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RESUMEN

El presente capitulo es producto de un ejercicio académico dentro de los estudios
doctorales de los autores. Se hizo una encuesta a los lideres zonales y de cada uno
de los programas y procesos de la Escuela de Ciencias Administrativas, Contables,
Econdmicasy de Negocios, ECACEN de la Universidad Nacional Abiertay a Distancia,
UNAD, para poder determinar la percepcién de ellos en el ambito organizacional de
la Escuela, y de esta forma proponer acciones de mejora o modificacion en la misma.
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ABSTRACT

The article is the product of an academic exercise within the doctoral studies of the
authors. A survey was conducted of the zonal leaders and of each of the programs
and processes of the school of administration, accounting, economics and busi-
ness sciences, ECACEN of the Universidad Nacional Abierta y a Distancia, UNAD, in
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order to be able to determine the perception of the surveys in the organizational
field of the school, and in this way propose actions of improvement or modification.

Keywords: Organizational
Development, Organizational

Architecture, Company,
Organization.

INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones han venido en una evolucién constante. Tienden a
la proteccion y mejoramiento de la calidad de vida de sus trabajadores, compren-
den que solo asi estas seran mas productivas, al tener personas que estén mas
comprometidas con los objetivos que se proponen en las empresas, no solo desde
las gerencias o direcciones, sino desde cada una de las unidades que las compo-
nen. Producto del ejercicio académico se estudia a la ECACEN como objeto de ana-
lisis para realizar un primer acercamiento de diagnéstico organizacional, aplicado
desde los liderazgos que integran la Escuela.

CONTENIDO

En un mundo con cambios constantes, es importante para las organizaciones que se
preocupen por tener avances no solo en los equipos y elementos fisicos que compo-
nen la organizacién, Nieto (2014) propone la implementacion de estrategia con resul-
tados dentro de su caracterizacion de un modelo de medicién de la gestion humana.

Este escrito se basa en el modelo de gestion humana disefiado por Nieto Licht
(2014) donde se plantean los siguientes propésitos:

+  Estrategia con resultados

+  Procesos sistémicos

« Personas con calidad de vida

+  Cultura humanista

«  Yespecificamente en el presente se tendra como referencia
el tercer proposito de estrategia con resultados
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La estrategia con resultados tiene dos tipos de retos unos generales y otros especi-
ficos. Segun Nieto (2014) dentro de los retos generales estan:

Mentalidad directiva

Posicion estratégica actual
Determinacion de la posicién futura
Decisiones estratégicas

N e

A continuacién se presentan y explican cada uno de los componentes de los retos generales.

1. Mentalidad directiva: incluye 5 tipos de mentalidades basandose en Mintz-
berg (2004) estas son: mentalidad reflexiva, mentalidad mundana, mentalidad
analitica, mentalidad colaboradora, y mentalidad de accién.

2. Posicion estratégica actual: es importante que la organizacion realice un
analisis primario del macro entorno, y conocer de manera mas especifica las
fuerzas que afectan la estructura, la industria, el sector y el mercado (Nieto,
2014). Através del analisis de PESTEL donde se analiza el entorno en los siguien-
tes ambitos politico, econémico, social, tecnologico, ambiental y legal.

3. Determinacion de la posicion futura: es el pensamiento a largo plazo donde se
formula la vision estratégica de la organizacién, prospectivamente se verifican los
futuros posibles y los escenarios en los cuales se puede encontrar la organizacién
(Bell, 1997 citado por Nieto, 2014). Usando herramientas como la matriz de marco
l6gico, el Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card), mapa estratégico, para
poder disefiar la estrategia que se usara a futuro en la organizacion.

4. Decisiones estratégicas: [a primera que se plantea es la estrategia corporativa
en la cual lajunta directiva debe realizar la estructura del portafolio de la organi-
zacion a través del balance del portafolio corporativo, utilidades y crecimiento,
sinergiasy generaciéon de valor de economias de escala. Usa herramientas como
la matriz BCG, matriz de portafolio para el sector publico, matriz SBU, matriz pa-
renting, matriz relatedness. La segunda decision estratégica es la ventaja com-
petitiva sostenible la cual puede ser de dos tipos: ventaja competitiva, a saber,
sostenible con bajo precio; y ventaja competitiva sostenible por diferenciacién.
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Hablando de los retos generales existen cuatro:

Establecer indicadores de desempefio estratégico

Alinear los planes de gestion humana con los empresarios
Potencializar las capacidades organizacionales

Pasos para lograr la estrategia con resultados

N

El ejercicio desarrollado fue basado en la herramienta disefiada y compilada por
Cesar Nieto Licht, de diagnéstico organizacional donde se encuentran varias herra-
mientas que se pueden ajustar. Para efectos del ejercicio académico se tomaron
tres herramientas de las diez planteadas por Nieto (2014):

1. Evaluacion: arquitectura de la capacidad organizativa

2. Valoracion del enfoque estratégico

3. Ejercicio de capacidades organizacionales

La primera etapa del ejercicio fue enfocada a los lideres de la Escuela, dentro de los que se

incluyeron lideres académicos, lideres zonales y lideres de procesos. Se envié la encuesta
a los correos de los 26 liderazgos ubicados a lo largo y ancho de la geografia colombiana.

"La estrategia corporativa en la cual la junta
directiva debe realizar la estructura del
portafolio de la organizacion”
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Entoncessedisefié la siguiente encuesta con base en el instrumento de Nieto (2014):
Evaluacion: Arquitectura de la capacidad organizativa (puntuar de 1 a 10):
Actitud compartida: ;Hasta qué punto la UNAD tiene una cultura organizacional correcta?

Competencia: ;En qué medida la UNAD tiene las aptitudes necesarias (Conoci-
mientos, capacidades, actitudes y habilidades) para alcanzar los objetivos futuros?

Consecuencia: ;En qué medida tiene la UNAD el sistema gerencial de evaluacion
del desempefio (medidas, premios e incentivos) para alcanzar objetivos futuros?

Direccion: ;En qué medida tiene la UNAD la estructura organizacional, sistemas de
comunicacién y politica para alcanzar objetivos futuros?

Proceso de trabajo/capacidad de cambio: ;En qué medida tiene la UNAD la capacidad
de mejorar procesos de trabajo, de cambiary de aprender para alcanzar objetivos futuros?

Liderazgo: ;En qué medida la UNAD tiene el liderazgo requerido para alcanzar
objetivos futuros?

Tabla 1. Valoracion del enfoque estratégico.

TIEMPO PRESENTE FUTURO DE 5 A 10 ANOS

iQué poblacion atendera

A iy . : 5
(Qué poblacién esta atendiendo hoy la UNAD? la UNAD en el futuro?

iPor medio de qué canales la UNAD esta iPor medio de qué canales la
sirviendo a la poblacién atendida? UNAD les servird en el futuro?

iQuiénes seran los competidores

N . 5
iQuiénes son los competidores hoy de la UNAD? de la UNAD en el futuro?

iCudles son las bases de las ventajas iCudles seran las ventajas competitivas
competitivas de la UNAD hoy? dela UNAD en el futuro?

iDe dénde vendran los ingresos

) . . ' ’
iDe donde provienen los ingresos de la UNAD hoy? de 1a UNAD en el futuro?

iQué habilidades o caracteristicas iQué habilidades o caracteristicas
hacen ala UNAD Unica hoy? harén ala UNAD Unica en el futuro?
iEn qué sectores de la educacion iEn qué sectores de la educacion
estd participando hoy la UNAD? participara la UNAD en el futuro?

Fuente: elaboracion propia
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Ejercicio de capacidades organizacionales:

iPor qué la poblacién elige a la UNAD y no a otros?

/Qué hace atractiva a la UNAD en el sector educativo?

;Como es reconocida la UNAD en el sector educativo?

(Qué hace la UNAD mejor que la competencia?

iComo se prepara la UNAD para el futuro? ;Prosperidad o sobrevivencia?
iPor qué las personas quieren trabajar en la UNAD?

iSon las personas, la tecnologia o los procesos los

que generan mayor valor agregado a la UNAD?

La encuesta fue enviada el dia 26 de febrero de 2018 desde el correo de la Decana
de la Escuela a cada uno de los 27 lideres. El dia 3 de marzo se tenfan 21 respuestas
con las cuales se inicia el proceso de tabulacién y analisis de resultados.

El listado de encuestados incluye los siguientes lideres:

Secretaria de escuela

Lideres de ocho zonas donde tiene presencia la Universidad (Amazonia y Ori-
noquia, Centro Boyaca, Caribe, Centro Bogota - Cundinamarca, Centro Oriente,
Centro sur, Occidente, Sur)

Lideres de los doce programas de la Escuela de Ciencias Administrativas, Con-
tables, Economicas y de Negocios (Maestria en Administracion de Organiza-
ciones, Especializacion en Gestién de Proyectos, Especializacion de Gerencia
Estratégica de Mercados, Administracion de Empresas, Economia, Tecnologia
en Gestion Agropecuaria, Tecnologia en Gestién Comercial y de Negocios, Tec-
nologia en Gestion de Empresas Asociativas y organizaciones Comunitarias,
Tecnologia en Gestion de Obras Civiles y Construcciones, Tecnologia en Ges-
tion de Transportes y Tecnologia en Gestion Industrial) cabe aclarar que varios
programas cuentan con el mismo lider.

Lider de investigacion.

Lider de emprendimiento y educacién continua.

Lider de internacionalizacion.

Lider convenios y webconferencia.

Lider proceso de grados y pruebas Saber Pro.

Lider Apoyo a la autoevaluacion y acreditacion.
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La encuesta tenia las siguientes preguntas, a continuacion, se muestran los resul-
tados para las mismas:

Nombre completo, nimero de documento, zona en la cual se encuentra, programa o
zona de la cual es lider. Estas preguntas son de conocimiento de la persona que presenta
la encuesta y como un control para saber cuél de los lideres presenta o no la encuesta.

Afios de antigliedad en la universidad: esta pregunta se coloca como parte de anélisis para
entender cada una de las respuestas que los lideres dieron, y tuvo las siguientes repuestas:

Figural.
Mazde & Manos da 2
aftos afos
43% 18%

Ertre 5 a Entre 2a 5
whos afies
4% 5%

Fuente: elaboracidn propia

De los 21 encuestados, todos ellos lideres de programa o lideres zonales de la Es-
cuela de Ciencias Administrativas, Contables, Econdémicas y de Negocios ECACEN,
de la UNAD el 67% lleva mas de cinco afios laborando en la entidad, lo que quiere
decir que conocen el modelo educativo a la perfeccion y las necesidades de los
usuarios a los cuales se les presta el servicio de educacion superior.

Asi mismo esto puede dejar ver que la Universidad busca la estabilidad de sus funcionarios
en pro del desarrollo y crecimiento tanto personal como profesional de sus empleados.
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Actitud compartida: ;Hasta qué punto la UNAD tiene una cultura organizacional correcta?

Figura 2.

IOPUNTOE 5 PUNTOS & PUINTOS
§PUNTOL Ak [
19% TRUNTOS
Jd'%

BPUNTIS
g%

Fuente: elaboracion propia

El 28% de los encuestados con més de 8 afios de antigliedad, consideran que la
cultura organizacional en la UNAD es muy buena.

De igual forma el 38, 1% entre 2 a 8 afios consideran que la UNAD tiene una buena
cultura organizacional.

El 1% considera que no se tiene una buena cultura organizacional con menos de
dos afios en la Universidad.

Competencia: ;En qué medida la UNAD tiene las aptitudes necesarias (conocimien-
tos, capacidades, actitudes y habilidades) para alcanzar los objetivos futuros?

Figura 3.

10 PUNTOS 5PUNTDS & PUNTOS

9 PUNTOS & PUNTOS
25% [ Le s

Fuente: elaboracion propia

El47,6% de los encuestados, consideran que la UNAD tiene las actitudes necesarias
para alcanzar los objetivos futuros.
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De igual forma el 42,8% de los encuestados considera que la UNAD cuenta con
las competencias.

El 1% considera que no se tienen las competencias para alcanzar los objetivos futuros.

Consecuencia: ;En qué medida tiene la UNAD el sistema gerencial de evaluacion del
desempefio (medidas, premios e incentivos) para alcanzar objetivos futuros?

Figura 4.
gpusTOs  19PUNTOS IPUNTOS 5 PUNTCS
5% 50 Ea

i B FUNTOS

Tl

BPUNTOS

19% 7 PUNTES

Fuente: elaboracion propia
El33% de los encuestados, consideran que el sistema gerencial en la UNAD es muy bueno.

De igual forma el 47, 6% de los encuestados considera que la UNAD tiene un buen
sistema gerencial.

El 3% considera que no se tiene un buen sistema gerencial.

Direccion: ;En qué medida tiene la UNAD la estructura organizacional, sistemas de
comunicacién y politica para alcanzar objetivos futuros?

Figura 5.

10 PUNTOS
-:m
qmn& o
lpurm:m

Fuente: elaboracion propia
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El100% de los encuestados considera que la Universidad tiene la estructura organi-
zacional, sistemas de comunicaciény politicas para alcanzar los objetivos que tiene
propuestos, tal vez no tan desarrollados, pero cuenta con ellos, esto teniendo en
cuenta que se calificéd por encima de y puntos, lo que permite visualizar que la Uni-
versidad tiene que potencializar esos aspectos para que sus colaboradores sientan
y mejoren su percepcion de esos 3 aspectos.

Proceso de trabajo-capacidad de cambio: ;En qué medida tienen la UNAD la ca-
pacidad de mejorar procesos de trabajo, de cambiar y de aprender para alcanzar
objetivos futuros?

Figura 6.

1A PUNTOE 5 PUTTOS
9% ik

B PUNTOE

1 B PUNTCS
%

Fuente: elaboracion propia

"La Universidad tiene la estructura
organizacional, sistemas de comunicacion
v politicas para alcanzar los objetivos

gue tiene propuestos’
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El 82% de los encuestados considera que la Universidad tiene la capacidad de me-
jorar sus procesos de trabajo, de cambiary de aprender para de esta forma alcanzar
sus objetivos futuros.

Solo el 18% considera que la capacidad de cambio de la UNAD es baja.

Liderazgo: ;En qué medida la UNAD tiene el liderazgo requerido para alcanzar los
objetivos futuros?

Figura 7.

10 PUNTGS S5 PUNTOS B PUNTOS
53% 5%7 pUNTOS
14%

EPUNTOS
SPFUNTOS 1G9%,

4%

Fuente: elaboracion propia

El 90% de los encuestados considera que la Universidad tiene el liderazgo reque-
rido para alcanzar los objetivos que se propone. Esto puede estar relacionado con
las preguntas anteriores ya que los colaboradores de la organizacién visualizan las
capacidades que tiene la universidad para poder alcanzar los objetivos que se pro-
ponga con el fin de cumplir su mision.

¢Por qué la poblacion elige a la UNAD y no a otros?

Dentro de las respuestas méas sobresalientes se encuentran que la poblaciéon esco-
ge a la UNAD porque es una institucion de educacién superior publica pionera en
educacion a distancia, por su modelo flexible, bajos costos y facilidad para acceder
a educacién que el sistema tradicional no suministra en calidad, tiempo y acceso;
por su presencia en el pais a través de centros en varias ciudades, porque facilita la
articulacion entre trabajo y estudio, y se puede acceder a la formacion desde cual-
quier lugar del pafs o del mundo.
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Adicionalmente por su modelo de inclusién social, la autonomia en manejo del
tiempo, permite la no presencialidad permanente, por sus procesos de matricula
permanente, por su metodologia innovadora, porque es la Unica que permite el
ingreso a todo tipo de personas que quieran acceder a la educacion superior.

¢Qué hace atractiva a la UNAD en el sector educativo?

Lo que més hace atractiva a la UNAD en el sector educativo en el cual se mueve es
su modelo pedagogico, la calidad de la plataforma para implementar su modelo de
educacion virtual, el cual permite el desarrollo de la innovacion curricular, tecnolégica
y pedagbgica, con la facilidad de acceso al campus desde cualquier lugar del mundo.

La multiple oferta educativa, enfocada a las necesidades de cada una de las regiones
del pais donde se encuentra (90% de cobertura a nivel nacional de forma presencial,
100% de forma virtual), por su calidad educativa y capacidad de respuesta a las nece-
sidades de estudiantes a través del acompafiamiento de docentes cualificados, adicio-
nalmente por ser estatal de bajo costo y por sus diferentes convenios de descuento de
matricula que permite el acceso a la educacion de calidad a bajo costo optimizando
las posibilidades de tiempo, aprendizaje, movilidad, servicio académico.

¢Como es reconocida la UNAD en el sector educativo?
Como innovadora, altamente tecnoldgica, pionera en educacion a distancia y virtual.

Por su compromiso social comprometida con los estratos bajosy las regiones apartadas
ofreciendo propuestas académicas pertinentes, innovadoras y con recursos efectivos.

Porque la educacion es posible en los escenarios de virtualidad.

Universidad inclusiva, socialmente responsable y que estd mejorando en su calidad
educativa, por su compromiso y aporte de su comunidad académica al desarrollo
humano sostenible, de las comunidades locales y globales.

¢Qué hace a la UNAD mejor que la competencia?

La cobertura geografica que brinda garantia para distribucién en todo el territorio
nacional a través de su plataforma tecnologica, y la pertinencia de sus programas
atendiendo las necesidades de todas las poblaciones a donde llega la universidad,
especialmente las poblaciones mas vulnerables, inculcando el espiritu social so-
lidario como impronta unadista, para de esta forma mejorar la calidad de vida de
nuestros estudiantes, egresados y colaboradores.
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Docentes con amplia capacidad de respuesta, acompafiamiento, impacto social e
investigativo, con grandes cualidades y competencias, con el fin de impartir de edu-
cacion de calidad. La asignacion salarial de docentes.

Desarrolla habilidades en sus egresados para aplicarlas en su entorno socioeconémico.
Esté a la vanguardia de las nuevas tendencias de las TIC.
¢Como se prepara la UNAD para el futuro? ;Prosperidad o sobrevivencia?

Segln las respuestas de los encuestados, la UNAD se prepara para la prosperidad.
A continuacién, se describen las estrategias que utiliza para lograrlo.

Fortalece la investigacion en sus programas, mejora las redes replanteando con
sentido regional; estar equilibrada o preparada para las nuevas tendencias y nue-
vas demandas del mercado; participa en escenarios académicos globales con me-
joramiento de la calidad con planes a corto, medio y largo plazo planeado el futuro;
continua evaluacién de sus programas, impulsa lo social, solidario y el desarrollo
humano desde las regiones; amplia su oferta académica.

Formay actualiza a su capital humano en medios y mediaciones telematicas, con
un excelente equipo humano, capacitado, comprometido, capaz de dar “algo mas”
y que esta a la vanguardia de los métodos y procesos educativos vigentes con pro-
yeccion social y que utiliza las herramientas tecnoldgicas e informaticas del mo-
mento, mejorando los procesos y procedimientos a todo nivel lo cual permite ser
maés eficientes y eficaces teniendo en cuenta las dindmicas propias que se vayan
presentando en el tiempo, se requiere ser mas competitivos al interior de la orga-
nizacion antes de mirar al exterior; gestiona el RRHH de la institucion con cualifica-
cion del personal, interesandose por la retencion y permanencia de sus estudian-
tes, fortaleciendo sus procesos de investigacion y proyeccion social, gestionando
convenios interinstitucionales nacionales e internacionales, con el fortalecimiento
del acercamiento a poblaciones vulnerables. Esta en los procesos importantes a ni-
vel nacional: proceso de paz, CAMPOUNAD, inversién tecnoldgica, mejoramiento de
procesos, busqueda de la alta calidad, investigacién, internacionalizacion, mayor
capacidad de respuesta y atencion hacia nuestra poblacién estudiantil, generando
mayor confianza en la institucion; busca ser una mega universidad.
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¢Por qué las personas quieren trabajar en la UNAD?

Por suambiente de trabajo, excelente clima organizacional. Es la que mejor paga en
el sector, aunque sus pagos son a veces muy demorados. Porque es un proyecto in-
clusivo que ofrece crecimiento personal y profesional. Por la estabilidad. Porque es
una gran oportunidad para aportar en el desarrollo del pais desde cualquier regién
de Colombia. Por su modelo educativo. Porque es una universidad que no solo se
preocupa por brindar educaciéon de calidad, sino que tiene un componente social y
humano muy importante. Al respecto afirman:

“Quiero creer que lo hacemos porque podemos cambiar el mundo cambidndonos a
nosotros mismos, contribuyendo a mejorar el entorno de todos para mejorar nues-
tro propio entorno. Esa es para mi la Mistica de la UNAD”. Por las relaciones de
amistad y compafierismo que existen, por las posibilidades de movilidad y cualifi-
cacion, por las posibilidades de aprendizaje.

:Son las personas, la tecnologia o los procesos los que generan mayor valor
agregado a la UNAD?

El valor agregado de la UNAD es el compendio de una trilogia muy bien articulada
entre las personas, los procesos y el desarrollo tecnolégico.

Las personas, pues sin ellos no hay tecnologia ni procesos.

Por otra parte, es innegable que la tecnologia recientemente ha mejorado, pero en
el tema de procesos y procedimientos en la universidad no son los més adecuados;
se requiere de un area de organizacién y métodos que, por ejemplo, mida los tiem-
pos de los procesos que realiza cada rol especificamente en el area académica.

Si no se tienen personas involucradas, empoderadas, comprometidas y que crean
en lo que se hace todo lo demas solo es adorno.

El talento humano es fundamental para que los procesos funcionen con alta tecno-
logfa, asi que cada uno genera valor agregado para la UNAD y no solo uno de ellos.

........................................................................ Linea3



Discusion o propuesta

Teniendo en cuenta que desde la arquitectura organizacional se quiere lograr, se-
gun Perdomo-Ortiz (2003):

«  Definir el sistema de asignacién de derechos de decision

« Sistema de evaluacion y medida

«  Sistema de recompensa castigo. En la universidad, que tiene correctamente de-
finido estos tres componentes, se evidencia que aun faltan elementos por mejo-
rar, como se evidencia en el aparte de arquitectura de la capacidad organizativa,
en aspectos de actitud compartida, competencia, direccion, procesos de trabajo/
capacidad de cambioy liderazgo. Por esta razén se redisefié el instrumento, enfo-
candose solo en esas caracteristicas y conocer mas a fondo cuéles de los diferen-
tes aspectos que se tocan en cada uno de los elementos se deben mejorar.

En actitud compartida se van a tocar aspectos como: apropiacién de modelo pe-
dagdgico no solo por parte de los docentes sino de todo el entorno universitario,
[ldmese estudiante, administrativo, contratista.

Competencia: cudles de las aptitudes. Es decir, se da opcion para que solamente
se seleccione la que el encuestado considera pertinente mejorar primero, dentro

de ellas conocimientos, capacidades, actitudes y habilidades.

Consecuencia: se va a enfocar en cuales de los incentivos, medidas y premios se
deben aumentar o mejorar para obtener una mejor capacidad organizativa.

Direccion: se va a enfocar a un item especifico dentro de la organizacién que es la
estructura organizacional, qué tan eficiente a los ojos de los encuestados es actual-

mente el modelo de estructura organizacional que tiene la UNAD.

Procesos de trabajo: cuales son esos procesos que el encuestado ve que debe
mejorar para poder alcanzar los objetivos de la organizacion.

Liderazgo: esta parte se deja como esta para poderla trabajar en una investigacion futura.
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El ejercicio académico que desde los estudios doctorales es desarrollado puede apor-
tar al desarrollo y crecimiento de las organizaciones, dando miradas a aquellos com-
ponentes de la arquitectura organizacional que pueden ser mejorados y fortalecidos
para que los objetivos de las organizaciones se puedan cumplir. Es asi como, a través
de este ejercicio, y con una prueba piloto desarrollada en la Escuela de Ciencias Ad-
ministrativas, Contables, Econdmicas y de Negocios, ECACEN, se pudieron determinar
cinco aspectos de la capacidad organizativa que tiene posibilidades de mejoramiento
y fortalecimiento, y para su desarrollo se abri6 la posibilidad de indagar un poco mas
y permitir que se enfoquen ciertos aspectos propios de la organizacién, puesto que su
estructura y fin es diferente al de muchos de las universidades del pais.
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