esta
labor va a depender del sistema que rija el Estado. Esto es, el gerente debe
adecuar su forma de gestionar a los intereses y necesidades tanto del sistema
como de la poblacion a la cual esta dirigiendo, para que su clima

organizacional pueda ser de satisfaccion laboral a su equipo de cplaboradores.

De alli, que hay que aprender a través de diferentes medios, participar de un
proceso de reconocimiento que se fusiona con el proyecto vital y tener una
permanente actitud de asombro, creatividad e innovacion, son algunos de los
retos que exige al gerente su ingreso a la sociedad del conocimiento; se

aprende en diferentes escenarios y en cualquier etapa de la vida productiva.
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Desde esta perspectiva, puedo decir que la capacidad de direccionamiento
estratégico esta en relacion directa con la vision de contexto que el gerente
tenga de su organizacion frente a la economia, la globalizacion, las fuerzas de
la industria, para capitalizar las oportunidades que ofrecen los mercados del
mundo y aminorar el impacto de las debilidades y amenazas. Esta visidon
periférica que evalua el marco amplio del rol gerencial en la economia global,
esta presente en la totalidad de programas formativos de gerentes a nivel

corporativo y estratégico, en este caso con la gerencia educativa.

En este sentido, el contexto de las transformaciones de las dos ultimas
décadas, los procesos de globalizacion, la transformacion de la economia
mediante procesos intensivos en conocimiento, el surgimiento de la sociedad
de la informacion, las nuevas cuestiones asociadas a la gobernabilidad y la
ciudadania, y la potenciacion de modelos de desarrollo basados en la
competitividad internacional y las capacidades nacionales de crecimiento, son
factores que condicionan el nuevo escenario de la educacion y las nuevas
demandas por calidad, eficiencia y equidad del sistema educativo (Brunner
1999; The World Bank 1998).

Dicho en otras palabras, se ha vuelto necesario contar con modelos e
instrumentos que permitan diagnosticar la capacidad de las unidades
educacionales para producir “valor agregado” a sus procesos, tanto de
ensefanza y aprendizaje como de gestién de ellos. A todos nos compete
trabajar por una cultura positiva y una interrelacion que sea una fortaleza de la
institucion para contribuir a un satisfactorio clima institucional, mas alla de

vencer incompetencias y de dar soluciones de rutina a las tareas planificadas.

2.3.1 Teoria de la Gerencia Organizacional

Manifiesta Chiavenato (2018) que la gerencia es la que “estudia la gerencia de
las organizaciones. En funcion de los aspectos exclusivos de cada
organizacion, el gerente define estrategias, diagnostica situaciones, mide los

recursos, planea su integracion, soluciona problemas y genera innovaciones y
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competitividad” (p.345). Por consiguiente, el gerente que tiene éxito en una
organizacion, puede no tenerlo en otra; de alli pues, debe aprender a ser jefe
y lider, es por ello, que en una institucion publica se necesita que asuman un
rol gerencial mas activo para impulsar el desempefno laboral del talento

humano para dar respuestas a las necesidades institucionales.

Por lo tanto, las organizaciones publicas no s6lo evaluan sus conocimientos,
cualidades, destrezas y experiencia; sino principalmente también su modo de
actuar, sus actitudes, conocimientos, habilidades, competencias, personalidad
y filosofia de trabajo es muy necesario sea acorde a las necesidades de las
asignaciones presupuestarias y al Plan Operativo Anual, pero el talento
humano requiere gestionar conocimientos de desempefo organizacional para
desenvolverse segun la accion que implica trabajar en una organizacion

publica con tanta demanda para fomentar un clima organizacional adecuado.

2.3.2 Teoria de la Psicologia Positiva en el Desempeiio Laboral

Esta teoria en sus origenes tuvo como objeto central de estudio el proceso de
enfermedad laboral, con base en el anadlisis del origen y desarrollo de la
sintomatologia y, también, se focaliz6 en la busqueda de formas de restaurar
el organismo. Al focalizarse en la patologia se destacaban los aspectos
negativos del comportamiento humano, excluyendo de esta manera los rasgos
positivos como la creatividad, esperanza, la motivacion, la creatividad y la
responsabilidad, entre muchos otros. (Robbins y Coulter, 2021). Al tener este
referente, la psicologia en el trabajo y de las organizaciones mantuvo la
tendencia inicial; por tanto, se dedicé al estudio de los aspectos negativos
tanto a nivel individual como el clima organizacional, el burnout, el conflicto
organizacional, satisfaccion laboral, problemas psicosociales, entre muchos
otros, bajo el influjo del paradigma médico (Alles, 2015).

Si bien esta orientacion de la psicologia es muy util, por ello, se ha mantenido
en la actualidad, en un proceso evolutivo y alternativo, no exento de fuertes

controversias, surgio la Psicologia Positiva en el Trabajo. Esta perspectiva es
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sumamente importante, pues el bienestar de los trabajadores esta relacionado
con una mayor satisfaccion psicoldgica y, también con un incremento de la
salud fisica (Barroso y Salazar, 2021), ademas, experimentarlo en sitios donde
transcurre una parte importante de la vida de las personas, vendria a
representar una ventaja competitiva para las instituciones del Estado en

Cojedes.

El bienestar es valioso y sus efectos beneficiosos, razén por la cual es
relevante estudiar este tema a fin de implementar estrategias para mejorarlo
en el ambito del clima organizacional (Chiavenato, 2018). Estos aspectos son
necesarios vincularlos desde la aplicacion de psicologia positivista al
profesional multidisciplinario que integran la institucion publica de San Carlos,
estado Cojedes, pues para estar motivado y poseer satisfaccion laboral hacia
el desempefio laboral con tantos aspectos negativos que la mayoria de veces
llegan a las instituciones publicas es relevante aprender de la psicologia

positiva del trabajo.

2.4, Sustentos tedricos

A continuacion, segui el recorrido por las teorias relacionadas con el tema de
investigacion, asumiéndolas como una referencia y no como un marco exacto.
Se trata de dar a conocer las distintas formas y postulados que autores ya han
reflejado sobre las dimensiones de la investigacion, sin usarlas como filtro
gnoseolégico o epistemoldgico sino como util conocimiento registrado. Esta
aclaratoria la hago en perfecta concordancia con lo expresado por Martinez
que manifiesta que:

Altamente criticable e inaceptable la tendencia anti fenomenolégica que tienen
algunos evaluadores de proyectos e investigaciones, incluso cualitativas, a forzar
a los autores de los mismos para que “encuadren” o “enmarquen” sus proyectos
o investigaciones en teorias ajenas o en modelos preconcebidos, o para que
“definan” los procesos a estudiar con conceptos preestablecidos, traidos de otros
contextos y tiempos. Si todo esto se pudiera hacer y respaldar I6gicamente, no
seria necesario realizar la investigacion (Martinez,2006:5).
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Expresada la aclaratoria, inicié seguro el recorrido del conocimiento que me
guio hacia la generacion tedrica sobre el clima organizacional en las
instituciones publicas de San Carlos, estado Cojedes para trasnformar los
procesos de satisfaccion laboral del talento humano que hace vida en estas

organizaciones del Estado.

2.4.1. Aproximacion Tedrica relacionada con la Investigacion

Segun, Arias (2012), citando a Bunge (1985) expresa que en general las
teorias cientificas son aproximaciones, —por lo que seria redundante la
expresion aproximacion teorica— resulta comun en el medio académico
venezolano el empleo de la denominacién “aproximacion teérica” para referirse
al constructo o teoria generada en una tesis doctoral. No obstante, se puede

definir la aproximacion teérica como:

Primer esbozo en la construccion de una teoria.
Explicacion incipiente acerca de un hecho.

Version preliminar de una teoria no acabada.

o Dnh -

Teoria no consolidada que se encuentra en proceso de evaluacion y

que poco explica el fendbmeno en estudio.

Este autor, destaca que en algunos programas doctorales no se acepta el
rétulo “aproximacion tedrica”, sino que se exige la presentacion de una teoria
mas elaborada. No obstante, como se dijo al inicio, toda teoria es una

aproximacion.

En dicha aproximacion tedrica, voy a abordar el paradigma interpretativo. Los
supuestos de este paradigma estan en consonancia con los principales rasgos
del "nuevo paradigma" o "paradigma emergente", surgido de la perspectiva de
la complejidad que caracteriza a la ciencia contemporanea (Lincon y Guba,
1985:51-68).

Para, Gadamer (1998), el hombre realiza la experiencia de mundo desde la

comprension, pues no es un modo o0 aspecto meramente gnoseologico, sino
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un constitutivo ontolégico del ser del hombre, pues rebasa la radical finitud del
comprender, toda fundamentacién ultima como asimismo toda pretensién de
irrefutabilidad absoluta, siendo el comprender pura posibilidad de ser como

rasgo ontoldgico de un ser que es puro proyecto de ser en lo "histérico".

El conocimiento interpretativo segun, Habermas (1996), opera a nivel de los
grupos humanos socializados por medio del lenguaje. Aqui ya es el ser
humano trascendental que no sélo posee una cultura inculcada, sino que es
poseido por ella promoviendo disposiciones comunicativas que, no obstante
ser aprendidas socioculturalmente, precisamente por ello se provocan
distorsiones en la comunicacion, pues al estar adheridas a un estrato social
particular sélo es posible hablar de lo que esta profundamente vinculado a
éste. De modo que este tipo de conocimiento cientifico esta orientado por un
interés practico, o sea, hacia las practicas socioculturales de sentido, los

significados, las intenciones y las motivaciones de sus practicantes.

Por eso, el objetivo de este tipo de conocimiento es comprender al otro en su
horizonte cultural. La nocién de problema aqui es abordada como un dilema
axiolégico en tanto que generalmente hay que elegir entre dos posibilidades

para tomar una decision.

Ahora bien, para la perspectiva fenomenoldgica-hermenéutica (Husserl, 1913)
evaluar es comprender la conducta humana desde los significados e
intenciones de los sujetos que intervienen en el escenario educativo. El
fenomendlogo quiere entender los fendmenos sociales desde la propia
perspectiva del actor o del informante. Examina el modo en que se
experimenta el mundo. La realidad que importa es lo que las personas
perciben como importante. El fenomendlogo busca comprension por medio de
meétodos cualitativos tales como la observacion participante, la entrevista en

profundidad y otros, que generan datos descriptivos.

Por su parte, Jaime (2017) expresa que un constructo es una elaboracién

tedrica que se desarrolla para resolver un problema cientifico. Desde la 6ptica
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epistemoldgica, se refiere a un objeto conceptual o ideal que implica una clase
de equivalencia con procesos cerebrales. De alli que a continuacion, comparto
los referentes gnoseoldgicos conocidos acerca del tema sobre el liderazgo del
maestro en la integracién escuela — comunidad. una estrategia generadora de
procesos transformadores de la gerencia educativa. Realizo su origen y
seleccidon con base en las dimensiones investigativas de la tesis doctoral. Su
recorrido se conforma por los distintos momentos del viaje hacia el objetivo

final de mi tesis doctoral.

2.4.2. Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional es un término que engloba un conjunto de
acciones de cambio planeado con base en valores humanisticos y
democraticos, que pretende mejorar la eficacia de la organizacién y el
bienestar de las personas, las organizaciones siempre estan preocupadas por
planear y aplicar cambios que mejoren su desempefio y que les hagan mas
competitivas en un contexto mundial de cambios e innovacién. Es un enfoque
de cambios planeados que: se concentra en cambiar a las personas, asi como
la naturaleza y la calidad de sus relaciones de trabajo, haciendo un hincapié
en el cambio organizacional, modificando la mentalidad de las personas para

que puedan revitalizar a la organizacion (Chiavenato, 2018:348).

Para, Barroso y Salazar (2021) quienes definen que el desarrollo
organizacional es: “un esfuerzo a largo plazo, apoyado por la alta direccién,
para mejorar los procesos de solucion de conflictos y renovar la organizacion”
(p.78).Por consiguiente, se utiliza el diagnostico eficaz realizado en
colaboracién y la administracion de la cultura organizacional, hace hincapié en
los equipos formales de trabajo, los equipos temporales y la cultura intergrupal,
con ayuda de un consultor — mediador, y aplica teoria y técnicas de las ciencias

del comportamiento, incluidas la investigacion y la accion.
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Para el desarrollo organizacional, a través de la gestion del talento humano se
propone utilizar un proceso dinamico compuesto por tres ciclos:

1. El diagnéstico: que se hace a partir de la evaluacion de la situacion
actual. El diagnéstico se debe obtener por medio de entrevistas o
investigaciones aplicadas a las personas o grupos involucrados.

2. El arbitraje: es una accién definida y planificada por medio de talleres
y discusiones entre las personas y los grupos involucrados y tiene por objeto
determinar las acciones y la direccion que debe seguir el cambio.

3. El refuerzo: es un esfuerzo por estabilizar y mantener la nueva
situacion por medio de la realimentacion, en general el refuerzo se obtiene con
capacitaciones y evaluaciones periddicas que sirven de realimentacion del

cambio logrado. (Barroso y Salazar, 2021:79-81)
2.4.3 Teoria del Clima organizacional de Neilson y Pasternack (2005)

La Teoria del clima organizacional, defendida por Neilson y Pasternack (2005),
plantea que es habitual en el ambito del conocimiento cientifico tomar términos
de diferentes disciplinas y adaptarlos para explicar conceptos o situaciones en
otras areas del saber humano. Entonces estos expertos refieren que, en
biologia, el ADN simboliza la estructura molecular de los organismos vivos y
es responsable de sus caracteristicas, y en la organizacion el Clima
Organizacional se basa en esta teoria como las organizaciones no son
entidades homogéneas, sino agrupaciones de individuos que actuan por
intereses personales. La ejecucion de alta calidad solo se logra cuando las
acciones de los individuos que forman parte de la organizacion estan en
armonia. El rendimiento total es el resultado acumulado de los miles de
decisiones y acciones que realizan diariamente miles de personas en todos

los niveles de la organizacion.

De acuerdo a las decisiones y a las diversas formas de comportamiento del

talento humano, la teoria del Clima Organizacional clasifica las organizaciones
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de acuerdo a siete perfiles genéticos principales, los cuales son: Pasivo-
agresivo, descoordinada, Inmadura, super dirigida, Justo a tiempo,
Organizacion militar y Organizacion fuerte. Obviamente, la mayoria de las
grandes organizaciones son demasiado complejas para encajar de lleno en un

solo tipo, pero en cualquier organizacion existe un perfil que prevalece.

2.4.3.1 Organizacién Pasivo — Agresiva. Para, Neilson y Pasternack (2005),
el perfil genético pasivo agresivo, corresponde a la organizacién que parece
estar libre de conflictos, donde la construccion de consenso para hacer
grandes cambios no es un problema, pero cuando se llega a la implementacion
de estos cambios, hay una resistencia al mismo, presentandose problemas de
autoridad, informacion e incentivos necesarios para llevar a cabo un cambio
significativo, mostrando empleados de linea que tienden hacer caso omiso de

los mandatos, en el supuesto de que esto también pasara.

Las organizaciones con perfil genético pasivo agresivo, son las mas comunes,
extremadamente resistentes al cambio, y para muchos de sus gerentes les ha
ensefado a pensar en pequefo, ya que han visto demasiadas iniciativas "de
alta prioridad" van y vienen que no se llevan a cabo, lo que hace que este tipo
de organizaciones pasivo agresiva sean tan pobres para hacer frente al
cambio en su entorno competitivo, ademas no esta claro quién tiene la ultima

palabra en decisiones grandes y pequefias.

La informacion es importante en todas las organizaciones, pero en el pasivo
agresivo, los gerentes tienden a acaparar esta riqueza en lugar de compartirlo,
en consecuencia, movimientos de la organizacion en el mercado a menudo
parecen inconsistentes o contradictorios. Para “curar" la organizacion pasivo-
agresiva, es claro que no se puede quedar en cambios superficiales, se debe
entrar en la médula de la empresa y transformar su subyacente del ADN, sélo
entonces es probable ver resultados claros y continuos. Las empresas pasivo

agresivas deben prestar especial atencion en derribar las islas funcionales,
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incentivando fomentar el intercambio eficiente de informacién tanto horizontal

como verticalmente.

2.4.3.2 Organizacion Publica. Sefialan Neilson y Pasternack (2005), que el
perfil genético de una organizacion descoordinada por lo general no todos los
integrantes de la organizacién van a la misma direccion al mismo tiempo,
donde se presenta una ausencia de una fuerte direccion de la parte superior y
una solida base de valores comunes. Las acciones de las organizaciones que
hacen parte de este perfil, no demuestran un propdsito comun o sentido
general de direccién, dando lugar a los movimientos incoherentes. En la
mayoria de las organizaciones de este tipo, de acuerdo a los estudios
realizados, se cuenta talento que requiere la intervencién directa y rigurosa de
Alta Direccion de la organizacion, que bien puede ser necesario centralizar el

control durante un periodo de tiempo para dar la vuelta rendimiento.

2.4.3.3 Organizacién Inmadura. Neilson y Pasternack (2005), manifiestan
que el perfil genético de una organizacion inmadura se caracteriza por tener
un crecimiento excesivo, literalmente, a punto de reventar, mas alla de su
modelo organizativo inicial. Demasiado grande y complejo para ser controlado
efectivamente, por un pequefio equipo de altos ejecutivos, que aun tiene que
democratizar la autoridad de toma de decisiones. En consecuencia, presentan
gran parte del potencial de la organizacion sin explotar, ya que el crecimiento
excesivo tiende a que la organizacion reaccione lentamente a la evolucién del

mercado y a menudo se encuentra que no puede salir de su propio camino.

El legado de la direccién de arriba hacia abajo y la toma de decisiones esta
muy bien arraigada, y los viejos habitos son duros de cambiar, la cual funciono
muy bien cuando la organizacién era mas pequefia y menos compleja, pero
ahora esta impidiendo el crecimiento de la organizacién y el desarrollo
profesional de sus mejores y mas brillantes colaboradores. Ironicamente, este

perfil genético no saludable es un resultado natural de un éxito temprano, y
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una trampa facil de caer cuando hay crecimiento. La receta basica para las
organizaciones inmaduras, es reorientar la toma de decisiones y dejar que las

unidades de negocio tengan una mayor autonomia.

2.4.3.4 Organizacion Super Dirigida. Neilson y Pasternack (2005), dicen que
una organizacion con el perfil genético de super dirigida, estructuralmente,
tiene montones y montones de capas, para que los empleados de linea estén
aislados de altos directivos, que sin embargo tratan de mandar y controlarlos.
Por el tiempo estas directivas se filtran a través de multiples capas de gestion,
sin embargo, se pierden para llegar oportunamente para dar una instruccion

resultante de una decision. La toma de decisiones es un cuello de botella.

El objetivo de la renovaciéon de una organizacién con este perfil genético, no
es solo el evidente potencial para despojar a la organizacion de un costo
excesivo, sino también la oportunidad para elevar los ingresos mediante la
racionalizacion de la toma de decisiones, mejorar la capacidad de respuesta
al cliente, y desatar la innovacion. Para estos beneficios, sin embargo, se
requiere una nueva vision de la organizacion, que se debe reflejar en la

reestructuracion de su estructura y canales de comunicacion.

2.4.3.5 Organizacion Justo a Tiempo. Neilson y Pasternack (2005), hablan
que el perfil genético de una organizacion justo a tiempo, atrae a la gente con
talento y motivacion. A menudo son ambientes divertidos y frenéticos y
grandes lugares para aprender. Hay un ambiente que infunde la oficina e
inspira creatividad, avances de frecuencia reales. Pero en ausencia de
coherencia, no puede aprovechar plenamente estas oportunidades ni
replicarlas, por lo que se requiere a menudo hacer la transicion a una mas

estable y modelo de gestion sostenible.

La cultura de caos controlado de las organizaciones con perfil genético Justo
a Tiempo, es a menudo impulsada por un fuerte sentido de mision, donde se

quieren trazar un nuevo territorio, inspirar el cambio, hacer una gran diferencia.
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No es sorprendente que las personas a las que atraen a la empresa son
igualmente creativas. La organizacion Justo a tiempo puede actuar como un
nifio precoz, deslumbrando a sus compaferos con sus victorias sin esfuerzo
y, a continuacion, comportandose de forma inmadura. A menudo, esta
organizacion ha crecido tan rapido que pierde su equilibrio, lo que la situa en
una posicidn precaria, ya que esta cerca de la parte superior de una pendiente
resbaladiza, pero con los procesos adecuados y estructura en su lugar, se

puede llegar a una meseta de éxito sostenible.

2.4.3.6 Organizacion Militar. Neilson y Pasternack (2005), dicen que, la
organizacion militar es un perfil genético impulsado por la alta direccién, con
precision militar, que funciona como una maquina bien engrasada. Todo el
mundo sabe su papel y lo pone en practica con diligencia. Esta organizacién
opera bajo un modelo de gestion muy controlado. Puede concebir y ejecutar
estrategias, a menudo brillantes en varias ocasiones, porque que ha formado
a la organizacion en la ejecucion de todos los escenarios posibles. Es
altamente eficiente y aprovecha su escala con maestria. Las organizaciones
son de precision militar, que se manifiestan en ciertos rasgos distintivos:
operaciones disciplinadas, coherentes y claras y una cadena bien definida de
cadena de mandos. La ventaja fundamental del modelo militar de precision es

que es menos costosa de operar que los modelos mas descentralizados.

2.4.3.7 Organizacion Fuerte. Neilson y Pasternack (2005), manifiestan que la
organizacion fuerte identifica las empresas que tienen un perfil genético
suficientemente flexible para adaptarse rapidamente a los cambios del
mercado externo, esta firmemente enfocada y alineada detras una estrategia
empresarial coherente. Esta auto-correlacién hacia el futuro anticipa los
cambios de forma rutinaria y direcciones de manera proactiva. Cuando se
presenta un bache en el camino, como todas las empresas, se distingue en su
respuesta, que es inmediata, exhaustiva y constructiva. Atrae a personal para

conformar equipos motivados y les ofrece no s6lo un ambiente de trabajo

32



estimulante, sino también los recursos y la autoridad necesarios para resolver

problemas complejos.

Es el mas sano de todos los tipos de organizacion. Siempre estan observando
el horizonte para la siguiente batalla competitiva o la innovacion.
Organizaciones como estas se adaptan y recuperan del terreno perdido con
rapidez, cuando hay problemas, debido a que son coherentes en las
decisiones que toman. Cada organizacion hace compromisos que los traducen
en toma de decisién, los cuales estan grabados en piedra y evidente para

todos, en particular al momento de rendir cuentas.

De manera concreta, la Teoria del clima organizacional propuesta por Neilson
y Pasternack (2005), sostiene que el desempefio laboral de una organizacion
depende de la alineacion entre sus elementos: la estrategia, los procesos y la
motivacion de su capital humano. Esta perspectiva cobra especial relevancia
al analizar la investigacién relacionada con comprender el clima organizacional
en las instituciones publicas de San Carlos, estado Cojedes, desde el sentir
de su talento humano, pues permite entender como la identidad y los valores
internos influyen en la cohesion y eficacia del personal civil que opera en un

contexto militar.

En este sentido, este estudio pone en evidencia que el sentido de pertenencia,
las percepciones y las experiencias vividas por el talento humano de
instituciones publicas configuran el clima organizacional como su ADN
organizacional, generando un impacto directo en la adaptabilidad, la cultura y
los resultados institucionales. Asi, la combinacion del marco tedrico con el
enfoque experiencial ofrece una visidn integral para comprender sus
dinamicas internas que sostienen la funcion institucional del Estado desde la

Optica de sus colaboradores publicos.
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2.4.4 Teoria del Comportamiento Organizacional (Teoria X —Y) Mc Gregor
La teoria del comportamiento surgié de la teoria de las relaciones humanas y
es un enfoque predominante sociolégico y motivacional, visualizando la
institucion como un organismo social que tiene vida y culturas propias en el
cual se desarrollan estilos de administracion y sistemas de organizacién para
dirigir a las personas, es el estudio del funcionamiento y dinamica de las
organizaciones de como se comportan los grupos y los individuos dentro de

ella.

Esta teoria es defendida por Douglas Mc Gregor (1960), la idea fundamental
de él es revisar los estilos de administracion, la toma de y la integracion de los
objetivos organizacionales e individuales, la Teoria X asume que los
empleados son inherentemente perezosos y evitan el trabajo siempre que sea
posible. Segun esta perspectiva, los trabajadores necesitan ser controlados y
dirigidos a través de supervision estricta, amenazas y recompensas
monetarias para cumplir con sus responsabilidades. Mc Gregor argumenta que
este enfoque puede llevar a una serie de problemas como la resistencia al
cambio, la baja moral y un ambiente laboral téxico, ya que se basa en la

coercion y el control rigido. Sefalando las caracteristicas de esta teoria como:

e Vision negativa del trabajador: Se considera que los empleados son

poco ambiciosos y carecen de motivacién intrinseca.

e Control autoritario: La direccion debe ejercer un control constante

sobre los trabajadores.

e Motivacion extrinseca: Se utilizan recompensas y castigos como

principales motivadores

Ahora desde el punto de vista de la Teoria Y de Mc Gregor (1960) plantea una
vision mas optimista sobre la naturaleza humana. Mc Gregor sostiene que los

empleados pueden ser auto-motivados y desean asumir responsabilidades.

34



Esta teoria promueve un estilo de liderazgo participativo, donde se fomenta la
colaboracién y se valora la creatividad y la autogestion. Los lideres que
adoptan esta perspectiva creen que, al proporcionar un entorno adecuado, los
empleados pueden alcanzar su maximo potencial. Definida esta teoria por la

caracterizacidon como:

¢ Vision positiva del trabajador: Se considera que el trabajo puede ser

una fuente de satisfacciéon personal.

e Autonomia y responsabilidad: Los empleados son vistos como

capaces de auto-dirigirse hacia el logro de objetivos.

e Motivaciéon intrinseca: Se fomenta la participacion activa y el

reconocimiento del desempefio

La administracion de las organizaciones en general esta fuertemente
condicionada por los estilos con que los administradores dirigen, dentro de
ellas, el comportamiento de las personas. A su vez, los estilos de
administracion dependen, sustancialmente, de las convicciones los que
administradores tienen con respecto al comportamiento humano dentro de la
organizacion. Estas convicciones moldean no solo la manera de conducir las
personas, sino la forma como se divide el trabajo y se planean y organizan las
actividades. Las organizaciones son proyectadas y administradas de acuerdo
con ciertas teorias administrativas, fundamentadas, cada una de ellas, en
ciertas convicciones sobre la manera como se comportan las personas dentro

de las organizaciones.

Las teorias X e Y de Mc Gregor (1960), han influido significativamente en la
forma en que se entiende el comportamiento humano en las organizaciones.
Mientras que la Teoria X se basa en un enfoque autoritario y controlador, la
Teoria Y promueve un ambiente de trabajo mas colaborativo y motivador.

Estas teorias ayudan a los lideres a reflexionar sobre su estilo de gestion y a
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considerar como sus creencias sobre los empleados pueden impactar en el

rendimiento organizacional

La Teoria del Comportamiento Organizacional, particularmente el modelo de
Mc Gregor (1960), con sus postulados de Teoria Xy Teoria Y, ofrece un marco
conceptual para comprender el clima organizacional en una institucién publica
desde la perspectiva del talento humano. En este contexto, la Teoria X, que
asume una vision paternalista y controladora del trabajador, podria reflejarse
en practicas rigidas y jerarquicas tipicas del entorno militar, que podrian

afectar la motivacion y el compromiso del personal civil.

Por otro lado, la Teoria Y, que postula un enfoque mas participativo y basado
en la confianza, invita a comprender cémo el sentir del funcionario publico para
contribuir a transformar el clima organizacional, facilitando un ambiente de
mayor colaboracion, desarrollo y sentido de pertenencia. Asi, la investigaciéon
que estudia el clima organizacional desde el sentir de su talento humano que
dialoga directamente con estos enfoques, evidenciando la necesidad de
equilibrar las exigencias propias de la estructura publica y politica con practicas
de gestién humana que reconozcan la autonomia y potencial motivacional del

equipo de trabajo que hace vida en esta organizacion.

Para los gerentes de institucionales, es necesario considerar esta teoria,
puesto que el trabajo administrativo no es un hecho aislado, sino que supone
la integracién de todas las fuerzas laborales para lograr los resultados, de alli
la importancia de valorar al talento humano, se debe asumir un liderazgo y
desarrollar estrategias motivadoras, respetando los factores higiénicos, es
decir, valorar los factores como intrinsecos o motivacionales los cuales son
controlados por cada persona ya que son las actividades desempefiadas por
el trabajador publico la cual le da la satisfaccion de logro de cada actividad

realizada también menciona lo que son los factores de insatisfaccion que son
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las inconformidades de este colaborador, y los factores extrinsecos referidos

el salario, el horario, entre otros.

2.4.5 La teoria Z o método japonés
La Teoria Z, desarrollada por William Ouchi (1982), propone un modelo de
gestion que integra las mejores practicas de las empresas japonesas con un
enfoque humanista en el entorno laboral, su objetivo es fomentar la lealtad y
la satisfaccion de los empleados a través de un ambiente de trabajo que
promueva la confianza, relaciones a largo plazo y consenso en la toma de
decisiones. De alli que el cientifico resalta principios fundamentales que se
deben considerar en la administracion del talento humano, en beneficio de la
organizacion, como lo son:
e Confianza: La Teoria Z enfatiza la importancia de confiar en los
empleados, promoviendo un ambiente donde se sientan valorados y
respetados. Esto se traduce en menos controles estrictos y mas

autocontrol por parte de los trabajadores.

¢ Relaciones a Largo Plazo: Se busca establecer vinculos duraderos
entre empleados y empleadores, lo que fomenta un sentido de

pertenencia y compromiso con la organizacion.

e Colaboracion y Toma de Decisiones Colectiva: La teoria aboga por
un enfoque participativo en la gestién, donde las decisiones se toman
en conjunto, lo que fortalece el trabajo en equipo y mejora la moral del

personal

La implementacion de la Teoria Z ha demostrado ser efectiva para aumentar
la productividad y satisfaccion laboral, ya que considera al trabajador como un
ser integral que no puede separar su vida personal de su vida laboral. Este

enfoque humanista busca crear un ambiente donde los trabajadores se sientan
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motivados no solo por incentivos econdémicos, sino también por el bienestar

emocional y social.

La teoria Z, basada en el enfoque japonés de gestidon organizacional que
promueve la confianza, el compromiso a largo plazo y la integracion del
individuo dentro del grupo, se conecta profundamente con la investigacion,
pues esta teoria enfatiza valores como la participacion colectiva y la estabilidad
laboral, lo cual es esencial para fortalecer el sentido de pertenencia y cohesién
entre el funcionario publico en un entorno politico, tradicionalmente
estructurado y jerarquico. Asi que, aplicar los principios de la teoria Z permite
analizar como el talento humano internaliza y significa los elementos culturales
propios de la institucion, contribuyendo a un clima organizacional como ADN
organizacional mas humanizado y colaborativo que favorezca tanto la

eficiencia como el bienestar laboral en un contexto de organizacién publica.

2.4.6 ;Qué es el Clima Organizacional?

Para definir el Clima Organizacional, es importante conocer la percepcion de
diferentes autores, para consolidad una definicibn del mismo y poder
comprender los elementos que surgen en la investigacion y que han de
orientar los aspectos tedricos y metodoldgicos, al respecto, Lozano, Gomez y

Rositas (2015), lo definen como:

El clima organizacional comprende no solo la estructura jerarquica
visible, sino también los valores, la cultura y las practicas que se
entrelazan para formar la verdadera naturaleza de una entidad. Similar a
las instrucciones genéticas que determinan el desarrollo y
funcionamiento de un organismo, como su ADN empresarial que influye
en cémo una organizacion se adapta, crece y se relaciona con su entorno
(Lozano, Gémez y Rositas, 2015: 1).

Definen también Franco, Cusme, Jama y Crespo (2024), que el Clima

Organizacional es como:

el ADN organizacional es una metafora que describe la esencia de una
organizacion. Por ello cuando hablamos de la esencia de una
organizacion se refiere a los elementos centrales que la definen y
diferencian de otras. la esencia del clima de una organizacién es lo que
la hace unica y especial. Es la base sobre la que se construye la
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organizacion y la que la guia hacia el éxito. Por tanto, el Clima de una
organizacion es la esencia de la organizacioén y su importancia radica en
que define la identidad de la organizacion, su razon de ser, su propésito
de existencia, creando su cultura de trabajo y guia a la organizacion
alcanzar sus obijetivos estratégicos. (Franco, Cusme, Jama y Caicedo,
2024: 5)

Desde estas perspectivas, el clima organizacional se configura como un
constructo integral que engloba tanto la estructura visible de una organizacién
como sus valores, cultura y practicas internas, constituyendo la esencia que
define su identidad y guia su desarrollo. A través de la metafora genética, este
concepto explica codmo las organizaciones moldean su comportamiento,
adaptabilidad y relaciones con el entorno, a la vez que forman un sistema unico

que impulsa su éxito y sostenibilidad.

La convergencia de estas perspectivas permite comprender que el clima
organizacional no es solo un concepto abstracto, sino un elemento tangible
que influye directamente en las dinamicas internas y externas de la entidad,
en relacion con la la investigacion, esta conceptualizacion adquiere relevancia
al situar la percepcion del personal civil como nucleo para comprender como
se vive y se manifiesta ese clima dentro de un contexto especifico y altamente
estructurado. El talento humano que labora en las instituciones publicas de
San Carlos, al interactuar y formar parte de la institucidon, proporciona una
vision valiosa sobre los valores, practicas y cultura que definen la identidad
organizacional, permitiendo identificar elementos que fortalecen o desafian la
cohesién interna y el cumplimiento de los objetivos estratégicos en una

institucion publica del Estado.

2.4.7 Elementos que componen el clima organizacional

Partiendo de lo que dicen Molina y Romero (2018) que: “El clima de una
empresa u organizacion, se refiere aquellos rasgos caracteristicos que definen
la manera de funcionar, objetivos a alcanzar y medios para conseguirlos de
una organizacién humana, tiene toda la informacion necesaria para reproducir

otros organismos iguales” (p. 14), esta percepcion se asocia con la de Lozano,
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Gbémez, y Rositas (2015) que manifiestan que: “La combinaciéon de estos
elementos constituye el clima organizacional de las empresas, que, al igual
que el biolégico en las personas, determina su comportamiento, Estos
elementos no son independientes entre si, sino que son interdependientes y

deben ser congruentes entre si” (p. 5).

Por lo que diferentes autores se refieren a los componentes, resaltando cada
uno de ellos, sigue agregando elementos, Alles (2015:34), se refiere a los

elementos del clima como La mision, la vision y los valores, definiéndolos asi:

Misién: El propdsito de la organizacion, es la razén de ser, su motivacion de
existir, describe por qué existe y qué quiere lograr. Es una guia para tomar
decisiones y establecer metas y objetivos claros a corto y largo plazo. Es
importante recordar que la mision de una organizacion puede evolucionar con
el tiempo. Es normal que necesite ser actualizada o modificada a medida que

cambien las necesidades de del entorno.

Vision: Es hacia donde se proyecta de forma clara la organizacion. Es la
imagen a largo plazo de la organizacion. Al definir la vision la empresa, debe

considerar sus valores y su mision, asi como también sus metas a largo plazo.

Valores: Los valores de una organizacion, son los principios fundamentales y
creencias que guian la cultura y el comportamiento de los trabajadores. Son
importantes porque ayudan a determinar cdmo se toman decisiones y cémo

se trata al talento humano.

Siguen refiriendo Lozano, Gémez y Rositas (2015), en su inquietud por
estudiar el clima de las organizaciones, mas alla de su estructura visible,

expresando los componentes de este como:

El clima organizacional comprende no solo la estructura jerarquica visible, sino

también los valores, la cultura y las practicas que se entrelazan para formar la
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verdadera naturaleza de una entidad. Similar a las instrucciones genéticas que
determinan el desarrollo y funcionamiento de un organismo, el clima
organizacional influye en cdmo una organizacién se adapta, crece y se

relaciona con su entorno.

La primera hebra de este cddigo organizacional es la estructura organizativa.
Asi como el ADN humano organiza la informaciéon genética en cromosomas,
la disposicién de roles y responsabilidades define la forma en que una
empresa opera. No obstante, el verdadero alcance del clima organizacional va
mas alla de organigramas y titulos, penetrando en la segunda hebra: la cultura

organizacional.

El clima organizacional constituye la esencia misma de una institucion o
empresa. Es el conjunto de valores compartidos, normas y creencias que
guian las decisiones y comportamientos de los individuos dentro de la
organizacion. Este componente del clima influye en cédmo se abordan los
desafios, se fomenta la innovacién y se gestiona el cambio. La cultura
organizacional se convierte en el motor que impulsa o frena la adaptabilidad y
el crecimiento de la organizacion. La tercera hebra, no menos importante, es
la estrategia organizacional. Al igual que el cédigo genético determina la
forma en que un organismo se relaciona con su entorno, la estrategia
organizacional define, como se compite en el contexto social. Un poco mas
amplio lo explica Alles (2015:65-66), asegurando que existen otros

componentes del clima organizacional:

Estrategia: Es el mapa que guia a la organizacion hacia sus objetivos. Define
la direccion y el enfoque a seguir. Es como una brujula que marca el norte y

ayuda a tomar decisiones importantes.

Cultura: El conjunto de creencias, normas y comportamientos compartidos por
los miembros de la organizacion. La cultura organizacional en un Proyecto es

fundamental para el desempefio y por ende el cumplimiento de sus obijetivos.
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El desempefio de las organizaciones suele depender del entorno en el que se
encuentre. Una buena cultura organizacional es un determinante del
desempeno ya que impacta no solo los resultados directos y la eficiencia de
un proyecto, sino también el entusiasmo, el compromiso y la mentalidad de su
personal. Gracias a la cultura organizacional, logras proyectar estabilidad y

elevas los niveles de calidad de cada actividad.

Estructura: La estructura sigue a la estrategia, primero, el componente
estructura organizacional de una organizacion, es un habilitador de su
estrategia. Segundo, que no hay la mejor estructura por si misma, o
estructuras organizacionales mas efectivas que otras, todo depende de la
estrategia, por tanto, la estructura es el disefio formal de la organizacion,
incluyendo roles, responsabilidades y jerarquia. La estructura de la
organizacion proporciona la claridad y la responsabilidad necesarias para la
gestion. Al alinear y relacionar las partes de una organizacion, la estructura
organizacional permite que los equipos y grupos de personas trabajen juntos
dentro de sus funciones individuales y determina como fluye la informacion
entre los niveles de la empresa para que esta pueda alcanzar su maximo

rendimiento.

Liderazgo: El estilo y enfoque de la direccion de la organizacion ayuda a
establecer los objetivos estratégicos para la organizacién y junto al equipo
desarrolla el plan para alcanzarlos. El Liderazgo organizacional se trata de un
enfoque de gestion en el que un lider ayuda a establecer los objetivos
estratégicos para la organizacion, mientras motiva a las personas (del equipo)
para llevar a cabo con éxito las tareas al servicio de los propdsitos. Permite
ver el panorama general y también comprender los procesos o pasos para
hacer que sucedan cambios. Es asi como con el liderazgo organizacional, o
también denominado liderazgo empresarial, se lidera a las personas hacia el

logro de una meta corporativa. El liderazgo organizacional implica influencia,
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inspirar y persuasion sobre un grupo de personas que desarrollan los

proyectos con entusiasmo y por voluntad propia.

Procesos: Sistemas y métodos adoptados y utilizados para llevar a cabo el
trabajo. Los procesos de la organizacion requieren ser eficientes, dinamicos,
innovadores y adaptables para la gestidon de los proyectos. Son los engranajes
que hacen que la maquinaria funcione de manera eficiente. Los procesos son
las actividades y pasos necesarios para llevar a cabo las tareas. Son como los
circuitos eléctricos que garantizan una corriente constante de productividad.
Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que al
interactuar juntas convierten los elementos de entrada en resultados y ayudan
a que la empresa alcance sus objetivos especificos. Los procesos actuales
contribuyen a encontrar la manera de lograr una mayor eficiencia, reducir los

costos y los errores.

Personas: Talento humano que compone la organizacién, con sus
habilidades, conocimientos y experiencias, son esenciales para el éxito. El
factor humano es considerado como un elemento determinante en el
desarrollo de la organizacion. Son los actores principales en esta obra maestra
del disefio organizacional. Las personas son quienes dan vida a la estrategia,
hacen funcionar la estructura, siguen los procesos y dan forma a la cultura.
Son el motor que impulsa la organizacion hacia nuevos horizontes y logros.
Las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por
personas. Las personas llevan a cabo los avances, los logros y los errores de
sus organizaciones. El potencial humano en el mundo actual permite que las
organizaciones incrementen su valor y eficiencia en el logro de su mision.
Contribuyen activamente al crecimiento, al desarrollo y al éxito de la

organizacion, a través de sus habilidades, conocimientos y experiencia. (s/p)

Entonces, el clima organizacional es un constructo integral que engloba

diversos elementos esenciales para definir la identidad, funcionamiento y éxito
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de una organizacién. Segun los autores revisados, estd compuesto por
factores interrelacionados y congruentes que configuran la esencia y
comportamiento organizacional, incluyendo la mision, visiéon y valores, asi
como la estructura, cultura, estrategia, liderazgo, procesos y personas, cada
uno de estos componentes actua de manera interdependiente para orientar el
rumbo, facilitar la adaptacién al entorno, fomentar la innovacion y optimizar el
rendimiento, construyendo asi no solo la estructura visible sino también la

identidad profunda de la entidad.

De esta manera, es posible afirmar que el entendimiento profundo del clima
organizacional cobra particular relevancia en este contexto, donde la
diversidad de roles y la compleja interaccidn entre componentes humanos y
estructurales requieren una atencion especial, por un lado, el talento humano
civil, como parte fundamental del organismo militar, aporta no solo habilidades
y conocimiento, sino también perspectivas y valores propios que influyen en la
cultura y el desempefio institucional. Por ello, comprender el clima
organizacional desde la vivencia y percepcion de este talento es clave para
fortalecer la cohesion, la motivacion y la eficacia operativa, ofreciendo una
mirada integral que ayude a optimizar los procesos y adaptarse a los desafios

especificos del ambito de la institucion publica en San Carlos, Cojedes.

Impacto de un clima organizacional Saludable
Respecto al impacto de un clima organizacional saludable, dicen Franco,
Cusme, Jama y Crespo que:

un clima organizacional saludable crea un entorno propicio para el éxito de los
proyectos, aumentando las posibilidades de cumplir con los objetivos
establecidos, dentro del tiempo, presupuesto y con los estandares de calidad
esperados. Es importante destacar que el clima organizacional no es estatico,
sino que debe evolucionar y adaptarse a las necesidades cambiantes del entorno
y del negocio. Las empresas deben realizar evaluaciones constantes y periddicas
de su clima organizacional e implementar las acciones necesarias para
fortalecerlo y mantener su ventaja competitiva. Por ello un clima organizacional
saludable, debe estar caracterizado por una cultura positiva, un liderazgo
efectivo, con competencias adecuadas y una estructura organizacional bien
definida de acuerdo a su identidad y a la naturaleza de los proyectos que ejecuta
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o desarrolla, con esto podra alcanzar un impacto significativo y positivo en la
gestion de proyectos. (Franco, Cusme, Jama 'y Crespo, 2024: 9)

Un clima organizacional saludable promueve una cultura positiva dentro de la
empresa. Esto incluye fomentar la comunicacion abierta, motivar a los
empleados adecuadamente y asegurar que la toma de decisiones sea
inclusiva y efectiva. La interrelacion entre estos elementos es esencial para
crear un ambiente donde los empleados se sientan valorados vy

comprometidos con los objetivos organizacionales.

Desde el punto de vista de la investigacion, en relacion con el clima
organizacional en las instituciones publicas de San Carlos, estado Cojedes
desde la perspectiva de su talento humano, entender como esta composicion
cultural y estructural influye en las experiencias y percepciones de estos
colaboradores es fundamental, ya que la satisfaccion, compromiso y sentido
de identidad del funcionario publico que se configuran como elementos
distinguible para fortalecer el clima organizacional en este contexto particular,
donde la interaccién entre valores puede potenciar una gestion mas integrada
y eficiente. Asi, el estudio contribuye a visibilizar la importancia de adaptar el
clima organizacional a las caracteristicas y necesidades especificas del
funcionario publico asegurando un impacto positivo en su desempefio y en la

consecucién de la mision institucional.
2.5. Matriz de categorias aprioristicas

En la presentacion de las evidencias, se debe considerar el instrumento
conocido como matriz de consistencia de categorias previas, la nace como
una herramienta metodolégica para ordenar, jerarquizar, estructurar y
controlar los conceptos, las categorias, las dimensiones y las variables, entre
el objeto o fendbmeno que se quiere estudiar y los atributos que se le asignan.
Es decir, parte del principio de no contradiccion y de identidad, como lo
establece la logica formal. En este sentido, Cisterna expresa que esta matriz

es!
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Un cuadro de doble entrada compuesto por columnas y filas, que posibilita al
investigador analizar y evaluar el grado de coherencia y conexion logica entre el
problema planteado, los objetivos propuestos, las posibles repuestas, los atributos
(variables) que se quiere analizar y todos los elementos que se utilizan en el disefio y
el método de investigacion. (Cisterna, 2005:71).

Ademas, vale la pena destacar que durante el desarrollo de la investigacion,
especificamente en el proceso de recopilacion de la informacién desde el
momento de su levantamiento pueden emerger una serie de subcategorias,
las cuales detallaran en especifico los topicos en micro aspectos referenciales
y significativos, a partir incluso de la propia indagacion, relacionadas con la
distincion que indica Ruiz (1996), cuando diferencia entre “conceptos
objetivadores” y “conceptos sensibilizadores”, donde las categorias
aprioristicas corresponderian a los primeros y las subcategorias emergentes

a los segundos, en su momento.

Lo anterior permitié articular la informacién de manera concatenada a los
aportes dialogicos de los versionantes, vinculados con la interaccion de las
vivencias y opiniones que se sostendran con los mismos, a fin de facilitar la
comprension e interpretacion de las categorias y subcategorias que de estas
pudieran emerger en este transitar investigativo; a propoésito de que la
informacion contenga la narrativa aportada por los mismos informantes, como
es de esperar en una investigacion cualitativa, la cual no se desprende de su
caracter fenomenoldgico, surgida en la relacién intersubjetiva de las personas

que conforman la unidad de estudio, tal como lo afirma Ruiz (1996).

Al respecto, hubo la necesidad de exponer en un cuadro donde se pueda
visualizar y distinguir de manera global, en una primera instancia integrado de
las categorias y subcategorias que emergieron de las primeras entrevistas a
los informantes claves, exponiendo de manera individualizada cada una de las
unidades de analisis emergidas, las cuales seran mas especificadas en el
Momento V. A continuacién, se presenta la matriz de categorias aprioristicas

emergidas, segun la Tabla 1:
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Cuadro 1.
Matriz de categorias previas

CATEGORIAS

SUB CATEGORIAS

Contexto organizacional

Experiencia laboral y

Desarrollo profesional

Clima organizacional

Personas y liderazgo

Estructura jerarquica

Filosofia organizacional

Vivencia laboral
Oportunidades profesionales

Capacitacion

Relaciones interpersonales

Comunicacion organizacional

Valor del compafiero
Liderazgo holistico

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia (2025).
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MOMENTO il
CONCEPCION METODOLOGICA

“Si supiese qué es lo que estoy haciendo,
no lo llamaria investigacion,

Jverdad?”

Albert Einstein

En este momento, se configura el accionar investigativo para alcanzar los
propositos planteados, utilizando los métodos propios del modelo cualitativo
que concibe la investigacion como un proceso constituido por diversas etapas,
pasos o fases interconectadas de manera logica, secuencial y dinamica.
Segun, Hernandez, Fernandez y Baptista (2011), esta fase tiene la “premisa
de concebir la investigacion como un proceso constituido por diversas etapas,
pasos o fases, interconectadas de una manera logica, secuencial y dinamica”
(p. 16), ademas, en este momento se justifica la visualizacion de la postura
paradigmatica, la seleccion del modelo cualitativo, el método elegido, las
estrategias a seguir, el escenario, las fuentes de informacién, técnicas e

instrumentos de recoleccion y analisis de evidencias.

3.1 Postura paradigmatica

La investigacion se suscribe en el paradigma interpretativo, siguiendo el
enfoque cualitativo, en virtud que parte de la experiencia vivida por los actores
sociales de la investigacion, asi como las valoraciones hechas por ellos sobre
el fenbmeno a investigar. De acuerdo a Butrén y Calderon, (2018), la
interpretacion es un proceso interpretativo hermenéutico, para comprender los
simbolos y significados de la cosmovision de los involucrados dentro de su
entorno social y cultural en su trayecto de vida. De alli que, durante el proceso
investigativo se llegd a la interpretacion de los sentidos a través de los
significados que afloraron como producto del dialogo que se establece entre
el investigador y los actores sociales de investigacion. En concordancia con

este paradigma, Gonzalez (2007), hace sus aportes argumentando que:
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El paradigma interpretativo se centra en el estudio de los significados de
las acciones humanas y de la vida social e intenta sustituir las nociones
cientificas de explicacion, prediccién y control del paradigma positivista
por las nociones de comprension, significado y accién, busca la
objetividad en el ambito de los significados utilizando como criterio de
evidencia el acuerdo inter subjetivo en el contexto educativo, desde esta
perspectiva se cuestiona que el comportamiento de los sujetos esté
gobernado por leyes generales y caracterizado por regularidades
subyacentes. (Gonzalez Rey, 2007: 18)

De esta forma, se concreta la postura paradigmatica de la tesis como un
estudio interpretativo ya que la comprension del clima organizacional en una
institucion publica, desde el sentir de sus funcionarios publicas, se centra en
la exploracién y comprension de la cultura y estructura organizacional a través
de un enfoque interpretativo, esta postura la sugiere la consideracién del clima
organizacional como una metafora que encapsula los elementos esenciales
que configuran la identidad y el funcionamiento las instituciones publicas de

San Carlos, estado Cojedes.

3.2 Enfoque investigativo

El enfoque investigativo que me ocupa, esta orientado dentro de la
investigacion cualitativa, ya que se centra en explorar y entender las dinamicas
internas y la cultura organizacional de la institucion publica a través de las
percepciones y experiencias del funcionario publico que la integra. Este
enfoque permite captar la complejidad de las interacciones humanas y los
significados que los individuos atribuyen a su entorno laboral. Al respecto

Gonzalez (2007) destaca que:

La investigacion cualitativa promueve la relacion interactiva entre los
investigadores e investigados, que conforman la unidad dialéctica, donde
producto de la comunicacién estos Ultimos expresan sus experiencias
vividas o argumentos empiricos que conducen a comprender o interpretar
su realidad y de esta forma construir conocimiento. (Gonzalez, 2007: 5)

Este enfoque permite realizar un estudio basado en los hechos sucedidos en
el entorno donde ocurren, en funcion de las experiencias vividas por los sujetos
de investigacion, interpretando e integrando los hallazgos; para acercarse a la

realidad desde los significados y vision de los mismo, al tratar de comprender
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desde una perspectiva reflexiva e interpretativa del fendmeno social, se asume
la tipologia cualitativa de la investigacion, ésta se fundamenta en el paradigma
de la investigacion interpretativa hermenéutica pues se interesa en
comprender la conducta humana desde el propio marco de referencia de quien
actua, es decir, el estudio busca describir de manera exhaustiva el clima
organizacional desde la perspectiva del funcionario publica, lo que implica no

solo documentar hechos, sino también interpretar el significado detras de ellos.

3.3 Rumbo Metodolégico

Para abordar a profundidad el objeto de estudio, es decir, develar significados
y significantes que le otorga el talento humano de las instituciones publicas a
su clima organizacional, el norte metodolégico mas apropiado es la
fenomenologia hermenéutica. Al asumir, los métodos Fenomenoldgico y
Hermenéutico, de los cuales Martinez Migueles (2006) que dice se refiere al
proceso de observacion de los hechos o datos al buscar su significado, es a
través de la interpretacion, que depende la esencia del fenédmeno, la manera
en que es vivida y percibida por el sujeto, es una realidad interna y personal,

unica y propia de cada ser humano.

El método fenomenoldgico hermenéutico es un enfoque de investigacion
cualitativa que se centra en la comprension profunda de las experiencias
vividas de los individuos, integrando tanto la descripcién como la interpretacion
de estas experiencias. Este método es particularmente relevante en el
contexto de la tesis para comprender el clima organizacional en instituciones
publicas, desde el sentir de su talento humano, ya que permite explorar como
los funcionarios perciben y experimentan su entorno laboral y su cultura
organizacional. Este método proporciona una herramienta poderosa para
desentrafar los significados subyacentes a las experiencias laborales, lo cual
es esencial para comprender mejor la interaccidn entre el talento humano y la

estructura organizativa publica del Estado.
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3.4 Métodos para la Produccion de la Informacion

La técnica que se utilizo en el presente estudio, es una de la mas utilizadas en
la investigacion cualitativa, como lo es la entrevista semiestructurada, misma
que considera Folgueiras Bertomeu, que primero es necesario definir lo que

es una entrevista:

La entrevista es una técnica de recogida de informacién que ademas de
ser una de las estrategias utilizadas en procesos de investigacion, tiene
ya un valor en si misma. Tanto si se elabora dentro de una investigacion,
como si se disefia al margen de un estudio sistematizado, tiene unas
mismas caracteristicas y sigue los pasos propios de esta estrategia de
recogida de informacién. Por tanto, todo lo que a continuacién se expone
servira tanto para desarrollar la técnica dentro de una investigacion como
para utilizarla de manera puntual y aislada. El principal objetivo de una
entrevista es obtener informacion de forma oral y personalizada sobre
acontecimientos, experiencias, opiniones de personas. Siempre,
participan —como minimo- dos personas. Una de ellas adopta el rol de
entrevistadora y la otra el de entrevistada, generandose entre ambas una
interaccion en torno a una tematica de estudio. (Folgueiras Bertomeu,
2004:2)

La eleccidn de la entrevista semi-estructurada como método de recoleccion de
datos en la tesis sobrela comprension del clima organizacional en instituciones
publica, desde el Sentir de sus funcionarios publicos, se fundamenta en varias
razones claves que permiten una exploracion profunda y significativa del tema,
combina un guion de preguntas predefinidas con la flexibilidad para explorar
temas emergentes durante la conversacion. Esto es especialmente relevante
en el contexto del clima organizacional, donde las percepciones y experiencias
del talento humano son diversas y pueden variar considerablemente, esta
forma de entrevista permite al investigador profundizar en aspectos
especificos que surgen durante la entrevista, o que puede revelar aspectos

valiosos sobre la cultura y estructura organizacional.

3.5 Versionantes Clave

Para el desarrollo de la investigacion, se consideran como versionantes
claves, tres (03), funcionarios publicos: un gerente, un administrativo y un
obrero de las instituciones publicas de San Carlos del estado Cojedes

(Fundacion Ali Primera, Servicios Autonomo del Poder Popular y Oficina de
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Planificacion y Presuesto de la Gobernacion), esta seleccion se explica desde
varias razones. Primero porque los empleados en instituciones publicas
desempenan roles necesarios que complementan las funciones del personal
de gerencia alta y media. Su experiencia y opiniones pueden ofrecer una vision
unica sobre la cultura organizacional y los procesos internos, lo que es

esencial para comprender el "clima organizacional”.

Segundo la seleccion de los tres (03), funcionarios publicos permite capturar
una variedad de perspectivas y experiencias dentro del entorno institucional,
incluye diferentes niveles jerarquicos, areas de especializacién y trayectorias
profesionales, enriqueciendo asi el analisis y la relevancia para la institucion,
dado que en muchas organizaciones publicas, el personal esta involucrado en
la gestion, administracion y apoyo logistico, lo que hace que su sentir sea
relevante para evaluar la efectividad organizacional. Al enfocarse en ellos, la
investigacion puede identificar areas de mejora y fortalecer la integracion entre

el funcionario publico y la gerencia.

Y en tercer lugar considerando el impacto en la Cultura Organizacional que
tiene la percepcion de los empleados sobre su entorno laboral, que puede
influir en el clima organizacional en general. Al estudiar sus experiencias, se
pueden descubrir aspectos que afectan tanto su satisfaccion laboral como su
desempenio, en definitiva, los tres (03), funcionarios publicos: un gerente, un
administrativo y un obrero de las instituciones publicas de San Carlos del
estado Cojedes (Fundacion Ali Primera, Servicios Auténomo del Poder
Popular y Oficina de Planificacion y Presuesto de la Gobernacion),
seleccionados como versionantes clave ofrecen una representacion
significativa del talento humano, permitiendo un analisis mas profundo del

clima organizacional desde su perspectiva unica.
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3.6 Proceso de la Informacion

En este sentido, se realiza el analisis de contenido pues permite la captacion
sistematica e interpretacion de la informacion expresada en el discurso de los
versionantes claves. Es un proceso continuo de progreso en la investigacion
cualitativa, el analisis es la interaccién entre la investigadora y los datos
contenidos en las entrevistas, donde aparecen las respuestas manifestadas
en el discurso, desde la realidad, las experiencias, y vivencias de los

Versionantes Clave.

En cuanto, al analisis de la informacién, se asumira la perspectiva del
método comparativo constante de Strauss y Corbin (2002), que proponen para
elaborar la teoria fundamentada, a través de la aplicacion del mismo se puede
elaborar o construir teorias a partir de la informacion obtenida y analizada en

la investigacion. Este analisis se llevara a cabo en cuatro etapas:

1. Categorizacién. En esta etapa se da una representacion abstracta de un
suceso, objeto o accion que el investigador identifica como significativo en los
testimonios y que puede ser etiquetado. La investigadora codifica cada suceso
tantas veces como se presente, a medida que aparecen los datos; una vez
codificado un incidente para una categoria se contrasté con otros incidentes,
esto permitié agrupar puntos similares de acuerdos con propiedades y darles
un nombre que represente un vinculo comun. En pocas palabras, se definen
tantas categorias sean posibles. Al respecto, dice Martinez Miguélez que:

cuando se categoriza: La mente inicia un auténtico juego con las

categorias: percibe contrasta compara, agrega y ordena categorias y sus

propiedades, establece nexos, enlaces o relaciones y especula. Cada

una de estas actividades mentales es una rama menor de la siguiente.

La categorizacion o clasificaciéon de contenidos y, mas todavia, su

estructuracién tedrica requiere, en general mucha concentracion. No

pueden ser tareas que se puedan realizar en retazos de tiempo ya que
se necesita de una atencién especial. (Martinez Miguélez, 2006: 74)

2. Integracion de categorias y sus propiedades. La codificacidén se entiende

aqui como representar las operaciones por las cuales la informacién se
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desglosa, conceptualiza y vuelven a reunir en nuevas maneras. Es el proceso
central por el cual se construyeron categorias a partir de la informacion, tal
como mencionan Strauss y Corbin (2002), se comparan incidentes con las
propiedades de las categorias en tal sentido se construyen las propiedades o
caracteristicas, asi como sus dimensiones que representa la localizacion de

una propiedad durante un continuo.

3. Ordenamiento conceptual. Establece esta fase la organizacion,
clasificacion de los eventos o datos en concordancia con un conjunto selectivo
especifico de propiedades y sus dimensiones. A partir de alli, se estructuraron
las categorias, ordenandolas e integrandolas primero individualmente segun
la o6ptica de cada informante para luego con los nexos y sus respectivas

subcategorias.

4. Construir la teoria: Sostienen Strauss y Corbin (2002), que es el acto de
construir a partir de los datos y eventos, un esquema explicativo que de
manera sistematica integre varios conceptos por medio de oraciones que
indiguen las relaciones; esto permiti6 comprender, explicar, los
acontecimientos proporcionando ademas guias para la accion, como lo
plantean Schuster, Puente, Andrada y Maiza (2022) que: “La teoria
fundamentada, es decir se genera en forma posterior a la investigacion,
emplea el método inductivo y por tanto es una teoria fundada y corroborada

en la realidad estudiada” (p. 130).

3.7 Triangulacién

Al referirse a la triangulacion se tiene que existen diferentes formas hacerlo,
entre ellas se tiene la utilizacion de distintos procedimientos para conseguir la
informacion, como lo son: Triangulacion de investigadores frente a un mismo
fendmeno, triangulacion de teorias, o0 una misma teoria frente a multiples
visiones del mismo problema, la triangulacion de fuentes entre otras que

consisten en practicas metodoldgicas para garantizar lo que Mendieta (2015),
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dice: “la triangulacion implica reunir una variedad de datos y métodos referidos
al mismo tema o problema, evitando que el investigador se desvié hacia otro
objetivo, lo que permite una confrontacion de los datos a partir de una variedad
de técnicas” (p. 65). De alli la necesidad de que cuando se realizan
investigacion cualitativa se utilicen simultdaneamente técnicas de investigacion
cualitativas como entrevistas, grabaciones y videos entre otras, para su

posterior cruce o combinacion en el estudio de un mismo fenémeno.

Desde esta configuracion, los autores aluden que la triangulacion es vista
como un procedimiento de validacion de la investigacién donde se vinculan los
versionantes a través de sus representaciones, modos de percibir la realidad
y visiones presentes, tanto de fuentes primarias, como de la informacion
proveniente de diferentes técnicas, que permitiran generar una teoria
sustantiva frente al fendmeno estudiado. Asi que en este estudio se considera
triangular, las posiciones que sobre una categoria sostienen, los versionantes
claves, los autores del tema y la percepcion de la investigadora, de manera
que al confrontar estos pareceres surja una posicion teorica respecto a la
categoria triangulada, lo que luego llevara a formular la percepcion tedrica final

del clima organizacional.

Segun, Mendieta (2015), este concepto implica utilizar los diversos métodos,
materiales empiricos, perspectivas y observadores para verificar los resultados
o bien contar con la opinidon de uno o mas investigadores en la interpretacion
de tales resultados con el fin de lograr amplitud y profundidad a la
investigacion. Dicho autor propone cuatro tipos de triangulacién:
- Triangulacién de datos: utilizacion de diversas fuentes de datos en un
estudio.
- Triangulacion de investigadores: utilizacion de diferentes
investigadores o evaluadores.
- Triangulacion de teorias: utilizar multiples perspectivas para

interpretar un mismo grupo de datos
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- Triangulacion metodolégica: la utilizacién de diferentes métodos para
estudiar un mismo problema.
Para los efectos del estudio se triangula la informacion proveniente de los
datos de la entrevista semi estructurada que permitieron la categorizacion, con
la posicidon que sugiere la investigadora respecto a su vivencia en el tema
contrastado con la posicion de cientificos y autores en el tema del clima
organizcaional en las instituciones publicas de San Carlos, estado Cojedes.
Esta forma de triangular la considera Cisterna como:
La triangulacién con el marco teérico Como accioén de revision y discusion
reflexiva de la literatura especializada, actualizada y pertinente sobre la
tematica abordada, es indispensable que el marco tedérico no se quede
s6lo como un enmarcamiento bibliografico, sino que sea otra fuente
esencial para el proceso de construccion de conocimiento que toda
investigacién debe aportar. Para ello, hay que retomar entonces esta
discusion bibliografica y desde alli producir una nueva discusién, pero
ahora con los resultados concretos del trabajo de campo desde una
interrogacion reflexiva entre lo que la literatura nos indica sobre los
diversos tdpicos, que en el disefio metodolégico hemos materializado
como categorias y sub-categorias, y lo que sobre ello hemos encontrado
cuando hemos realizado la indagacion en terreno. La realizacion de esta
ultima triangulacion es la que confiere a la investigaciéon su caracter de

cuerpo integrado y su sentido como totalidad significativa (Cisterna, 2005:
69).

En esta investigacion particularmente se aplicd una triangulacion mixta que
integré datos, teorias y las perspectivas de los informantes clave sobre una
misma categoria, con el fin de lograr una comprensiéon profunda y holistica de
su significado, asi como de su vision, permitiendo asi una interpretacion
integral de la realidad del clima organizacional en las instituciones publicas

estudiadas del estado Cojedes.
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MOMENTO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LAS EVIDENCIAS

“El comportamiento asumido por los subordinados depende directamente
del comportamiento administrativo y las condiciones
organizacionales que los mismos perciben”

Rensis Likert
4.1 Sintesis de los hallazgos

El analisis de informacién es un proceso complejo que busca organizar y dar
sentido a los datos recolectados. Entre palabras de Martinez Miguélez (2006),
los datos son como piezas de un rompecabezas que el investigador debe
ensamblar, utilizando evidencia para construir un esquema emergente que
refleje la realidad estudiada. Este proceso en la presente investigacion se

aborda desde varias etapas:

Primero se realiza la categorizacién, donde se establecen categorias y
propiedades descriptivas que ayudan a organizar la informaciéon de manera
coherente, en esta categorizacién se indican también las subcategorias que la
alimentan, propiciandose luego una integracion entre ambas para caracterizar
el fenémeno estudiado, que es el clima organizacional del talento humano en
las instituciones publicas del estado Cojedes, desde la éptica del funcionario

publico.

Luego se procedid a la triangulacion, para validar y contrastar la informacién
obtenida a través de diferentes fuentes, lo que aumenta la credibilidad de los
hallazgos, interpretando los hallazgos en comparacion con teorias previas y
se integran con las opiniones de la investigadora, lo que facilita una sintesis
conceptual que conecta las experiencias de los versionanates con el marco
tedrico. Asi pues, concretado el analisis se produce la teoria emergente de la
investigacion, respecto al clima que caracteriza una institucion del Estado en

San Carlos, estado Cojedes.
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4.2 Categorizacion, Integracién y Triangulacion

A continuacion, se procede a la categorizacion de la investigacion, basada en
los aportes de los versionantes clave, para facilitar la identificacion visual, a
cada categoria se le asigno un color o cromatismo especifico, permitiendo
reconocerlas claramente en el discurso. Asimismo, la entrevistadora se
identifica con la letra “E”, mientras que a cada versionante clave entrevistado
se le asigno el codigo “FP(n)”, haciendo referencia al funcionario publico de
las instituciones publicas de San Carlos, estado Cojedes, donde “n” indica el
numero de la entrevista correspondiente y “L”, hace correspondencia a la linea

donde se ubica la cita extraida.

Esta estructuracion facilitd una comprension clara y ordenada del analisis
cualitativo realizado, presentando un cuadro que sintetiza cada categoria
principal junto con sus subcategorias distintivas, en este cuadro se incluye la
definicion precisa de cada categoria, una cita textual relevante extraida del
discurso del versionante clave que ilustra dicha categoria, y la localizacion

exacta de esta cita dentro del discurso.

De esta forma se presenta en lo sucesivo para comprender la informacion cada
categoria, indicando su definiciéon, luego la respectiva integracion y la
triangulacion de la misma, de modo que se pueda visualizar de manera
practica lo que se deriva del proceso de analisis e interpretacion de las
evidencias. Partiendo de la red de categorias emergentes del analisis de las
evidencias, mostradas en la siguiente figura, la cual esta compuesta por
diversas subcategorias que la enriquecen y complementan, se ilustra de
manera visual una estructura que permite visualizar de manera organizada las
interrelaciones entre los conceptos identificados, facilitando una comprension

integral.

58



Figura 1. Red de Categorias Emergentes
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Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro N. 2

Categoria 1. Contexto Organizacional

Categoria 1.
Contexto Organizacional

Definicién: El entorno interno en el cual la institucion
publica se desenvuelve y que afecta de manera directa o
indirecta el comportamiento, la gestién y la motivacion del
funcionario publico, comprende tanto los factores
estructurales, normativos, administrativos y operacionales
internos, como las condiciones sociales, politicas,
econdmicas y tecnoldgicas que influyen en la institucion.

Subcategoria

Discurso Localizacion

Mision y vision

“La mision y vision de la institucion para | E1, FP-1, L14
mi parte de directrices claras que
orientan el trabajo diario. Yo reconozco
que la mision esta centrada en las
mejoras del estado y el mantenimiento
del orden interno y laaaa vision busca
adaptarse a las nuevas realidades
sociales y tecnoldgicas, promoviendo
una fuerza politica moderna y eficiente”.
“Creo que los funcionarios publicos,
vemos la mision y visiébn como claras, | E2, FP-2, L12
aunque puede haber variaciones en su
interpretacion  dependiendo de la
experiencia individual”.

“La misidon y vision son claras vy
motivadoras, aunque a veces se sienten | E3, FP-3, L12
mas alineadas con lo politico. Sin
embargo, los empleados nos sentimos
parte del objetivo general al servicio del
estado Cojedes, aportando desde
nuestro trabajo un granito de arena”.

Estructura organizativa

“...te puedo decir que no hay opcion, es | E1, FP-1, L20
una estructura por jerarquia, politica es
tipicamente jerarquica, y bueno cada
nivel tiene roles especificos y la autoridad
definida, dividida en diferentes areas
operativas dandose las interacciones y
responsabilidades dentro de la institucion
segun tu preferencia politica”.

“La estructura es jerarquica y esta | E2, FP-2,L15
trazada para facilitar el cumplimiento de
objetivos operativos, esto la hace rigida”.
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“La estructura actual puede dificultar,
bueno no como dificultar, sino que una
esta siempre temerosa de que no se
haga lo correcto, cada nivel opera en lo
suyo”.

“Por mi parte, considero necesario
promover una mayor horizontalidad en la
toma de decisiones y faciliten la
colaboracion entre las oficinas vy
departamentos para trabajar todos en la
eficiencia operativa”

“Simplemente es jerarquica y bastante
formal, con lineas definidas de autoridad
y responsabilidad”.

E2, FP-2, L18

E2, FP-2, L21

E3, FP-3, L16

Cultura

“La cultura organizacional de esta
institucién se basa en la politica, el
trabajo en equipo, pero sobre todo en
ética y valores, los valores que mas
predominan son la integridad, lealtad y
compromiso, también se valora el
sacrificio personal por el bien de todos los
que trabajamos aquiy en pro de la mision
de la institucion”

“La cultura en esta institucion es como te
digo, arraigada, arraiga en valores hacia
la politica y el trabajo en equipo, estos
valores son promovidos activamente por
los jefes en base a la politica”.

“Aqui la cultura es con un fuerte sentido
de compromiso, respeto y lealtad hacia la
politica en la institucion, sobre todo
formalidad la obediencia, pero también
existe un ambiente de cooperacion entre
el personal para cumplir los objetivos
comunes”.

E1, FP-1,L5

E2, FP-2, L21

E3, FP-3, L5

Valores

“Los valores promovidos dentro de la
organizacion incluyen: patriotismo, amor
y devocion a la patria. También la
disciplina con el cumplimiento riguroso de
las normas y procedimientos, el
compromiso hacia los superiores y
compafieros basado en la politica, muy
importante también la solidaridad vy

E1, FP-1,L10
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cooperacion, apoyando y recibiendo
apoyo mutuamente”. E2, FP-2, L9
“Los valores promovidos son como te
venia diciendo ética, lealtad,
autosacrificio y compromiso con la mision
institucional basada en la politica”. E3, FP-3, L9
“Tu lo sabes primero la politica, la
responsabilidad, el respeto a la jerarquia,
patriotismo y trabajo en equipo”.

Papel dentro de la institucion | “El funcionario publico a menudo se | E1, FP-1, L48
siente como un candidato politico,
aunque puede haber tensiones debido a
las diferencias en cultura y objetivos
entre el jefe y el trabajador, muchos nos
involucramos y valoramos nuestro rol,
pero también uno a veces siente que tu
contribucion no siempre es reconocida
adecuadamente por los jefes”.

“una esta siempre temerosa de que no se | E2, FP-2, L18
haga lo correcto, cada nivel opera en lo
suyo”.

“los funcionarios publicos nos sentimos
parte del objetivo general de sevir al | E3, FP-3, L13
estado, aportando desde nuestro trabajo
un granito de arena”.

Fuente: elaboracion propia

Integracién de la categoria 1. Contexto Organizacional

Los testimonios de los versionantes clave coinciden en la categoria 1, referida
al contexto organizacional, este en una institucion publica comprende el
entorno interno que influye de manera directa o indirecta en el
comportamiento, gestion y motivacion del funcionario publico. Este entorno
esta conformado por factores estructurales, normativos, administrativos y
operacionales, asi como por condiciones sociales, politicas, econémicas y
tecnologicas que condicionan el desarrollo institucional ( E1, FP-1, L14; E2,
FP-2, L12; E3, FP-3, L12).
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Ademas, para los versionantes clave, la misiéon y visién institucional
constituye directrices claras que guian la labor cotidiana del funcionario,
enfocandose en servir al estado Cojedes, a la vez que buscan adaptarse a las
transformaciones sociales y tecnologicas, promoviendo una fuerza politica
eficiente. Aunque estas orientaciones suelen ser comprendidas claramente, su
interpretacion puede variar segun la experiencia individual del trabajador,
quien se reconoce como parte activa para contribuir al propdsito general del
servidor publico en una institucién del Estado. ( E1, FP-1, L14; E2, FP-2, L12;
E3, FP-3, L12).

Se considera que la estructura organizativa se caracteriza por una jerarquia
formal, tipica del ambito politico y social, donde cada nivel presenta roles y
autorias definidas para facilitar el cumplimiento de objetivos | servicio de la
comunidad cojedena. Esta configuracion estructura las responsabilidades y las
interacciones dentro de la institucion, aunque puede generar temor y
limitaciones para la colaboracion entre niveles funcionales. Se identifica la
necesidad de fomentar una mayor horizontalidad en la toma de decisiones que
permita incrementar la cooperacién y eficiencia operativa entre areas y oficinas
(E1, FP-1, L20; E2, FP-2, L15; L18; L21; E3, FP-3, L16).

Sostienen que la cultura organizacional militar se fundamenta en la
disciplina, el trabajo en equipo, la ética y valores institucionales como la
integridad, lealtad, honor y compromiso. Estos valores estan arraigados y son
promovidos activamente por los lideres militares, quienes destacan también el
sacrificio personal por el logro de los objetivos colectivos. Aun cuando
predomina una cultura disciplinada y formal, existe un ambiente de
cooperacion entre personal civil y militar para el cumplimiento de metas
comunes (E1, PC1, L5; E2, PC2, L21; E3, PC3, L5).
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Asi mismos, los valores que sostiene la organizacion incluyen devocién a la
patria, disciplina, cumplimiento riguroso de normas, compromiso con la misién,
honor, solidaridad y cooperacion mutua, estos principios éticos y morales son
percibidos como fundamentales para la cohesién y el desempefio del
funcionario, en especial para el compromiso entre superiores y companeros
dentro del entorno politico (E1, FP-1, L10; E2, FP-2, L9; E3, FP-3, L9).

Por otro lado, el papel del personal como funcionario publico es valorado
como un componente primario dentro de la estructura institucional, aunque las
diferencias culturales y objetivos entre policas y desempefio laboral pueden
generar tensiones, el trabajador se siente comprometido y reconoce su
contribucion a la institucion, desempenio laboral y filosofia institucional, aunque
a veces percibe una falta de reconocimiento pleno por parte de la gerencia.
Esta dualidad refleja la compleja integracién y necesidad de valoracién
equitativa dentro de las instituciones. (E1, FP-1, L48; E2, FP-2, L18; E3, FP-3,
L13D).

Figura 1. Categoria 1. Contexto Organizacional

Estructura
organizativa

= Mitos, creencias
y presunciones
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DENTRO DE LA

ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion propia.
Triangulacion de la Categoria 1. Contexto Organizacional
Los testimonios de los versionantes clave coinciden en que el contexto

organizacional en la institucion publica es un entorno estructurado, jerarquico
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y formal, donde existen normas claras, roles definidos y valores institucionales
fuertes como la politica, lealtad y compromiso, esta estructura rigida y la
cultura organizacional basada en la disciplina y valores éticos reproducen el
esquema que Ouchi (1982) identifica en organizaciones con culturas

tradicionales, donde la estabilidad y el control son fundamentales.

Sin embargo, se observa en los discursos la identificacion de desafios propios
del contexto politico, como la tensidon existente entre la formalidad y la
necesidad de mayor horizontalidad para favorecer la cooperacion y la toma de
decisiones participativa. Esto conecta claramente con la visién de la Teoria Z,
que propone que las organizaciones efectivas combinan seguridad y
estabilidad con un ambiente participativo que promueve relaciones de

confianza y colaboracion a largo plazo.

La importancia otorgada a la mision y visidn institucional como guias claras
para alinear el trabajo del funcionario publico dentro del propdsito colectivo de
estar alineados politicamente refleja el énfasis de la Teoria Z en el compromiso
organizacional profundo y el sentido de pertenencia. Al mismo tiempo, la
dualidad reconocida entre el jefe y el trabajador, con diferencias culturales y
demandas de reconocimiento equitativo, evidencia la complejidad en la
integracion de equipos diversos, un tema que Ouchi (1981) aborda mediante
el desarrollo de un clima organizacional donde la confianza y el respeto mutuo

fortalecen la cohesion.

La vision de la investigadora, que subraya la influencia directa e indirecta del
contexto organizacional en la motivacion y gestion del funcionario publico, se
alinea con la perspectiva de Ouchi (1982), quien destaca que la cultura
organizacional, las estructuras y los valores son factores determinantes en el
comportamiento y la productividad del trabajador. Los aportes en cuanto a los

retos de rigidez jerarquica y la necesidad de fomentar la horizontalidad
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coinciden con la propuesta de Ouchi sobre la importancia de integrar practicas
que moderen esta rigidez tradicional para mejorar la cooperacion y efectividad

institucional.

La triangulacion muestra que la categoria contexto organizacional,
contextualizada en una institucién publica, se comprende mejor con la Teoria
Z de Ouchi (1982) al evidenciar que la rigidez jerarquica y cultura politica
persisten, pero equilibradas con valores y practicas que podrian evolucionar
hacia mayor participacion y colaboracion interfuncional. La vision de la
investigadora coincide con este enfoque al destacar las implicaciones del
contexto organizacional en la motivacién y desempefio del funcionario publico,
justificando la potencial aplicacién de la Teoria Z como marco para mejorar la
gestion del clima organizacional entre todos los estratos de los trabajadores
en estas instituciones publicas.

Cuadro 3

Categoria 2. Experiencia Laboral y Desarrollo Profesional

Categoria 2. Experiencia | Definicidn: Esta categoria comprende el conjunto de
Laboral y Desarrollo | vivencias, competencias, conocimientos y habilidades
Profesional adquiridas por el funcionario publico dentro de las
instituciones de San Carlos, etado Cojedes, a través de su
desempefio en distintas funciones y cargos a lo largo del
tiempo. Incluye tanto las experiencias practicas positivas o
negativas, vinculadas a sus responsabilidades laborales
como los procesos formativos, capacitaciones, y
oportunidades de crecimiento profesional brindadas por la
organizacion.

Subcategoria Discurso Localizacion
Vivencia laboral “La experiencia del funcionario publico en | E1, FP-1, L36
una institucion publica a menudo se
caracteriza por un ambiente estructurado
y disciplinado, hay que valorar la
estabilidad laboral y los beneficios que
proporciona el trabajo en esta
organizacion. Sin embargo, también uno
enfrenta desafios relacionados con la
jerarquia  estricta 'y la  cultura
organizacional que a veces es rigida”
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“Mi comodidad aqui varia, a veces hay
aspectos positivos, como por ejemplo la
estabilidad laboral, pero mijaaaaaa
también hay momentos en los que la
presion y la falta de recursos pueden
hacer que el ambiente sea un tanto o
muyy tenso”.

“Mi experiencia ha sido enriquecedora en
cuanto al compromiso con la misién y la
politica, pero también limitada respecto a
la participacion en decisiones
estratégicas’.

E2, FP-2, L66

E3, FP-3, L23

Aspectos Positivos

“la jerarquia clara permite una rapida
toma de decisiones”

“estabilidad laboral, oportunidades de
capacitacion, brindar programas de
formacién y desarrollo profesional para
enriquecer las habilidades del personal
civil”.

“...la oportunidad de aprender con la
experiencia, me he desarrollo
profesionalmente y el ambiente de trabajo
motivador si se quiere”.

“Positivamente la estabilidad laboral y
sentido de pertenencia al aportar a la
defensa nacional, formacién en valores
como disciplina y responsabilidad y la
oportunidad de interactuar con un equipo
diverso y capacitado”.

E1, FP-1,L26

E1, FP-1, L42

E2, FP-2,L28

E3, FP-3, L26

Aspectos Negativos

“perdurando siempre .la rigidez en los
procedimientos para asumir nuevas
circunstancias”.

“la jerarquia estricta que Ilimita la
creatividad y la innovacion en el trabajo
diario, hay falta de reconocimiento, nos
pasa que el personal civil sentimos que
nuestro trabajo no es tan valorado como
el del personal militar”

“...negativo digo que la escasa
comunicacion horizontal”.

E1, FP-1, L27

E1, FP-2, L44

E3, FP-3, L28

Oportunidades de desarrollo
profesional

“Las oportunidades de desarrollo
profesional para el personal civil en
instituciones militares a veces no estan
orientadas a la profesionalizacién como
tal, uno lo hace de manera particular, asi
como tu que estas haciendo tus estudios
por ahi, aqui casi siempre dan cursos es
para que uno aprenda sobre los mismos
procedimientos de aqui y si cambian algo,

E1, FP-1, L54
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nos dan un taller para aprender a
hacerlo”.

“Existen programas de capacitacion y
desarrollo, pero no todos los empleados
civiles tienen acceso equitativo a estas
oportunidades, siempre van a Caracas a
los cursos los mismos, y los estudios
afuera uno mismo se los tiene que pagar”.
“Las oportunidades son limitadas vy
muchas veces no estan claramente
comunicadas. Existen algunos cursos de
capacitacion técnica y talleres, pero faltan
programas robustos de formacién
continua y planes claros de carrera que
incluyan ascensos”.

E2, FP-2, L36

E3, FP-3, L36

Motivacion a la capacitacion
y formacioén

“hay un respaldo significativo para el
desarrollo, mientras que otros consideran
que se podria mejorar la comunicacion
sobre las oportunidades disponibles”.

“La experiencia trabajando en la
institucién para mi es apreciada, tengo
sentido de pertenencia”.

“Por un lado, respetada, y por el otro lado
subordinada en todo momento”.

“Sobre el apoyo para el crecimiento
profesional, considero que existen
algunas iniciativas y programas, pero no
siempre participamos, la mayoria son en
nivel central”.

E1, FP-1, L62

E2, FP-2, L25

E2, FP-2, L34

E3, FP-3, L41

Fuente: elaboracion propia

Integracién de la categoria 2

Esta categoria abarca el conjunto de vivencias, competencias, conocimientos
y habilidades adquiridas por el funcionario publico dentro de la institucion
publica, desarrolladas a través del desemperio en diversas funciones y cargos
durante un periodo de tiempo prolongado. Se incluyen tanto las experiencias
practicas, positivas y negativas, vinculadas a las responsabilidades laborales,
como los procesos formativos, capacitaciones y oportunidades de crecimiento

profesional otorgadas por la institucion.

Para los versionantes clave, la vivencia laboral del personal que se

desempenia en una institucion publica experimenta un ambiente caracterizado
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por estructuras jerarquicas y normas disciplinarias estrictas, esto genera una
doble percepcion: por un lado, se valora la estabilidad laboral y los beneficios
que esta organizacién ofrece; por otro, se enfrentan desafios derivados de la
rigidez politica y jerarquica que puede limitar la participacion y la innovacion.
De este modo, la experiencia laboral es descrita con matices que reflejan tanto
satisfaccion como tension, vinculada al reconocimiento de la misién
institucional y las limitaciones para influir en decisiones estratégicas (E1, FP-
1, L36; E2, FP-2, L66; E3, FP-3, L23).

Resaltan como aspectos positivos de la experiencia laboral y desarrollo
profesional, que la claridad jerarquica facilita una toma de decisiones agil y
estructurada, donde la estabilidad laboral y las oportunidades de capacitacion
son valoradas como elementos esenciales que permiten el desarrollo
profesional y la formacion continua. Ademas, existe un sentido de pertenencia
derivado de la contribucion a la politica regional, el aprendizaje en valores tales
como servicio y responsabilidad, y la motivacion generada por un ambiente
laboral estimulante (E1, FP-1, L26, L42; E2, FP-2, L28; E3, FP-3, L26).

Entre los aspectos negativos o limitaciones observadas, sobresalen la rigidez
en los procedimientos institucionales para enfrentar nuevas circunstancias, la
jerarquia estricta que restringe la creatividad y la innovacion en el trabajo
cotidiano, asi como la percepcion de falta de reconocimiento hacia el trabajo
de los trabajadores, sino tienen la preferencia politica. Asimismo, se destaca
la escasa comunicacién horizontal, factor que afecta el clima organizacional
(E1, FP-1, L27, L44; C, E3, FP--3, L28).

Asi mismo, las oportunidades de formacion profesional para el funcionario
publico en estas instituciones se perciben como limitadas y poco equitativas.
Generalmente, las capacitaciones se orientan hacia el aprendizaje de nuevas

transformaciones a nivel politico y existen barreras para acceder a cursos
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externos o planes de formacién robustos. Ademas, algunas iniciativas de
desarrollo no se comunican claramente y la oferta es frecuentemente
centralizada, lo que restringe su alcance y la posibilidad de ascensos claros
dentro de la carrera profesional (E1, FP-1, L54; E2, FP-2, L36; E3, FP-3, L36).

En cuanto a la motivacion para la capacitacién y formacion, se reconoce
un respaldo institucional para el desarrollo profesional, aunque se sefiala la
necesidad de mejorar la comunicacidon sobre estas oportunidades, el sentido
de pertenencia al trabajo es evidente, pero también se experimenta una
subordinacion constante como consecuencia de la jerarquia. La participacion
en los programas formativos suele estar limitada a instancias centrales,
disminuyendo la inclusion de la totalidad del funcionario publico. (E1, FP-1,
L62; E2, FP-2, L25, L34; E3, FP-3, L41).

Figura 2. Categoria 2. Experiencia Laboral y Desarrollo Profesional

Vivencia Motivacion a la
laboral capacitacion

Son las unidades Aspectos
de instruccion del positivos y
talento humano negativos

Oportunidades Motivacion a la
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Fuente: Elaboracion propia.
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Triangulacion de la categoria 2. Experiencia Laboral y Desarrollo
Profesional

Para triangular la categoria sobre la vivencia laboral y el desarrollo profesional
del funcionario en una institucién publica, se recurrira a la teoria del ADN
organizacional de Neilson y Pasternack (2009) y a la interpretacién de la

investigadora basada en los versionantes clave.

Donde los versionantes clave destacan que la experiencia laboral de los
trabajadores estd marcada por un ambiente que positivamente ofrece
estabilidad y beneficios laborales valorados, presenta claridad jerarquica que
facilita decisiones rapidas, fomenta un sentido de pertenencia ligado a la
mision institucional y que permite el desarrollo profesional a través de
capacitaciones y formacion continua, aunque limitadas. Sin embargo, sienten
que negativamente hay una rigidez jerarquica restringe la innovacion y la
creatividad, prevalece poca comunicacion horizontal, afectando el clima
organizacional, existen limitaciones en acceso a formacién externa y equidad
en las oportunidades, se percibe menor reconocimiento al trabajo de los
funcionarios frente al jefe, donde la subordinacion jerarquica reduce la
inclusion y motivacion general en la formaciéon basada en lineamientos

politicos.

Desde los aportes de la teoria del clima organizacional de Neilson y
Pasternack (2005), el clima organizacional se compone de tres elementos
esenciales: la estrategia, la capacidad y la gestion, que en conjunto determinan
el desempefio y la adaptacidon de las organizaciones, destacando la
importancia de alinear estos componentes para lograr resultados efectivos, por
lo que en el contexto publico, la estrategia implica una estructura jerarquica

clara y normas disciplinarias estrictas, lo cual facilita la toma de decisiones agil
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y estructurada; esta es valorada positivamente por los trabajadores de las

instituciones abordadas.

Ahora bien, esta teoria plantea que el desempefio organizacional es resultado
de la alineacion y fortaleza de tres componentes fundamentales: decisiones,
informacion y motivacion, 1o que impulsa y compromete al talento humano a
actuar en funcion de los objetivos organizacionales, considerando que el clima
organizacional es un marco para diagnosticar y disefar estructuras que
optimicen la capacidad de la institucion para tomar decisiones, comunicar y
motivar eficientemente, bajo un contexto particular que, en el caso de

instituciones publicas, destaca por su politica y jerarquia.

Desde la perspectiva de la investigadora, esta categoria refleja tanto el
potencial como las limitaciones que enfrenta el funcionario publlico en las
instituciones. La vivencia laboral se interpreta como un equilibrio entre el
reconocimiento del valor institucional y la experiencia de restricciones
estructurales que limitan la innovacion, situacion que puede afectar la

motivacion y el crecimiento profesional.

Ademas, la investigadora observa que las oportunidades de formacion
profesional, aunque respaldadas institucionalmente, se distribuyen de manera
desigual y con barreras de acceso, lo que puede dificultar el desarrollo
equitativo y la inclusién, elementos fundamentales para fortalecer la cohesion

cultural y estratégica del clima organizacional.

De manera concreta, la categoria revela un clima organizacional en el cual la
estrategia y la estructura jerarquica son elementos fuertes y caracteristicas
definitorias, que proporcionan estabilidad, pero también limitan la flexibilidad y

participacion, la capacidad del funcionario se desarrolla principalmente
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mediante experiencias internas, reflejando competencias técnicas y valores

organizativos como la responsabilidad.

Sin embargo, la gestidn del trabajador presenta areas criticas relacionadas con
la comunicacion, reconocimiento y oportunidades formativas equitativas que
afectan la motivacién y el compromiso para el desarrollo profesional integral.
Asi, desde la vision tedrica y la experiencia empirica de los versionantes, la
vivencia laboral del talento humano en la institucion publica se configura como
un balance entre estabilidad y restricciones organizativas, que deben ser
abordadas para fomentar un ambiente mas participativo, acorde con un clima

organizacional mas flexible y facilitador.

Cuadro 4

Categoria 3. Clima Organizacional

Categoria 3. Definicion: El clima organizacional se entiende como el
conjunto de percepciones, sentimientos y apreciaciones
que los miembros del talento humano civil experimentan y
expresan respecto al ambiente laboral dentro de la
institucién militar. Este constructo refleja las condiciones
psicolégicas y emocionales generadas por las
interacciones, politicas, estructuras, 'y  valores
organizacionales que configuran la experiencia diaria del
talento humano en su contexto profesional.

Subcategoria Discurso Localizacion

Clima Organizacional

Relaciones Interpersonales ‘Las relaciones pueden ser tensas a | E1, FP-1, L87
veces, de modo que existe una clara
jerarquia que puede dificultar la
interaccion efectiva entre ambos grupos,
siempre hay roces y parcelas que se
cubren entre si”.

‘Las relaciones son generalmente | E2, FP-2, L55
positivas, pero pueden verse afectadas
por malentendidos sobre roles vy

responsabilidades”.

73



“Las relaciones entre funcionarios y jefe
se caracterizan por el respeto mutuo,
aunque a veces hay diferencias
culturales y de lenguaje institucional que
pueden generar barreras. La

colaboracion es buena”.

E3, FP-3, L61

Comodidad en el trabajo

“‘puede verse afectada por varios
factores, como la falta de reconocimiento
y las oportunidades de desarrollo
profesional, de verdad son a veces
desmotivantes, si tu estudias son dificiles
los permisos, la rutina diaria también
puede se hace mondtona, lo que
disminuye el entusiasmo”.

“...aqui ya uno se conoce los procesos y
eso hace sentir a uno comodo en lo que
hace”.

“‘Me siento relativamente comodo
trabajando aqui, hay un ambiente de

respeto”.

E1, FP-1, L85

E2, FP-2, L40

E3, FP-3, L44

Comunicacion

organizacional

“‘puede verse afectada por varios
factores, como la falta de reconocimiento
y las oportunidades de desarrollo
profesional, de verdad son a veces
desmotivantes, si tu estudias son dificiles
los permisos, la rutina diaria también
puede se hace mondtona, lo que
disminuye el entusiasmo”.

“Aunque se mencionan espacios para dar
retroalimentacién, en la practica, estos
suelen ser limitados, muchas veces, las
opiniones no son tomadas en cuenta o no

se implementan cambios significativos”.

E1, FP-1,L77

E1, FP-1, L81
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“La  comunicacién  entre  niveles
jerarquicos es adecuada, pero hay
espacio para mejorar en términos de
transparencia y accesibilidad”.

“Existen mecanismos limitados para dar
retroalimentacion sobre el clima laboral;
muchos deseamos mas canales formales
para expresar sus opiniones”.

“Existen barreras comunicativas que
pueden dificultar el flujo de informacion
entre diferentes niveles jerarquicos”.

“La  comunicacion  entre  niveles
jerarquicos es formal y sigue canales
establecidos; sin embargo, suele ser
unidireccional y burocratica, lo que
dificulta una comunicacion mas fluida y
abierta entre mando y personal civil’
‘Hay algunas vias para dar
retroalimentacion sobre el clima laboral,
como encuestas o reuniones puntuales,
pero no siempre existe un seguimiento
visible ni se siente que realmente se
tomen en cuenta nuestras opiniones”.
“..se presentan barreras
comunicacionales, principalmente debido
a la estructura jerarquica rigida y al uso
de un lenguaje muy formal o técnico que
dificulta la fluidez. Algunas veces, la
informacion se filtra o demora en llegar a
ciertos niveles, afectando la rapidez de

respuesta y la claridad”.

E2, FP-2, L43

E2, FP-2, L46

E2, FP-2, L58

E3, FP-3, L46

E3, FP-3, L50

E3, FP-3, L65

Factores motivacionales

“La medicion de la satisfaccion laboral
parece ser mas tedrica que practica, se

realizan encuestas ocasionales, pero los

E1, FP-1, L90
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resultados no siempre se reflejan en
acciones concretas para mejorar el
ambiente”.

“Los factores que mas influyen en la | E2, FP-2, L50
motivacion incluyen reconocimiento,
desarrollo profesional y un ambiente
laboral positivo. Sin embargo, también
hay preocupaciones sobre la carga
laboral excesiva”.

“No hay un equipo, ni estrategias para | E2, FP-2, L53
medir la satisfaccion laboral”.
“La motivacion para trabajar aqui se | E3, FP-3, L54
apoya principalmente en el sentido de

servicio, la estabilidad laboral”.

Relaciones laborales “la diferencia en rangos y roles crea un | E1, FP-1, L98
ambiente donde el personal civil se siente
menospreciado o ignorado en sus
aportes”.

“Se valoran caracteristicas como el | E2, FP-2, L61
trabajo en equipo, la ética profesional y el
compromiso con la mision institucional”.
“el comparierismo y el compromiso con la
mision de la institucion”. E3, FP-3, L55

Fuente: elaboracion propia

Integracién de la categoria 3. Clima Organizacional

La categoria Clima Organizacional se define como el conjunto de
percepciones, sentimientos y valoraciones que experimentan y expresan los
miembros del talento humano civil respecto al ambiente laboral en la institucidon
militar. Este constructo refleja las condiciones psicolégicas y emocionales

generadas por las interacciones, politicas, estructuras y valores
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organizacionales que configuran la experiencia cotidiana del talento humano

en su contexto profesional.

Las percepciones sobre las relaciones interpersonales varian entre
tensiones y respeto; algunos testimonios reflejan que la clara jerarquia dificulta
la interaccion efectiva entre grupos, generando roces y zonas de cobertura
mutua (E1, FP-1, L87). Otros sefialan relaciones generalmente positivas,
aunque afectadas por malentendidos sobre roles y responsabilidades (E2, FP-
2, L55). También se destaca que, a pesar de diferencias culturales e
institucionales, predomina el respeto mutuo y una colaboracién favorable (E3,
FP-3, L61).

En cuanto a la comodidad laboral opinan los versionantes clave que es
afectada por diversos factores como la falta de reconocimiento y escasas
oportunidades de desarrollo profesional, lo que resulta desmotivante para
algunos (E1, FP-1, L85). Sin embargo, la familiaridad con los procesos
laborales genera en otros una sensacion de comodidad y estabilidad (E2, FP-
2, L40; E3, FP-3, L44), destacandose un ambiente de respeto.

Se observa que la comunicacidon organizacional presenta limitaciones,
incluyendo falta de espacios efectivos para retroalimentaciéon y escasa
implementacion de cambios tras la opinién del funacionario (E1, FP-1, L77;
L81). Se reconocen barreras comunicativas derivadas de una estructura
jerarquica politica y lenguaje técnico que obstaculizan la fluidez (E2, FP-2, L58;
E3, FP-3, L65). A pesar de canales establecidos, la comunicacion es percibida

como unidireccional y burocratica (E3, FP-3, L50).

Desde los factores motivacionales, se siente que la medicion de la
satisfaccion laboral es reportada mas como una practica mas tedrica que

efectiva, con encuestas ocasionales que no siempre generan acciones
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concretas (E1, FP-1, L90). Los factores motivacionales mas relevantes
incluyen reconocimiento, desarrollo profesional y ambiente positivo, aunque
existen preocupaciones por la carga laboral excesiva (E2, FP-2, L50). La
motivacion se sustenta también en el sentido de servicio y la estabilidad
laboral. (E3, FP-3, L54).

Considerando las relaciones laborales, las percepciones reflejan que la
diferencia de estratos y roles puede generar en el funcionario sentimientos de
menosprecio o invisibilizacion de los aportes como funcionario publico, (E1,
FP-1, L98). No obstante, se valoran el trabajo en equipo, la ética profesional y

el compromiso con la misién institucional (E2, FP-2, L61; E3, FP-3, L55).

Figura 3. Categoria 3. Clima Organizacional

Relaciones Comodidad en el
interpersonales trabajo

Comunicacion Factores
organizacional motivacionales

Relaciones
laborales

Fuente: Elaboracion propia.
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Triangulacién de la categoria 3. Clima Organizacional

La categoria de Clima Organizacional en esta investigacion se construye a
partir de las percepciones y experiencias del talento humano dentro de las
instituciones publicas, evidenciando como las condiciones psicologicas y
emocionales del entorno impactan la convivencia y el desempefio laboral.
Segun, McGregor (1960), la teoria X y teoria Y describe dos visiones
contrapuestas sobre la naturaleza humana en el trabajo: la teoria X asume que
los empleados son inherentemente perezosos y requieren supervision estricta,
mientras que la teoria Y propone que los trabajadores son responsables,
buscan autorrealizacion y pueden autogestionarse. La posicion de los
versionantes clave en este estudio se alinea principalmente con la teoria X en
cuanto al control jerarquico y las dificultades en la comunicacion, pero también
muestra elementos de la teoria Y en el deseo de respeto mutuo y colaboracién,
que se refleja en los discursos sobre las relaciones interpersonales y la

comodidad en el trabajo.

En cuanto a las relaciones interpersonales, los testimonios transmiten una
tensién latente debida a la politica que dificulta la interaccidn entre personal y
jefe, reflejando la vision de la teoria X sobre la desconfianza y la necesidad de
control. Sin embargo, existe también reconocimiento del respeto mutuo y la
buena colaboracion, lo que conecta con la perspectiva mas optimista y
participativa de la teoria Y. La subcategoria de comunicacion organizacional
muestra la prevalencia de estructuras formales y canales unidireccionales que
dificultan la retroalimentacion efectiva, condiciendo con el enfoque controlador
y burocratico presente en la teoria X de McGregor (1960). Este control limitante
se manifiesta en barreras comunicativas y la falta de canales verdaderamente

abiertos para expresar opiniones.
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La comodidad en el trabajo y los factores motivacionales ilustran una paradoja
entre la falta de reconocimiento y oportunidades que generan desmotivacion,
y el sentido de estabilidad y compromiso que sostiene al funcionario publico.
Aqui, las limitaciones en la gestion del clima laboral y la ausencia de
estrategias claras para medir la satisfaccion laboral apuntan a una
administracion que opera bajo supuestos de la teoria X, sin aprovechar
plenamente las capacidades motivacionales y el potencial de autogestion que
destaca la teoria Y. La vision de la investigadora en esta categoria revela que,
para mejorar el clima organizacional, es necesario avanzar hacia practicas que
reconozcan la autonomia, fortalezcan la comunicacién bidireccional y valoren
la contribucion del talento humano, un camino coherente con los postulados

de McGregor (1960) sobre la motivacion y el compromiso laboral.

La comparacion triangular revela que el clima organizacional en las
instituciones publicas abordadas muestra elementos mixtos que pueden
alinearse tanto con la vision X como con la vision Y, dependiendo del aspecto
analizado y la subcategoria especifica. La realidad percibida refleja un
ambiente donde predominan las barreras, las tensiones y la percepcion de
falta de reconocimiento (X), pero también existen signos de respeto,
colaboracion 'y compromiso (Y), particularmente en las relaciones
interpersonales y valores institucionales. Se recomienda fomentar
definitivamente el enfoque Y para gozar de un clima que favorezca motivacion,
participacion y percepcion de reconocimiento, alineandose también con la
vision de la investigadora de promover un ambiente laboral mas saludable y

participativo.
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Cuadro 5

Categoria 4. Personas y Liderazgo

Categoria 4.

Personas y Liderazgo

Definiciéon: Esta categoria se refiere al analisis vy
comprension del papel que desempefian las personas,
particularmente el funcionario publico, en la configuracion
del clima, la cultura y el desempefo organizacional dentro
del contexto de la institucion a la cual pertenece. Se enfoca
en como las cualidades, competencias y emociones de los
trabajadores que influyen en las dinamicas de liderazgo, la

motivacion y el compromiso institucional.

Subcategoria

Discurso Localizacion

Valor del compafiero

“En este entorno las caracteristicas mas | E1, PFP-1, L105
valoradas en los compafieros de trabajo
que yo siento son la dedicacion al
trabajo y a la mision institucional, la
capacidad para trabajar en equipo y
apoyar a los demas es esencial para el
éxito colectivo, ademas defiendo Ia
integridad y la ética de mis compafieros,
reconozco que nos ajustamos a
situaciones cambiantes y respondemos
siempre a tantos desafios”.

“Valoro la responsabilidad, el respeto
por la jerarquia, el compromiso con las
tareas asignadas y la capacidad de | E3, FP-3,L70
trabajo en equipo. También aprecio la
empatia y la disposicion para colaborar,
especialmente en situaciones de

politicas de alta presion”.

Liderazgo

“La accesibilidad de los lideres varia | E1, FP-1, L9101
considerablemente, en general, muchos
lideres estan ocupados con sus

responsabilidades y no siempre estan
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disponibles para  escuchar las
inquietudes del personal”.

“aqui hay autoridad, en la gobernacion,
las caracteristicas del liderazgo son
asi”.

“Depende yo por ejemplo con mi jefe
inmediato, yo tengo comunicacion si se
puede decir, con confianza, pero se de
mis compafieros que no es asi, muchas
veces hay temor incluso de consultar
una duda que se tenga en alguna tarea
asignada”.

“El estilo de liderazgo es
predominantemente autoritario, lo cual
puede limitar la participacion activa del
funcionario en decisiones importantes.
Sin embargo, hay intentos por parte de
algunos lideres por adoptar un enfoque
mas participativo”.

“Varia entre diferentes lideres; algunos
son cercanos mientras que otros
mantienen una distancia considerable”.
“El liderazgo es mayormente autoritario
y orientado a la politica, propio del
ambiente institucional del gobierno.

Existe un fuerte respeto a los jefes”.

E1, FP-1, L111

E1, FP-1,L116

E2, FP-2, L64

E2, FP-2, L68

E3, FP-3,L74

Decisiones

“las decisiones son tomadas
principalmente por los jefes altos, sin
consulta, se debe respetar la decisién y
el cumplimiento de las normas, y hay un
alto nivel de exigencia hacia los
compromisos politicos y en las labores”.
“Las decisiones importantes vienen de

arriba, los jefes Gobernador y secretario

E1, FP-1, L112

E1, FP-1, L121
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de politica, nos comunican que
debemos hacer, cuando se toman una
que otra medida, o si hay trabajos que
requieran premura y tiempo extra, eso
lo deciden ellos segun las directrices de
Caracas”.

“Las decisiones importantes tienden a E2, FP-2, L72
ser centralizadas; algunas, algunas
veces involucran al personal”.

“Las decisiones importantes | E3, FP-3,L78
generalmente las toman los jefes
superiores, basandose en protocolos y

directrices politico institucionales”.

Fuente: elaboracion propia

Integracioén de la categoria 4. Personas y Liderazgo

La categoria personas y liderazgo, aborda el analisis profundo del papel que
desempenan las personas, especificamente el funcionario publico, en la
configuracion del clima organizacional, la cultura institucional y el desempefio
dentro del contexto de las instituciones publicas abordadas. En esta categoria
se examinan las cualidades, competencias y emociones del trabajador y su
influencia en las dinamicas de liderazgo, la motivacién y el compromiso con la
institucion, esta interpretacion es fundamental para comprender como las
interacciones humanas y las formas de liderazgo impactan en el

funcionamiento efectivo de organizaciones con jerarquias y protocolos.

En cuanto al valor atribuido al companero, el discurso recogido revela una

alta valoracion hacia caracteristicas como la dedicacion al trabajo y a la mision

institucional, la capacidad para trabajar en equipo y la integridad ética. Se

destaca que tales atributos son esenciales para el éxito colectivo, la

adaptacién a situaciones cambiantes y la respuesta a diversos desafios,

evidenciando un fuerte sentido de responsabilidad colectiva y apoyo mutuo.
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Este reconocimiento contribuye a fortalecer un clima laboral positivo entre el
funcionario y su integracion en la cultura organizacional institucional (E1, FP-
1, L105; E3, FP-3, L70).

Respecto al liderazgo, se identifica un patron predominante de liderazgo,
caracteristico del ambiente politico institucional, que enfatiza el respeto a la
autotidad. Sin embargo, se registran variaciones en el estilo y accesibilidad de
los lideres, donde algunos muestran disposicion para un enfoque mas
participativo y cercano, mientras que otros mantienen distancia, lo que puede
limitar la comunicacion abierta y la participacion activa del trabajador. Se
observa también que el acceso a los lideres esta condicionado por las cargas
de responsabilidad, politicas publicas, afectando la disponibilidad para atender
las inquietudes del funcionario. (E1, FP-1, L91, L111; L116; E2, FP-2, L64;
L68; E3, FP-3, L74).

En la toma de decisiones, las respuestas indican que el proceso es
mayoritariamente centralizado en los mandos institucionales, que actuan sin
consulta previa al trabajador, enfatizando el respeto al cumplimiento de
normas y horarios en las actividades politicas, y un alto nivel de exigencia en
el trabajo. Aunque en algunas ocasiones se incorpora al talento humano en
decisiones puntuales, la tendencia general apunta hacia una gestién jerarquica
basada en protocolos y directrices institucionales, lo cual refleja la estructura
vertical en la toma de decisiones tipicas del contexto politica institucional. (1,
FP-1, L112; L121; E2, FP-2, L72; E3, FP-3, L78).
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Figura 4. Categoria 4. Personas y Liderazgo

Valor del
companero

< > o Liderazgo

Son las unidades de Herencia
y Direccién institucional

Fuente: Elaboracién propia.

Triangulacion de la categoria 4. Personas y Liderazgo

La institucidn publica, segun Neilson y Pasternack (2005), se estructura como
un perfil genético impulsado por la alta direccidn con precision politica,
funcionando como una maquina bien engrasada, este modelo se caracteriza
por una gestion altamente controlada donde cada trabajador conoce y cumple
rigurosamente su funcién, lo que permite la concepcion y ejecucion eficiente
de estrategias, incluso en escenarios complejos, la insticiones se destacan por
operar con normas polticas, coherencia en sus operaciones y una jerarquia
clara y definida, proporcionando una estructura que reduce costos operativos,
la eficiencia y la sofisticacion en la utilizacion de la escala organizacional son

ventajas clave de este esquema.

La categoria personas y liderazgo profundiza en el analisis del papel que
desempena el funcionario publico dentro del contexto institucional,
especialmente en la configuracién del clima organizacional, la cultura

institucional y el desempefo. En este sentido, se examinan las cualidades,
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competencias y emociones del personal civil y su impacto en dinamicas de
liderazgo, motivacion y compromiso, siendo fundamental para entender cémo
las interacciones humanas, enmarcadas dentro de jerarquias y protocolos
rigidos, influyen en el funcionamiento efectivo de la organizacién publica. La
colaboracién y el respeto mutuo entre el funcionario y su jefe se evidencian,
aunque también se identifican tensiones derivadas de diferencias culturales y

comunicacionales, asi como limitaciones en la accesibilidad al liderazgo.

El analisis del discurso revela que las caracteristicas valoradas en el
companero incluyen la dedicacion a la misién, trabajo en equipo e integridad
ética, elementos esenciales para el éxito colectivo y la respuesta a desafios.
Sin embargo, el liderazgo que predomina es autoritario, condicionado por la
estructura politica institucional, ejerciendo un control centralizado en la toma

de decisiones y limitando la participacién activa del trabajador.

Aunque existen matices donde algunos lideres adoptan un estilo mas
participativo, la rigidez jerarquica afecta la comunicacion, que suele ser formal,
unidireccional y burocratica, dificultando la fluidez y transparencia. Estas
condiciones, junto con la falta de reconocimiento y oportunidades de
desarrollo, afectan la comodidad laboral y la motivacién del talento humano,
que se sostiene principalmente en el sentido de servicio y estabilidad laboral.
Las relaciones laborales se caracterizan por un compromiso en el trabajo en
equipo y la mision institucional, pero también se perciben ciertos menosprecios
y barreras en la integracion plena del trabajador por ser de otra prefrerncia

politica.

Asimismo, la toma de decisiones permanece fuertemente jerarquizada y
controlada por los mandos superiores, en consonancia con el modelo politico
clasico propuesto por Neilson y Pasternack (2005). Este control asegura el

cumplimiento estricto de normativas, pero restringe la consulta e inclusion
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activa del personal en procesos decisorios, afectando la motivacion y
sensacion de reconocimiento. Los factores motivacionales adquieren un papel
preponderante, donde la estabilidad laboral y el sentido de servicio
predominan, pero también se evidencian retos relacionados con el

reconocimiento, desarrollo profesional, y las actividades politicas.

La investigadora afina que, si bien las instituciones publicas abordadas
presentan una estructura eficiente y escalable conforme a Neilson y
Pasternack (2005), el éxito organizacional depende también de gestionar
efectivamente las dindamicas humanas en su interior. Se sugiere una
orientacion que integre un liderazgo que equilibre estrategias politicas con
apertura y participacion, promoviendo un clima organizacional mas inclusivo y
una comunicacion mas fluida contribuyendo al desempenio laboral, elevando
la motivacién y la satisfaccion del talento humano, ya que son elementos
esenciales para mantener la precision y eficiencia operativa propia del modelo

de la institucién publica.
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MOMENTO V
POSICION TEORICA EMERGIDA

“Los empleados que se van por el sueldo,

pueden volver por la cultura.

Pero, los empleados que abandonan por una cultura toxica,
nunca volveran por ningun sueldo”

Jaime Puig
5.1 ADN fenoménico desde la visiéon transcompleja
El clima organizacional de las instituciones publicas de San Carlos del estado
Cojedes, desde el sentir del funcionario publico, se configura como un
entramado del ADN fenoménico desde la vision transcompleja donde
convergen factores estructurales, culturales y humanos que moldean la
identidad y el desempefio institucional. Este clima esta fundamentado en una
estructura jerarquica politica y formal, propia del ambito de instuciones
publicas, que determina roles, responsabilidades y los modos de interaccion,
lo que incide directamente en la gestién, motivacién y comportamiento del

trabajador no importa al estrato que pertenezca.

La mision y vision institucional actuan como directrices claras que orientan la
labor diaria hacia el servicio a los ciudadanos y el orden interno, al tiempo que
buscan adaptarse a las transformaciones sociales y tecnoldgicas,
consolidando una imagen de fuerza politica moderna y comprometida. No
obstante, la interpretacion y apropiacion de tales orientaciones varian segun
la experiencia individual del funcionario publico entrevistado, quien se
reconoce como un trabajador activo y obligado a conciliar su identidad dentro

de una cultura predominantemente politica institucional.

La cultura organizacional se encuentra arraigada en valores como la lealtad y

el compromiso colectivo, que coexisten con un sentido profundo de patriotismo
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y sacrificio. Esta cultura establece un ambiente donde el trabajo en equipo es
fundamental, aunque el alta jerarquica puede generar tensiones y limitaciones
para la colaboracion horizontal, la innovacion y el reconocimiento integral del
funcionario publico, que a menudo percibe una menor valoracion en

comparacién con los trabajadores politicos.

El clima organizacional refleja una dualidad entre respeto mutuo y conflictos
derivados del manejo jerarquico y las diferencias culturales entre jefes y
trabajadores. Por esta razdn, la comunicacion sigue siendo un desafio,
caracterizado por su naturaleza vertical y burocratica, lo cual dificulta la
retroalimentacion efectiva y la inclusién del funcionario publico en los procesos
decisorios. A pesar de esto, el sentido de pertenencia, la estabilidad laboral y
el compromiso con la misidn institucional alimentan la motivacion y la
estabilidad emocional del personal. La cual se refleja en la siguiente figura 6
que representa el entramado del ADN fenoménico emergido desde las voces
de sus funcionarios hacia la vision transcompleja, siendo el rol de liderazgo

asumido por los directivos publicos de la actualidad.
Figura 5. ADN fenoménico desde la vision transcompleja
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Fuente elaboracion propia
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En este contexto, el liderazgo politico institucional, dominante en estilo
autoritario y centralizador, condiciona la dinamica organizacional, limitando la
participacion horizontal y la inclusion de los trabajadores en la toma de
decisiones estratégicas. Sin embargo, existen indicios de apertura hacia
estilos de liderazgo mas participativos en algunos niveles, aunque la
disponibilidad y accesibilidad de los lideres suele estar condicionada por la
politica, jerarquia y responsabilidades. Entonces, la valoracion interna del
talento humano se basa en atributos como la dedicacién, integridad y
capacidad para sumar al trabajo colectivo, elementos esenciales para la

cohesion y el éxito institucional.

Finalmente, el clima organizacional emergido desde la percepcion del
funcionario publico que hace vida en las instituciones publicas estudiadas de
San Carlos del estado Cojedes es ese sistema complejo y dinamico que
combina rigidez estructural, valores politicos profundos y un esfuerzo
constante por integrar y valorar a los trabajadores como actores
fundamentales, aun reconociendo tensiones culturales y estructurales que
deben abordarse para avanzar hacia una institucibn mas inclusiva,

colaborativa e innovadora.
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REFLEXIONES EMERGENTES
Finalmente, luego de un exhaustivo analisis de las evidencias recopiladas, y
tras su rigurosa contrastacion con el marco teorico pertinente, se presentan a
continuacion las reflexiones emergentes que permiten dar respuesta a los

propdsitos planteados en este estudio:

En cuanto a la develacidn del sentido que le dan a la cultura organizacional en
las instituciones publicas del estado Cojedes, se tiene que el personal civil
percibe el clima organizacional como el conjunto de elementos que configuran
el ambiente interno de la institucion publica, comprendiendo su mision,
estructura, cultura y valores. En este sentido, el clima esta marcado por el
proselitismo politico, la mision patriotica y la autoridad del directivo, que
condicionan el comportamiento, la gestion y la motivacion del funcionario
publico. Por esta razdén, el sentido que se atribuye resalta un fuerte
compromiso y sentido de pertenencia, a pesar de algunas tensiones derivadas

de diferencias culturales entre el jefe y trabajador.

De manera que se comprende la percepcion epistemoldgica de la cultura
organizacional en las instituciones publicas del estado Cojedes, considerando
que el sentir epistemoldgico del clima organizacional para los trabajadores
publicos se fundamenta en la comprensiéon del conocimiento vivido y la
experiencia acumulada dentro de la institucién, que se traduce en saberes
practicos, competencias y valores internalizados que definen su forma de
interpretar el ambiente laboral. De tal forma, que este conocimiento es
adquirido mediante la interaccidn con la cultura politica, las normas jerarquicas
y el sentido de misidn, configurando una vision critica que reconoce tanto la

fortaleza institucional como las limitaciones para participar plenamente.

Para la interpretacion de los elementos que caracterizan el la cultura

organizacional en las instituciones publicas del estado Cojedes, se videncia
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que este clima organizacional esta caracterizado por un contexto
organizacional influido por factores estructurales, normativos, politicos,
administrativos, sociales, econdmicos y tecnologicos, la estructura jerarquica
es autocrata y formal lo que permite organizar roles y responsabilidades,
aunque limita la colaboracién transversal, se manifiesta una cultura politica que
promueve valores como integridad, compromiso, responsabilidad y trabajo en

equipo.

Asi mismo, el clima organizacional de las instituciones publicas de San Carlos,
estado Cojedes abordado, destaca que la experiencia laboral del funcionario
publico combina estabilidad y oportunidades de formacion con desafios
derivados de la politica institucional y la limitada participacién en la toma de
decisiones, donde existe un clima organizacional con percepciones mixtas
sobre las relaciones interpersonales y la comunicacién, en un ambiente donde
predominan el respeto, sin embargo, la sensacion de falta de reconocimiento
y escasas oportunidades de desarrollo profesional, de manera que los lideres
en su mayoria, ejercen un liderazgo autoritario tipico del ambito politico, con

algunas variantes hacia orientaciones participativas limitadas.

Toda la realidad observada, permite generar una posicion teérica emergida de
la percepcion del funcionario publico sobre el clima organizacional en las
instituciones publicas estudiadas Servicio Autonomo del Poder Popular,
INDEPORTE Y Fundacion Ali Primera de San Carlos, estado Cojedes.
Ademas, se considera que la teoria emergente que surge de esta investigacion
conceptualiza el clima organizacional como el ADN fenoménico desde la vision
de un entramado transcomplejo donde convergen una cultura jerarquica
autdcrata con los funcionarios publicos con fuerte sentido de compromiso,
cuyo potencial de contribucion es condicionado por estructuras rigidas y

limitantes en comunicacion y participacion. De aqui este clima se sustenta en
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valores tradicionales de la cultura basado en politica, pero se tensiona con la
necesidad de mayor horizontalidad, reconocimiento equitativo y espacios para

la innovacion y el desarrollo profesional.
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ANEXOS

Entrevista E -1

Linea

Funcionario publico 1 FP-1

01
02
03
04
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06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46

E- ; Como describirias la cultura organizacional de la institucion?

FP-1- La cultura organizacional de esta institucion se basa en la disciplina, el
trabajo en equipo, pero sobre todo en ética y valores, los valores que mas
predominan son la integridad, responsabilidad y compromiso, también se valora
el sacrificio personal por el bien de todos los que trabajamos aqui y en pro de la
mision de la institucion.

E- ;Qué valores fundamentales crees que son promovidos dentro de su
organizacion?

FP-1- Los valores promovidos dentro de la organizacion incluyen: amor y
devocion a la patria. También la responsabilidad con el cumplimiento de las
normas y procedimientos, el compromiso hacia los jefes y compafieros, muy
importante también la responsabilidad, la solidaridad y cooperacién, apoyando
y recibiendo apoyo mutuamente.

E- ;,Como se percibe la misién y vision de la institucidén entre los trabajadores?
FP-1- La mision y vision de la institucion para mi parte de instrucciones claras
que orientan el trabajo diario. Yo reconozco que la misién esta centrada en las
politicas publicas para el estado y laaaa visién busca adaptarse a las nuevas
realidades politicas, sociales y tecnoldgicas, promoviendo una institucién
moderna y eficiente.

E- ; Como describirias la estructura organizativa de la institucion?

FP-1- te puedo decir que no hay opcion, es una estructura por jerarquia, politica
es tipicamente jerarquica, y bueno cada nivel tiene roles especificos y la
autoridad desde el presidente de la republica, el gobernador y el jefe de aqui,
dividida en diferentes areas operativas dandose las interacciones vy
responsabilidades dentro de la institucion y acatando las politicas publicas para
Cojedes.

E- ;Crees que la estructura actual facilita o dificulta el trabajo colaborativo?
FP-1- Honestamente a veces lo dificulta, como te explicoooo, puede presentar
tanto facilidades como dificultades para el trabajo colaborativo, pero, sin
embargo, la jerarquia clara permite una rapida toma de decisiones en
situaciones criticas, perdurando siempre .la rigidez en los procedimientos para
asumir nuevas circunstancias.

E- ;Qué cambios estructurales consideras necesarios para mejorar la
eficiencia?

FP-1- Para mejorar la eficiencia, se podrian considerar mayor flexibilidad
organizativa, fomentar la comunicacién interdepartamental, también crear
espacios donde diferentes areas puedan colaborar mas efectivamente y si fuera
posible incorporar tecnologia moderna, usar herramientas digitales para facilitar
el trabajo colaborativo y la gestiéon de informacion, no solo los mejores equipos
para los jefes.

E- ;Cual ha sido tu experiencia trabajando aqui?

FP-1- La experiencia del personal en una institucién publica se caracteriza por
un ambiente estructurado y politico, hay que valorar la estabilidad laboral y los
beneficios que me proporciona este trabajo. Sin embargo, también uno enfrenta
desafios relacionados con los directores y la cultura organizacional que a veces
poco flexible.
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E- ;Qué aspectos positivos y negativos has encontrado en tu trabajo?

FP-1- En lo positivo digo yo, estabilidad laboral, oportunidades de capacitacion,
brindar programas de formacion y desarrollo profesional para enriquecer las
habilidades del trabajador y bueno desde lo negativo digo que la direccion es
autdcrata que limita la creatividad y la innovacion en el trabajo diario, hay falta
de reconocimiento, nos pasa que el personal sentimos que nuestro trabajo no
es tan valorado como el del jefe politico.

E- ; Como te sientes como el funcionario publico respecto a su papel dentro de
la estructura institucional?

FP-1- El personal a menudo se siente como un trabajador no reconocido dentro
de la estructura politica institucional, aunque puede haber tensiones debido a
las diferencias en cultura y objetivos entre el jefe y el trabajador, muchos
funcionarios nos involucramos y valoramos nuestro rol, pero también uno a
veces siente que tu contribucion no siempre es reconocida adecuadamente por
los jefes siendo colegas.

E- ;Qué oportunidades de desarrollo profesional estan disponibles para el
personal?

FP-1- Las oportunidades de desarrollo profesional para el trabajador en
instituciones publicas aqui en San Carlos a veces no estan orientadas a la
profesionalizacion como tal, uno lo hace de manera particular, asi como tu que
estas haciendo tus estudios por ahi, aqui casi siempre dan cursos es para que
uno aprenda sobre los cambios politicos que mandan de Caracas.

E- ;Sientes que hay un apoyo adecuado para el crecimiento profesional dentro
de tu institucion?

FP-1- La percepcion sobre el apoyo adecuado para el crecimiento profesional
varia, te puedo decir y tu lo sabes que algunos sentimos que hay un respaldo
significativo para el desarrollo, mientras que otros consideran que se podria
mejorar la comunicacién sobre las oportunidades disponibles.

E- ;Qué tan comodo te sientes trabajando aqui?

FP-1- Mi comodidad aqui varia, a veces hay aspectos positivos, como por
ejemplo la estabilidad laboral, pero mijaaaaaa también hay momentos en los
que la presion y la falta de recursos pueden hacer que el ambiente sea muyy
tenso.

¢, Coémo calificarias la comunicacion entre los distintos niveles jerarquicos?
FP-1- La comunicacién no es siempre fluida. A menudo, parece que hay un
desfase entre lo que se espera de nosotros y lo que se comunica el director
generando confusion y malentendidos.

E- ¢ Existen oportunidades para dar retroalimentacién sobre el clima laboral?
FP-1- Aunque se mencionan espacios para dar retroalimentacion, en la practica,
estos suelen ser limitados, muchas veces, las opiniones no son tomadas en
cuenta o no se implementan cambios significativos.

E- ;Qué factores consideras que mas influyen en tu motivacion para trabajar
aqui?

FP-1- La motivacién puede verse afectada por varios factores, como la falta de
reconocimiento y las oportunidades de desarrollo profesional, de verdad son a
veces desmotivantes, si tu estudias son dificiles los permisos, la rutina para
reuniones de politicas o marchas disminuye el entusiasmo.

E- ; Como se mide la satisfaccion laboral en la institucion?

FP-1- La medicion de la satisfaccion laboral parece ser mas tedrica que practica,
se realizan encuestas ocasionales, pero los resultados no siempre se reflejan
en acciones concretas para mejorar el ambiente.
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E- ; Como describirias las relaciones entre el personal y los Jefes?

FP-1- Las relaciones pueden ser tensas a veces, de modo que existe una clara
jerarquia que puede dificultar la interaccion efectiva entre ambos grupos,
siempre hay roces y parcelas que se cubren entre si.

E- ¢ Existen barreras en la comunicacién entre diferentes niveles jerarquicos?
FP-1- Si, definitivamente hay barreras, primero la diferencia entre jefes y
supervisados crea un ambiente donde los trabajadores nos sentimos a veces
menospreciado o ignorado en nuestros aportes.

E- ;Qué tan accesibles son los lideres para el personal?

FP-1- La accesibilidad de los lideres varia considerablemente, en general,
muchos lideres estan ocupados con sus responsabilidades politicas y en la
institucién y no siempre estan disponibles para escuchar las inquietudes del
trabajador.

E- ;Qué caracteristicas valoras mas en tus compafieros de trabajo?

FP-1- En este entorno institucional, las caracteristicas mas valoradas en los
compafieros de trabajo que yo siento son la dedicacién al trabajo y en la mision
institucional, la capacidad para trabajar en equipo y apoyar a los demas para el
éxito colectivo, ademas defiendo la responsabilidad y la ética de mis
compafieros, reconozco que nos ajustamos a situaciones cambiantes y
respondemos siempre a tantos desafios.

E- ; Como describirias el estilo de liderazgo dentro de la institucion?

FP-1- Realmente aqui hay autoridad, las caracteristicas del liderazgo son asi,
las decisiones son tomadas principalmente por los altos jefes, sin consulta, se
debe respetar y ya y el cumplimiento de las normas de apoyo politico a las
actividades que convoquen, y hay exigencia en las labores y la asistencia a las
actividades politicas.

E- ;Qué tan accesibles son los lideres para los trabajadores?

FP-1- Depende yo por ejemplo con mi jefe inmediato, yo tengo comunicacion si
se puede decir, con confianza, pero se de mis compafieros que no es asi,
muchas veces hay temor incluso de consultar una duda que se tenga en alguna
tarea asignada.

E- ;Cémo se toman las decisiones importantes y qué papel juegan los
trabajadores en este proceso?

FP-1- Las decisiones importantes vienen de arriba, los jefes con autoridad, nos
comunican a los trabajadores que debemos hacer, cuando se toman una que
otra medida, o si hay trabajos que requieran tiempo extra, eso lo deciden ellos.

Fuente

: Elaboracién propia
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Entrevista E-2

Linea Funciomario publico FP-2

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

E- ; Como describirias la cultura organizacional de la institucién?

FP-2 - La cultura en esta institucion es como te digo, arraigada, arraiga
en valores como el trabajo en equipo y la politica, estos valores son
promovidos activamente por los jefes.

E- ;Qué valores fundamentales crees que son promovidos dentro de la
organizacion?

FP-2 - Los valores promovidos son como te venia diciendo ética, politica,
auto sacrificio y compromiso a la patria con la misién institucional.

E- ;Como se percibe la misién y vision de la institucion entre los
trabajadores?

FP-2 — Creo que los empleados civiles, vemos la misién y visién como
claras, aunque puede haber variaciones en su interpretacién
dependiendo de la experiencia individual.

E- ; Como describirias la estructura organizativa de la institucion?

FP-2 - La estructura es jerarquica y esta trazada para facilitar el
cumplimiento de objetivos operativos, esto la hace rigida.

E- ;Crees que la estructura actual facilita o dificulta el trabajo
colaborativo?

PC2 - La estructura actual puede dificultar, bueno no como dificultar, sino
que una esta siempre temerosa de que no se haga lo correcto, cada
nivel opera en lo suyo.

E- ;Qué cambios estructurales consideras necesarios para mejorar la
eficiencia?

FP-2 — Por mi parte, considero necesario promover una mayor
horizontalidad en la toma de decisiones y faciliten la colaboracion entre
las oficinas y departamentos para trabajar todos en la eficiencia
operativa.

E- ;Cual ha sido tu experiencia trabajando aqui?

FP-2 - La experiencia trabajando en la institucion para mi es apreciada,
tengo sentido de pertenencia.

E- ; Qué aspectos positivos y negativos has encontrado en tu trabajo?
FP-2 - Entre los aspectos positivos que me he encontrado puedo decir la
oportunidad de aprender con la experiencia, me he desarrollo
profesionalmente y el ambiente de trabajo motivador si se quiere. Y lo
negativo, la falta de apoyo entre areas, como que cada quien en lo suyo
yya.

E- ; Como te sientes como parte del personal respecto a su papel dentro
de la institucion?

FP-2 — Por un lado, respetada, y por el otro subordinado en todo
momento.
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E- ;Qué oportunidades de desarrollo profesional estan disponibles para
el personal?

FP-2 - Existen programas de capacitacién y desarrollo, pero no todos los
trabajadores tienen acceso equitativo a estas oportunidades, siempre van
a Caracas a los cursos los mismos, y los estudios afuera uno mismo se
los tiene que pagar.

E- ;Qué tan comodo te sientes trabajando aqui?

FP-2 — No hay de otra, esta es la oportunidad laboral que tuve, pero bien
aqui ya uno se conoce los procesos y eso hace sentir a uno comodo en
lo que hace.

E- ;Como calificarias la comunicacion entre los distintos niveles
jerarquicos?

FP-2 - La comunicacién entre niveles jerarquicos es adecuada, pero hay
espacio para mejorar en términos de transparencia y accesibilidad.

E- ;Existen oportunidades para dar retroalimentacién sobre el clima
laboral?

FP-2 - Existen mecanismos limitados para dar retroalimentacion sobre el
clima laboral; muchos deseamos mas canales formales para expresar
nuestras opiniones.

E- ;Qué factores consideras que mas influyen en tu motivaciéon para
trabajar aqui?

FP-2 - Los factores que mas influyen en la motivacion incluyen
reconocimiento, desarrollo profesional y un ambiente laboral positivo. Sin
embargo, también hay preocupaciones sobre la carga laboral excesiva.
E- ;Como se mide la satisfaccion laboral en la institucion?

FP-2 - No hay un equipo, ni estrategias para medir la satisfaccion laboral.
E- ; Como describirias las relaciones entre el jefe y el trabajador?

FP-2 - Las relaciones son generalmente positivas, pero pueden verse
afectadas por malentendidos sobre roles y responsabilidades.

E- ;Existen barreras en la comunicacion entre diferentes niveles
jerarquicos?

FP-2 - Existen barreras comunicativas que pueden dificultar el flujo de
informacion entre diferentes niveles jerarquicos; esto es un area
identificada para mejora.

E- ; Qué caracteristicas valoras mas en tus compafieros de trabajo?
FP-2 - Se valoran caracteristicas como el trabajo en equipo, la ética
profesional y el compromiso con la misién institucional.

E- ; Como describirias el estilo de liderazgo dentro de la institucion?
FP-2 - El estilo de liderazgo es predominantemente autoritario, lo cual
puede limitar la participacion activa del trabajador en decisiones
importantes. Sin embargo, hay intentos por parte de algunos lideres por
adoptar un enfoque mas participativo.

E- ; Qué tan accesibles son los lideres para los trabajadores?

102



85
86
87
88
89
90
91

FP-2 - Varia entre diferentes lideres; algunos son cercanos mientras que
otros mantienen una distancia considerable.

E- ;Como se toman las decisiones importantes y qué papel juegan los
trabajadores en este proceso?

FP-2 - Las decisiones importantes tienden a ser centralizadas; algunas,
algunas veces involucran a los trabajadores.

Fuente: Elaboracién propia

Entrevista E-3

Linea Funcionario publico FP-3
01 E- ;Cdémo describirias la cultura organizacional de la institucién?
02 FP-3 - Aqui la cultura es disciplinada, con un fuerte sentido de compromiso
03 vy respeto hacia la institucién, sobre todo formalidad la responsabilidad
04 politica, pero también existe un ambiente de cooperacion entre el jefe y el
05 trabajador para cumplir los objetivos.
06 E- ;Qué valores fundamentales crees que son promovidos dentro de la
07 instutucion?
08 FP-3 - Tu lo sabes primero la responsabilidad, el respeto al director,
09 patriotismo y trabajo en equipo.
10 E- ;Como percibes tu la misién y vision de la institucion entre los
11 trabajadores?
12 FP-3 - La mision y visidon son claras y motivadoras, aunque a veces se
13 sienten mas alineadas con la politica. Sin embargo, los trabajadores nos
14 sentimos parte del objetivo general del servidor publico al Estado, aportando
15 desde nuestro trabajo un granito de arena.
16 E- ;Como describirias la estructura organizativa de la institucion?
17 FP-3 - Simplemente formal, con lineas definidas de autoridad y
18 responsabilidad.
19 E- ;Crees que la estructura actual facilita o dificulta el trabajo colaborativo?
20 FP-3 - Si, facilita el cumplimiento de los protocolos, pero en algunos casos
21 obstaculiza el trabajo por la rigidez de los jefes y la poca integracién entre
22 |los diferentes niveles y areas, especialmente entre trabajadores y jefes.
23 E- ;Cual ha sido tu experiencia trabajando aqui?
24 FP-3 - Mi experiencia ha sido enriquecedora en cuanto al compromiso con
25 la mision y la responsabilidad, pero también limitada respecto a la
26 participacion en decisiones estratégicas, pues son politicas.
27 E- ;Qué aspectos positivos y negativos has encontrado en tu trabajo?
28 FP-3 — Positivamente la estabilidad laboral y sentido de pertenencia al
29 aportar como funcionaria publica, existen valores como la responsabilidad y
30
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la oportunidad de interactuar con un equipo diverso y capacitado. Ahora
bien, de lo negativo digo que la escasa comunicacién horizontal.

E- ; Como te sientes tu como personal civil respecto a tu papel dentro de la
estructura militar?

FP-3 — Siento que mi aporte es fundamental pero poco reconocido, me da
orgullo por colaborar en un entorno de una Gobernacion del estado Cojedes,
pero también un sentimiento de marginalidad en lo que respecta a la toma
de decisiones y el reconocimiento igualitario frente a los directivos por
motivos politicos.

E- ;Qué oportunidades de desarrollo profesional estan disponibles para el
trabajadorl?

FP-3 - Las oportunidades son limitadas y muchas veces no estan claramente
comunicadas. Existen algunos cursos de capacitacion técnica y talleres,
pero faltan programas de formacién continua y planes claros solo para los
que escojan ir a Caracas.

E- ;Sientes que hay un apoyo adecuado para el crecimiento profesional
dentro de la institucion?

FP-3 - Sobre el apoyo para el crecimiento profesional, considero que existen
algunas iniciativas y programas, pero no siempre participamos, la mayoria
son en nivel central.

E- ;Qué tan comodo te sientes trabajando aqui?

FP-3 - Me siento relativamente comodo trabajando aqui, existe ambiente de
respeto.

E- ;Como calificarias la comunicacion entre los distintos niveles
jerarquicos?

FP-3 - La comunicacion entre niveles jerarquicos es formal y sigue canales
establecidos; sin embargo, suele ser unidireccional y burocratica, o que
dificulta una comunicacién mas fluida y abierta entre el jefe y el trabajador.
E- ; Existen oportunidades para dar retroalimentacion sobre el clima laboral?
FP-3 - Hay algunas vias para dar retroalimentacion sobre el clima laboral,
como encuestas o reuniones puntuales, pero no siempre existe un
seguimiento visible ni se siente que realmente te tomen en cuenta las
opiniones.

E- ; Qué factores consideras que mas influyen en tu motivacion para trabajar
aqui?

FP-3 - La motivacion para trabajar aqui se apoya principalmente en el
sentido de ser funcionario publico al servicio de la comunidad, la estabilidad
laboral, el comparferismo y el compromiso con la misién de la institucion.

E- ; Como se mide la satisfaccion laboral en la institucion?

FP-3 - La satisfaccion laboral se mide principalmente mediante encuestas
internas periddicas, pero los resultados y acciones derivadas no siempre se
comunican claramente.

E- ; Como describirias las relaciones entre el jefe y el trabajador?
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FP-3 - Las relaciones entre jefe y el trabajador se caracterizan por el respeto
mutuo, aunque a veces hay diferencias politicas que pueden generar
barreras. La colaboracion es buena.

E- ;Existen barreras en la comunicacion entre diferentes niveles
jerarquicos?

FP-3 - Si, en ocasiones se presentan barreras comunicacionales,
principalmente debido a la estructura jerarquica rigida y al uso de un
lenguaje técnico que dificulta la fluidez. Algunas veces, la informacion se
filtra o demora en llegar a ciertos niveles, afectando la rapidez de respuesta
y la claridad.

E- ;Qué caracteristicas valoras mas en tus comparieros de trabajo?

FP-3 - Valoro la responsabilidad, el respeto por los jefes, el compromiso con
las tareas y la capacidad de trabajo en equipo. También aprecio la empatia
y la disposicién para colaborar, especialmente en situaciones de presion.
E- ; Como describirias el estilo de liderazgo dentro de la institucion?

FP-3 - El liderazgo es mayormente autoritario y orientado a la politica. Existe
un fuerte respeto a los jefes.

E- ;Como se toman las decisiones importantes y qué papel juegan los
tabajadores en este proceso?

FP-3 - Las decisiones importantes generalmente las toman los niveles
directivos, basandose en protocolos politicos y directrices institucionales.

Fuente: Elaboracion propia
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