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Sistema Educación - Trabajo para optimizar la Productividad de 
las Organizaciones 

 

Introducción 
 

La investigación se realizó entre 1994-2006 con el objeto de resolver el problema de 
“cómo optimizar la productividad de las organizaciones públicas, privadas con y sin fines 
de lucro, con la Tecnología SET©  (Sistema Educación-Trabajo), que representa el 
desarrollo de la aplicación del Modelo de funcionamiento de la Estrategia Sistema 
Trabajo-Aprendizaje (ESTA©) y la Teoría del Aprendizaje del Cambio Organizacional, 
para la nueva formación del personal según la educación activa y una nueva acción 
gerencial. 

 

Lo que realizamos en esta ocasión es: 

• Proponer el alcance de SET©, y lo ilustramos en forma de respuestas con las 
acciones que desarrolla, ante los esfuerzos de cambio no exitosos, analizados por 
diferentes autores en la obra Harvard Business Review ON CHANGE (1998), cuyo 
contenido se mantiene vigente. 

• Delimitar su naturaleza, al proponer en qué nos diferenciamos, con  respecto a 
algunas experiencias en esfuerzos de cambio, anotadas por diferentes autores en la obra 
Harvard Business Review, Bilbao,  Ediciones Deusto-SA: 2000. 

 

Nuestro problema lo planteamos a partir de un estudio previo a esta investigación con el 
nombre “La Gerencia del Cambio en la Escuela” (M. Marroco, 1994) donde se construye 
la Estrategia, su Modelo de funcionamiento y la Teoría del Aprendizaje del cambio 
Organizacional, la cual es una aproximación a una Teoría gerencial. 

En nuestro Enfoque Teórico mostramos las características y beneficios de SET© al 
expresar  nuestra perspectiva sobre el tema de la productividad y su relación con la 
preparación de RR.HH., el cual es abordado en los siguientes estudios: Pricewaterhouse-
Coopers (año 2000), Accenture (2004), McKinsey (2005), IBM (2005). 

El énfasis de nuestra investigación es presentar las diferencias entre Sistema Educación-
Trabajo SET© y Estrategia Sistema Trabajo-Aprendizaje ESTA©. 
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ESTA© es un sistema de Acción-Evaluación, que consiste: en una Estrategia, el Modelo 
teórico de su funcionamiento, con la Teoría del aprendizaje del cambio organizacional en 
la cultura de la  institución escolar (1969-1994). 

SET© es una Tecnología (tecno-ciencia) que consiste en el desarrollo de la aplicación de 
ESTA© en cualquier organización para lograr cualquier cambio y optimizar su 
productividad (1994-2006). 

 

La Tecnología SET©, significa para el problema de estudio, un paso más allá de: 

• Las proposiciones ofrecidas por los especialistas que aparecen en las 
publicaciones de Harvard Business Review 1998 y 2005. 

• Los resultados presentes en los estudios más recientes (2005) incluidos en este 
trabajo. Ellos solo se refieren al “Debe Ser y Hacer” para mejorar la relación entre el 
desarrollo del personal y el desempeño financiero, con un éxito no más  del  20%. 

 

Este enfoque teórico es lo que nos permite plantearnos nuestras interrogantes. 

El Diseño de la Tecnología Sistema Educación-Trabajo SET© consiste en un primer 
momento, hasta 1994, en la aplicación del Modelo y la Teoría en las escuelas. 

Entre 1994-2006 consiste en el desarrollo de la aplicación del Modelo y la Teoría en 
diversas organizaciones, y para lograr cualquier cambio con un  Sistema de 5 elementos 
agrupados en torno al Trabajo y la Educación, con un  particular Patrón de relaciones. 

Como parte del diseño, describimos también el procedimiento para el análisis de 
resultados, el diseño de los instrumentos para el seguimiento y la evaluación del proceso 
y la determinación de los objetivos metodológicos. 

También incluimos el Manual para la aplicación de SET©. 

 

El Análisis de los Datos se refiere a la Presentación e interpretación de la Tecnología 
SET©, que es un Sistema dinámico para gerenciar y que representa el desarrollo de la 
aplicación del Modelo de funcionamiento de ESTA© y de la Teoría del Aprendizaje del 
Cambio Organizacional para lograr cualquier cambio y optimizar la productividad de 
cualquier organización. Este análisis es la respuesta a las interrogantes formuladas y al 
logro de los objetivos propuestos en este estudio. 

El tratamiento de los datos se refiere a 10 casos de estudio sobre trabajos de consultoría 
realizados en el campo de energía, en las áreas de refinación, producción, gas y servicio, 
elegidos al azar entre otros trabajos realizados en la banca, FIV (Fondo de Inversiones de 
Venezuela) y empresas de servicio. 
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Lo más relevante del estudio es que SET© mantiene el Modelo en cualquier organización, 
lo que representa la aplicación de nuestra Teoría y su refutación (Popper, 1991) en 
organizaciones no escolares y para lograr cualquier cambio. 

La efectividad del SET© se ha confirmado según los resultados de la investigación, en los 
porcentajes (%) de logro obtenidos en cada caso de estudio, que representan la mejora 
de la productividad, y esto hace posible plantearnos nuevos trabajos como podría ser la 
aplicación del Sistema como parte de Soluciones Tecnológicas y Contenidos Web. 

En las Conclusiones proponemos como aporte teórico el haber desarrollado SET© y el 
aporte tecnológico al haber programado su Estructura, que hace posible imprimir en el 
Sistema su carácter abierto para toda la organización, dinámico hasta lograr la 
Organización Integral© alineada y promover cualquier cambio sustentable en el tiempo. 

 

Resumen 
 

Esta investigación se realiza con el objeto de resolver el problema: Cómo optimizar la 
productividad en términos de Costo/Beneficio de las organizaciones públicas, privadas, 
con y sin fines de lucro, con  la Tecnología SET©, lo cual  representa el desarrollo de la 
aplicación del modelo de funcionamiento de la Estrategia Sistema - Trabajo - Aprendizaje 
(ESTA©)  y de la Teoría del Aprendizaje del Cambio Organizacional (Marroco, 1994),  
para “una nueva formación del personal según la educación activa” (J. Piaget, 1975), y 
“una nueva acción gerencial”.  

 Decimos en general, que se requiere una nueva preparación de los Recursos 
Humanos, debido a que el personal debe atender en sus puestos de trabajo nuevas 
necesidades que impactan la productividad de la organización.  

 La atención de estas necesidades exige un cambio de mentalidad de la 
organización, que se logra mediante la nueva formación del personal. Por esto, la 
organización debe desarrollar una capacidad de aprendizaje permanente. 

 Este planteamiento obedece a la presencia en la sociedad de unas nuevas 
realidades que justifican los cambios presentes: continuos y civilizatorios, además de los 
retos en otra dimensión (P. Drucker, 1999). Estos cambios obligan a las organizaciones a 
convertirse en más veloces, flexibles e innovadoras para ser más productivas y 
competitivas (A. Toffler, 1990). 

 

 Esta situación justifica la importancia de nuestro problema de estudio. 



________________________________________________________________________ 
   5 
 

 Al mismo tiempo, encontramos en el entorno empresarial, que los esfuerzos  de 
mejoras organizacionales no apuntan al enfoque educacional o están estacionados en 
una perspectiva tradicional, para conseguir la preparación diferente del personal de las 
organizaciones. Esto significa  que están dirigidos a la búsqueda solamente de mejores 
prácticas estáticas, ajustes de procesos, y soluciones de Tecnología de la Información 
(TI). 

 

1- Descripción de SET© 
 

Por todo esto, describimos a continuación el Sistema Educación - Trabajo© (SET©),  
cuando proponemos su alcance con las acciones que resultan al aplicar, en cualquier 
organización, el Modelo de funcionamiento de la Estrategia, Sistema Trabajo-
Aprendizaje© (ESTA) (M. Marroco, 1969-1994). 

 ESTA© es un sistema de Acción-Evaluación, que consiste: en una Estrategia, el 
Modelo teórico de su funcionamiento, con la Teoría del aprendizaje del cambio   
organizacional en la cultura de la  institución escolar. (969-1994) 

 SET© es una Tecnología (tecno-ciencia) que consiste en el desarrollo de la 
aplicación del modelo teórico ESTA© con la aplicación de la Teoría en cualquier 
organización para lograr cualquier cambio y optimizar su productividad. (1994-2006). 

 Las acciones las ilustramos en forma de respuestas, que incluimos ante los 
esfuerzos de cambio fallidos, analizados por diferentes autores en la obra Harvard 
Business Review ON CHANGE (1998), cuyo contenido se mantiene vigente. Además, 
quiero resaltar también “a posteriori”, que estos casos no exitosos representan esfuerzos 
no educacionales. 

 

 De inmediato proponemos en síntesis la descripción de SET© a partir de nuestras  
acciones: 

John P. Kotter - ¿Por qué fallan los esfuerzos de transformación?  

Acción 1 - Proponemos una nueva formación del personal, con el aprendizaje de 
los modelos de Acción-Pensamiento-Actitud, la congruencia en el Hacer-Sentir-
Pensar y Tareas Críticas; una nueva acción gerencial que comprende, alcanzar 
como resultado ciertas condiciones de logro, que se evalúan con un patrón, como 
parte de los Planes de Acción Inicial y  Permanente y  así tener éxito  en  los 
procesos de cambio que se desean. 
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James C. Collins and Jerry L. Porras - “Construyendo la Visión de la propia 
Compañía”  

Acción 2 - Proponemos el desarrollo de organizaciones maduras, por ser veloces, 
innovadoras y flexibles, para así ser capaces de: 

a) evaluar permanentemente el riesgo, 

b) generar valor agregado y 

c) mantener relaciones fluidas entre el personal para ser  exitosas.  

 

Jeanie Daniel Duck - “La  Gerencia del  Cambio”  

Acción 3 - Proponemos la aplicación de un sistema para gerenciar como SET©, 
que integra la educación activa con el trabajo, para generar cualquier cambio 
deseado en las organizaciones. 

 

Tracy Goss, Richard Pascale, and Anthony Athos - “Arriesgando el presente para 
un futuro poderoso” 

Acción 4 - Proponemos el Hiper-aprendizaje para convertir la nueva formación del 
personal en factor de desarrollo organizacional, y los grupos de alto desempeño 
para convertir la nueva acción gerencial en el nuevo estilo de funcionamiento 
determinado por las competencias clave organizacionales y así obtener algo más 
que cambios parciales. 

 

 Competencias Organizacionales son determinadas condiciones (7), que 
probaron en la investigación mejorar los resultados de la organización, mediante 
su capacidad (4 condiciones) y compromiso (3 condiciones) en el proceso de 
mejorar el nivel de competencia en el cambio  organizacional. 

 

Norman B. Augustine - “Reformateando una Industria” 

Acción 5 - Proponemos el trabajo Pro-activo a partir del factor de desarrollo 
organizacional y en red, a partir del nuevo estilo de funcionamiento determinado 
por las competencias clave organizacionales, como una alternativa ante la 
exigencia de las nuevas realidades marcadas por  cambios civilizatorios, cambios 
continuos y retos en otra dimensión, lo que permite reinventar una industria. 
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Roger Martin - “Cambiando la mentalidad de la organización”   

Acción 6 - Proponemos un cambio en la  cultura de la organización con la nueva 
educación, para generar un nuevo perfil del personal para el cambio de mentalidad 
de la organización. 

 

Paúl  Strebel - ¿Por qué los empleados se resisten al cambio?” 

Acción 7 - Proponemos la creación de una Unidad de Aprendizaje para la  
adaptación del personal al cambio continuo, y de un Equipo de Trabajo para  
promover la calidad integral del proceso y así superar la resistencia del personal al 
cambio y hacerlo sustentable, y también lograr la alineación de las estrategias con 
la Visión del negocio. 

 

Robert H. Schaffer and Harvet A. Thomson - “Los Programas de cambio exitosos 
comienzan con resultados” 

Acción 8 - Proponemos la  mejora de los niveles de operatividad en relación con 
el factor de desarrollo organizacional y la productividad con las competencias clave 
en términos de costo/ beneficio, y de esta forma, resolver el problema de las 
organizaciones de focalizarse más en las actividades, en vez de hacerlo sobre los 
resultados. 

 

Por otra parte, quiero destacar también, que en el año 2005, igualmente seguía el fracaso 
en la transformación de las organizaciones. John P. Kotter, figura mundial en cambio 
organizacional, nos dice algo al respecto en su artículo  en el Harvard Business Review 
ON POINT. 

 La lección que propone es que los casos más exitosos son aquellos donde el 
cambio se desarrolla con una serie de etapas que generalmente requieren largo tiempo. 
Sin embargo, lo que resalta Kotter es que “los errores críticos en cualquiera de esas 
etapas pueden tener un impacto devastador”. Continúa apuntando “que hasta las 
personas más capaces frecuentemente cometen por lo menos un gran error”. 

 

 Las etapas que propone Kotter son: 

1) Establecer un sentido de urgencia, 2) formar una coalición que liderice los esfuerzos de 
cambio, 3) crear la Visión, 4) comunicar la Visión, 5) preparar a otros para actuar según la 
Visión, 6) planear y crear logros a corto plazo, 7) consolidar mejoras y producir más 
cambios todavía, 8) institucionalizar nuevos abordajes. 
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 Como vemos, una vez más, la acción de cambio se coloca afuera de la gente. Es 
en lo que ésta debe hacer y no en su formación, que es en nuestra opinión, única garantía 
para cumplir con los requisitos de cambio. El error es partir del principio que el personal 
está capacitado para realizar las ocho etapas y no caer en cuenta que si bien todos, 
estamos seguros, tienen la mejor preparación en sus competencias técnicas y 
profesionales, la educación tradicional donde se formaron no los dotó, necesariamente, 
del desarrollo de las Competencias Genéricas, indispensables para percibir, intuir, crear, 
reflexionar, comunicarse  y desenvolverse en ambientes de incertidumbre, de probabilidad 
y de azar. 

 Con el desarrollo de estas competencias, la gente será capaz de llevar a cabo las 
etapas necesarias que propone Kotter o cualquiera otras. Será capaz de aprender nuevas 
herramientas, competencias organizacionales y todo lo que haga falta. 

 Con tal fin continuamos la descripción de nuestro Sistema Educación Trabajo 
SET©, cuando proponemos su alcance con las acciones que resultan con la aplicación del 
modelo de funcionamiento de la Estrategia Sistema-Trabajo-Aprendizaje (ESTA©). Estas 
acciones trascienden y, al mismo tiempo, integran las anteriores. Las mismas son: 

 

 Un  cambio de mentalidad de la organización, que aparece con el nuevo perfil del 
personal cuando se logra el cambio en la cultura. 
 

 El desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional, con la incorporación 
del Modelo. 

 

2- Investigación previa 1969-1994 
 

El Modelo de funcionamiento de la Estrategia es el resultado del trabajo de investigación 
“La Gerencia del Cambio en la Escuela “(M. Marroco, 1994).  

 Este modelo se construyó para el cambio de educación tradicional a educación 
activa (J. Piaget, 1972, y K. Rogers, 1975) en la organización de la institución escolar, y 
representa la Acción-Evaluación de este cambio a partir de una Teoría del Aprendizaje  
del Cambio Organizacional (M. Marroco, 1994).  

 La aplicabilidad del modelo se confirmó con los resultados de la investigación en la 
institución escolar privada donde se elaboró.  
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 El trabajo demostró también el éxito de la Estrategia y su Modelo de   
funcionamiento en otra institución escolar de educación pública. Certificado por la Unidad 
Oficial correspondiente. 

 La “educación activa” la visualizamos como del futuro, y es la que propone la 
UNESCO, en Jontiem, 1990 y Dakar, 2000; también otros organismos de diferente 
naturaleza como la OEA y OCDE (Organización para la Cooperación y  Desarrollo 
Económico). La misma consiste en promover el Desarrollo Integral del personal como ser 
individual y social, lo que significa un cambio en su formación para convertirse en un ser 
reflexivo, creativo, perceptivo, intuitivo y ético, además de lógico y analítico. Esto es el 
desarrollo de sus Competencias Genéricas.  

 Por otra parte, en la investigación se propone también que sus resultados abren 
una perspectiva para nuevos trabajos de investigación, sobre la aplicación del modelo de 
funcionamiento de la Estrategia Sistema Trabajo-Aprendizaje en organizaciones no 
educativas  para lograr cualquier cambio. 

 

3- Calificación de SET© 
 

Paso siguiente decimos que el presente trabajo abarca desde 1996-2006 y 
simultáneamente a nuestro esfuerzo, queremos señalar que existen reconocidas 
experiencias en acciones de cambio organizacional. Harvard Business Review, Ediciones 
Deusto S.A. 2000 recoge las propuestas de diferentes autores. 

Concluido el análisis de estas propuestas, calificamos a SET©, cuando delimitamos su 
naturaleza con nuestras coincidencias y distingos respecto a ellas: 

Coincidimos con el consenso general de todos, que el éxito de las organizaciones 
depende de la preparación de su personal, y la misma debe dirigirse hacia el desarrollo de 
sus Competencias Genéricas. Esto es mejorar o promover la reflexión, percepción, 
intuición, innovación y capacidades intelectuales. Otros se paran en la perspectiva que 
hay que saber aprender, hay que aprender a razonar y hay que poder recoger la 
experiencia institucional. 

 Nuestro distingo es abordar el cambio (mejora) y transformación organizacional 
(cultura), con un Sistema Gerencial como SET©, dinámico y abierto, para el cambio 
sustentable y de alineación de la organización, con un abordaje sistémico y holístico, para 
optimizar los niveles de productividad, que incluye el Modelo de funcionamiento de la 
Estrategia Sistema-Trabajo-Aprendizaje (ESTA©). 
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4- Presentación de SET© 
 

Ahora presentamos SET©, cuando mostramos sus características y beneficios, al 
expresar nuestra perspectiva sobre el tema de la productividad y la necesidad de una 
formación de los RR.HH., el cual es abordado en los siguientes estudios interesados en 
resaltar ese vínculo: PricewaterhouseCoopers (año 2000), Accenture (2004), McKinsey 
(2005), IBM (2005).   

 El análisis de los estudios anteriores nos permite presentar SET©, sus 
características y beneficios. 

 

Dice PricewaterhouseCoopers, 2000: Se necesita: 

• La Gestión del Conocimiento y Contenidos teóricos que orienten la práctica de las 
organizaciones.  

Respuesta: En relación a este planteamiento, nosotros proponemos nuestro Sistema 
Trabajo-Aprendizaje ESTA©, que es una Estrategia que consiste en dos programas 
integrados: 1- de Implantación del cambio y 2- de Preparación Técnico-Administrativa. 
Además representamos el funcionamiento de estos programas en la práctica  con un 
modelo teórico y formulamos una Teoría del Aprendizaje del Cambio Organizacional, que 
propone cómo las organizaciones aprenden a cambiar y construyen la red de trabajo 
alineada de Tecnología-Procesos-Gente. Esto es con un nuevo modelo de 
comportamiento del personal en la forma de trabajar y una mejora en la calidad del 
proceso Enseñanza-Aprendizaje. 

 

Dice Accenture, 2004: No hay: 

• Objetivos claros y Estrategias para el  personal. 

• Interés por una  nueva formación  de los RR.HH. 

• Un enfoque  de  educación-evaluación para mejorar la productividad. 

Respuesta: Proponemos SET© que es una Tecnología (tecno-ciencia) que consiste en 
un Sistema  para gerenciar, que ofrece una estrategia para el cambio organizacional 
como objetivo, focalizada en el desarrollo de la gente según una nueva educación, como 
una alternativa de solución para mejorar el desempeño financiero, en nuestro caso, costo/ 
beneficio. 

La aplicación de nuestra teoría con SET© representa operacionalizarla; por eso la 
presentamos como Tecnología SET©. Según la acepción que aparece en el Diccionario 
de la Real Academia Española, Versión 2006, tecnología se define, entre muchas otras 
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acepciones, como la ciencia  aplicada o tecno-ciencia. Esto es solamente para aquellas 
basadas en saberes científicos. Sin embargo, estamos claros en que no todas las 
tecnologías son ciencias aplicadas. 

 

Dice  MCKINSEY, Junio 2005: No hay: 

• Aumento de un 20%  en la productividad  de un negocio si no está presente en 
conjunto un despliegue intensivo de la Tecnología de la Información (TI) y  mejores 
prácticas  gerenciales. 

Respuesta: Las organizaciones si pueden aspirar a % de aumento de productividad 
superiores, inclusive al 50%, siempre que a las mejores prácticas y a la capacidad TI se 
incorpore un sistema efectivo del desarrollo del capital humano como  SET©. 

 

Dice IBM, 2005: No  responden 

• Las empresas a las necesidades del medio, por eso necesitan mejorar las 
competencias y habilidades  de la fuerza de trabajo. 

Respuesta: es necesario promover empresas capaces de moverse en los mercados más 
exigentes, competitivos y cambiantes para generar  porcentajes (%) más altos en la 
competitividad. Con este fin, proponemos SET© con la aplicación del modelo para formar 
a su personal mientras trabajan en empresas adaptables, veloces, flexibles e innovadoras 
como nuestra Organización Integral©. 

 

5- Diferencias entre SET© y ESTA© 
 

Presentamos  las diferencias entre el Sistema Educación-Trabajo (SET©) y el modelo que 
integra el funcionamiento de la Estrategia Sistema Trabajo-Aprendizaje (ESTA©). 

• SET©  es una tecnología entendida como la aplicación de teoría (tecno-ciencia). 

• Consiste en un Sistema para Gerenciar, dinámico que representa la aplicación del 
modelo teórico ESTA© y de la Teoría del Aprendizaje del cambio Organizacional. 

• Es un sistema abierto para cualquier organización. Esto es considerar: 1) la 
gestión, 2) el funcionamiento y 3) las brechas (objetivos) e indicadores, particulares y 
diferentes, propios de cada empresa. 
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Otra cosa es ESTA©, que considera solo la gestión, funcionamiento, brechas 
(objetivos e indicadores fijos), que se presumen siempre iguales en toda institución 
escolar. 

• SET© logra cualquier cambio que se propone la organización. 

• Optimiza la Operatividad, y 

• Optimiza la Productividad. 

 

En vez del cambio educacional que solo se propone la Estrategia. También destacamos la 
diferencia en cuanto a la evaluación del cambio: 

• En la estrategia, la evaluación de los resultados se refiere a la relación entre el 
Rendimiento de la organización a partir del rendimiento de los alumnos y el nuevo 
comportamiento del personal en la forma de trabajar; también se refiere a la relación entre 
el Rendimiento de la organización a partir de las condiciones que deben estar presentes 
en las tareas del personal (ciclo Operativo) y en relación a la Calidad del Proceso 
Enseñanza-Aprendizaje (comparación trimestral de calificaciones).  

• En SET©, la evaluación de los resultados se refiere a la relación entre el nivel del 
factor de desarrollo organizacional y los Indicadores duros del negocio que representan su 
Operatividad; también se refiere a la relación entre las Competencias Clave 
Organizacionales y a los indicadores duros del negocio que representan la Productividad. 

 

6- Interrogantes, Tesis y Objetivos 
 

La Tecnología SET©, significa para el problema de estudio, un paso más allá de: 

• Las proposiciones ofrecidas por los especialistas que aparecen en las 
publicaciones de Harvard Business Review 1998 y 2005. 

• Los  resultados presentes en los estudios más recientes (2005) incluidos en este 
trabajo. Ellos solo se refieren al “Debe Ser y Hacer” para mejorar la relación entre el 
desarrollo del personal y el desempeño financiero con un éxito  hasta del 20%. 

 

Por esto, las Interrogantes a  plantearse en el estudio son: 

a) Si SET© es un sistema  dinámico para gerenciar que representa el desarrollo de la 
aplicación, del modelo de funcionamiento de la Estrategia y la  teoría del aprendizaje del 
cambio organizacional. 
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b) Si SET© es un sistema abierto que funciona en cualquier organización. 

 

c) Si SET© logra cualquier cambio que propone la organización. 

 

d) Si SET© optimiza la operatividad en términos de Costo/Beneficio en relación con el 
Factor de Desarrollo Organizacional. 

 

e) Si SET© optimiza la productividad de las organizaciones en términos de costo-
beneficio, en relación a las competencias clave organizacionales. 

 

Las respuestas a estas interrogantes mediante el logro de los objetivos correspondientes, 
representarán los resultados de la investigación y su interpretación permitirá por último 
plantear nuestro aporte. 

 

La Tesis es: la Tecnología SET© es un Sistema dinámico para Gerenciar que representa 
el desarrollo de la aplicación del modelo de funcionamiento de la Estrategia Sistema 
Trabajo-Aprendizaje y de la Teoría del Aprendizaje del Cambio Organizacional; es 
también un sistema abierto que funciona en cualquier organización, para lograr cualquier 
cambio y optimizar los resultados en la Operatividad y Productividad de las 
organizaciones públicas, privadas, con y sin fines de lucro, en términos de costo-
beneficio. Lo hace mediante el factor de desarrollo organizacional, que es la nueva 
formación del Personal, y las competencias clave organizacionales. 

  

 Nuestro Objetivo general es: desarrollar la Tecnología SET© con el  Sistema 
dinámico y abierto dinámico y abierto para Gerenciar, lograr cualquier cambio y optimizar 
la Operatividad y Productividad de la organización.   

  

 Y esta es nuestra Hipótesis general de trabajo, la cual se confirma cuando se 
cumple con los siguientes objetivos específicos: 

a) Desarrollar la Tecnología SET©, con el Sistema dinámico para Gerenciar, que 
representa el desarrollo de la aplicación del Modelo de funcionamiento de la Estrategia 
Sistema-Trabajo-Aprendizaje, y de la Teoría del aprendizaje del cambio organizacional. 
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b) Desarrollar la Tecnología SET©, con el Sistema  abierto para Gerenciar, que 
funciona en cualquier organización. 

 

c) Lograr con SET© cualquier cambio aspirado por la organización mediante la nueva 
formación del personal según la educación activa. 

 

d) Optimizar con SET© la operatividad en términos de Costo/Beneficio en relación 
con el Factor de Desarrollo Organizacional. 

 

e) Optimizar con SET© la productividad de la organización en términos de 
Costo/Beneficio en relación con las Competencias Clave Organizacionales. 

 

7- Diseño de SET© 
 

El Diseño  de la Tecnología Sistema Educación-Trabajo SET© comprende: 

A. El Modelo de funcionamiento de la Estrategia Sistema Trabajo-    Aprendizaje con 
la Teoría del Aprendizaje del cambio Organizacional. 

B. Tecnología SET© B.1) Sistema para Gerenciar y B.2) Patrón de relaciones 
C. Manual para la aplicación de SET© 

 

A. En un primer momento, hasta 1994, el Modelo y la Teoría se construyen y 
aplican en las escuelas (Láminas 1 y 2). 

 
Nuestro Modelo lo construimos al haber descubierto el funcionamiento de la 
Estrategia Sistema Trabajo-Aprendizaje, que es la aplicación de dos 
programas en interrelación para lograr el cambio en la cultura de la 
organización escolar y competencia de ese cambio; al haber identificado el 
Patrón de relaciones que promueve la Sinergia, Dinámica y Tipo de Energía, 
para aprender a cambiar y construir la red de trabajo; y al haber formulado una 
Teoría del aprendizaje del cambio organizacional con carácter refutable 
(Marroco, 1994).  
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Nuestro aporte teórico es: El Sistema Trabajo-Aprendizaje©, es capaz de 
promover en la organización la acción de aprender a cambiar y construir la Red 
alineada de Tecnología -Procesos-Gente. Esto ocurre: 
 

A.1) Cuando el sistema genera la sinergia en la organización, con el 
Mecanismo de Educación-Evaluación-Análisis-Feedback, y la Interacción  del Plan de 
Acción, los Resultados y la Evaluación. El  Mecanismo promueve en el personal un 
nuevo modelo de comportamiento en la forma de trabajar. La Interacción hace posible 
mejorar la Calidad del proceso de Enseñanza-Aprendizaje.  

El Mecanismo e Interacción imprime la sinergia del sistema, evidente por el logro de los 
resultados que se aspiran. 

A.2) Cuando el Sistema genera la dinámica de la sinergia con los nuevos 
Modelos de Comportamiento y Tareas Críticas que hacen posible la misma “Intención”, 
“Postura” y “Resonancia en la comunicación” entre el personal de la organización. 

La Resonancia en la comunicación del personal en interacción con la organización, 
evidencia la dinámica de la sinergia. 

A.3) Cuando el sistema hace posible el Tipo de Energía propio de  la Dinámica 
de la Sinergia con la toma de conciencia por parte del personal de ese Mecanismo e 
Interacción que representa el cambio en la cultura de la organización y su Aptitud de 
adaptación a la dinámica social. 

La toma de conciencia del mecanismo e interacción evidencia el tipo de energía 
necesaria. 
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B)   Tecnología SET© B.1) Sistema para Gerenciar y B.2) Patrón de relaciones. 
 

B.1) Sistema  para Gerenciar   

Proponemos SET© (Lámina 3) que consiste en un Sistema para Gerenciar con  cinco (5) 
elementos agrupados en torno a: 

 

Trabajo 

Que lo entendemos Pro-Activo y en Red propio de la Organización Integral© y  

 

Educación  

Activa  que propone J. Piaget, 

 

El Trabajo en el Sistema agrupa: 

• Elemento 1 

Qué cambiar en la organización. Significa establecer cuál Meta alcanzar como un 
proceso. 

 

• Elementos 2 y 3  

Dónde cambiar. Se refiere a la Gestión de la organización (tareas del personal). 

Y se refiere al Funcionamiento de la organización (relaciones inter-departamentales) 

 

La Educación en el Sistema agrupa los siguientes elementos: 

• Elementos 4 y 5 

Cómo cambiar. Se refiere al Modelo de funcionamiento de la Estrategia que rige la 
práctica. 

 

La base del modelo descansa en el elemento 4. 
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El  cuerpo del Modelo se proyecta sobre el elemento 5. 

Estos Elementos no guardan un orden secuencial. 
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B.2) Patrón de relaciones: Gestión y Funcionamiento. 

Describimos la aplicación del Modelo y teoría como un Sistema dinámico para Gerenciar 
(Lámina 4): 

• Con el  Nº y organización de las  flechas. 

Son seis (6) flechas organizadas en dos grupos. Además hay una (1) flecha adicional con 
doble cabeza que representa la integración de los dos grupos. 

• Con la dirección de las flechas. 

Los dos grupos de flechas están direccionados en un movimiento circular: El grupo 1 tiene 
que ver con la OPERATIVIDAD de la organización. El grupo 2 con la PRODUCTIVIDAD. 
La flecha que une los dos grupos representa la superposición de los dos grupos en forma 
de volumen. 

• Con el movimiento que desarrollan las flechas. 

El movimiento de las flechas representa el Patrón de relaciones que establecemos entre 
los cinco elementos: Educación (2 elementos Cómo) y Trabajo (3 elementos Qué, 
Dónde/ gestión, Dónde/ funcionamiento). 

 

B.2.1) SET© en la Gestión de la organización. 
Corresponde al grupo de flechas  que representamos con el número uno 
(Lámina 4) presentes en el Patrón de relaciones del Sistema para 
Gerenciar y se refiere a la Operatividad de la organización. 

•   SET© es un sistema para gerenciar abierto. 

En este caso, SET© se plantea el cambio en la gestión particular y 
diferente de cada organización, como un sistema abierto y nos 
proponemos evaluarlo con el nivel de Operatividad en relación al 
Factor de Desarrollo Organizacional. 
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•  SET© logra el cambio en cualquier organización 

Porque  hace posible a) Un “cambio de mentalidad” de la  

organización y b) Una Capacidad de Aprendizaje Organizacional: 

 Con el nuevo perfil propio de la nueva educación, cuando 
ocurre el cambio en la cultura. 

Esta nueva formación se convierte en Factor de Desarrollo 
Organizacional y es quien hace posible  alcanzar cualquier 
Meta de la organización. 

 Con  la aplicación del Modelo de funcionamiento de la 
Estrategia  cuando se integra (Cómo cambiar), en la 
Gestión  de la organización. 
 
Esto ocurre con los Aportes. Ellos muestran la Nueva 
Formación del personal que acciona sobre las Carencias que 
se encuentran en las tareas del negocio (Dónde Cambiar). 
 

Así se resuelve el porqué de las Brechas que evaluamos con los 
respectivos Indicadores para alcanzar la Meta de cambio que nos 
proponemos (QUE CAMBIAR). 
 
 SET© es un Sistema para Gerenciar dinámico que representa el 

Desarrollo del Modelo de funcionamiento de ESTA© y de la 
Teoría del Aprendizaje del cambio organizacional. 
 

Cuando el Personal: 
 

 Asume la misma Intención porque mantiene el Mecanismo 
antes mencionado, y 

 Asumen la misma Postura con: 
o El nuevo Perfil de Desarrollo Integral según la Educación 

Activa. 
o El cambio Cualitativo (Cultura de Aptitud de la 

organización a una Sociedad en cambio, de cambio de  
mentalidad de la organización y de desarrollo de una 
capacidad de aprendizaje organizacional. 
 

Esto es con el Hiper-Aprendizaje de ciertas Habilidades 
Gerenciales, Herramientas Intelectuales y el desarrollo de 
determinadas cualidades personales, que determina el desarrollo 
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del Factor organizacional y hace posible tomar ellos conciencia de 
este proceso y convertirse en miembros de la Unidad de 
Aprendizaje, quien garantiza el cambio sustentable. 
 
• SET© evalúa el nivel de operatividad de la organización en 
términos de costo/beneficio y en relación a: 

 Factor de Desarrollo Organizacional. 
 Análisis del Impacto de la Desviación. 
 Adaptación del personal al cambio continúo. 
 Rentabilidad del negocio. Operatividad. 

 

B.2.2)      SET© en el Funcionamiento de la Organización. 

Corresponde al grupo de flechas que representamos con el número dos 
(Lámina 4) presentes en el Patrón de relaciones del Sistema para 
Gerenciar, y se refiere a la Productividad de la organización. 

• SET© es un sistema para gerenciar abierto. 

En este caso SET© se plantea el cambio en el funcionamiento particular y 
diferente de cada organización, como sistema abierto, y nos proponemos 
evaluarlo con los niveles de productividad en relación con el nuevo estilo de 
funcionamiento determinado por las Competencias Clave Organizacionales. 

• SET© mejora los resultados de la Organización Integral©. 

Porque hace posible optimizar el desarrollo de las organizaciones maduras: 
flexibles, innovadoras y veloces: 

 Con las Condiciones Básicas organizacionales presentes 
cuando generamos el desarrollo de la capacidad y compromiso 
del personal en mejorar los resultados de la organización. 

Esta “nueva acción gerencial” produce un nuevo “estilo de 
funcionamiento” determinado con ciertas  “Competencias Clave 
Organizacionales”. Esto es lo que hará posible alcanzar 
cualquier Meta de la organización. 

 Con aplicación del Modelo de funcionamiento de la Estrategia 
cuando se integra (Cómo cambiar) en el funcionamiento de la 
organización. 

Esto es con los Avances. Ellos representan cómo la nueva 
acción gerencial atiende los cortos (deficiencias) que se 
encuentran  en las relaciones ínter-departamentales (Dónde 
cambiar). 
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Así se resuelve el porqué de las Brechas que evaluamos con los 
respectivos Indicadores para alcanzar la Meta de cambio que nos 
proponemos (Qué cambiar). 

• SET© es un Sistema para Gerenciar dinámico que representa el 
Desarrollo de la Aplicación del Modelo de funcionamiento de ESTA© 
y de la teoría del aprendizaje del cambio organizacional. 

Esto ocurre también porque SET© es capaz de desarrollar, con la 
Interacción del Plan de Acción, los Resultados y la Evaluación 
(PARE) la Sinergia, la Dinámica de la Sinergia y el Tipo de Energía  
necesarias, para optimizar la Productividad en términos de 
Costo/Beneficio, en relación con el nuevo estilo de funcionamiento. 
El mismo resulta de la Nueva Acción gerencial y los capacita para el 
trabajo en Red. 

Cuando el personal 

 Asume la misma Intención porque todos mantienen la 
Interacción. 

 Asume la misma Postura 
que significa haber logrado la organización: 

o Las Condiciones Básicas organizacionales de Capacidad 
y Compromiso de lograr mejores resultados en la 
organización. 

o El desarrollo de organizaciones maduras (Organización 
Integral©: Veloz-Flexible-Creativa). 

Esto es con las Competencias Clave Organizacionales,  que 
determinan el nuevo estilo de funcionamiento y que hacen posible el 
Trabajo en Red hasta tomar el Per4sonal  conciencia de este 
proceso y convertirse en miembros del Equipo de Trabajo, como 
grupo de alto desempeño, responsable de la alineación de las 
acciones con la Visión y Misión, Valores y Objetivos de la 
organización. 

• SET© igualmente evalúa la productividad en términos de 
costo/beneficio y en relación a: 

 Competencias Clave Organizacionales. 
 Análisis del Impacto de la Desviación. 
 Calidad Integral del Proceso. 
 Rentabilidad del Negocio. Productividad. 
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C)  A continuación ilustramos el contenido del Manual para la aplicación de 
SET©. 
 

La obra comprende 3 volúmenes que contienen 10 capítulos: 

  

 Cómo construir la Organización Integral© 

 Cómo mejorar los resultados de la Organización Integral©. 

 Control del proceso de cambio. 

 Construcción del informe para el cliente. 

 Tareas del personal. 

 Sesiones de Trabajo para el aprendizaje del nuevo Modelo de Comportamiento. 

 Sesiones de Trabajo sobre el Sistema Educación-Trabajo©. 

 Material de apoyo de las Sesiones de Trabajo. 

 Referente teórico de los modelos de comportamiento del usuario. 

 Pautas de modelaje para el nuevo comportamiento. 

 

 El análisis de datos es la respuesta a las interrogantes formuladas y al logro de los 
objetivos propuestos en este estudio. 

El tratamiento de los datos se refiere a 10  casos de estudio sobre trabajos de consultoría 
realizados en el campo de energía, en las áreas de refinación, producción gas y servicio,  
elegidos al azar entre otros trabajos realizados en la banca, FIV (Fondo de Inversiones de 
Venezuela) y empresas de servicio. 

SET© desarrolla la aplicación del Modelo de funcionamiento de la Estrategia y de la 
Teoría  en siete (7) de los diez (10) casos de estudio. El carácter dinámico del Sistema 
opera con los dos movimientos para mejorar la Operatividad y la Productividad en los 
casos 1 y 5. 

 En los casos 2, 3, 4, 9 y 10 el sistema opera con el movimiento para mejorar solamente la 
Operatividad. Esto significa  alcanzar  la nueva formación del personal como factor de 
desarrollo organizacional, con la Sinergia- Dinámica-Tipo de Energía correspondientes, 
que hacen posible la adaptación del personal al cambio continuo. 
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En el primer grupo (Casos 1 y 5) se hace posible esto mismo y además el desarrollo de 
las competencias clave organizacionales, que hacen posible la calidad integral del 
proceso en la organización para mejorar la productividad. 

Igualmente evaluamos algún cambio puntual de la organización donde solo utilizamos 
algunos elementos del  sistema (Casos 6 y 8) o una acción de Diseño Organizacional 
(Caso 7). 

SET© mantiene siempre el mismo Patrón de relaciones dinámico del Sistema,  con el 
desarrollo de  la aplicación del Modelo y Teoría,  y abierto en la gestión, funcionamiento, 
objetivos e indicadores particulares de cada organización y las diferentes metas de 
cambio que aparecen también en los 10 casos de estudio. 

Los resultados que presentamos a continuación, muestran el logro de cualquier cambio 
que se propone la organización y la mejora de sus resultados,  según los objetivos que 
eligen, propios y particulares de cada quien. 

Los resultados los presentamos en los casos 1 y 5, en relación al personal de la 
organización con la nueva formación que se convierte en Factor de desarrollo 
organizacional, y en relación a las Condiciones de Logro correspondientes a las 
Competencias Clave. En los casos 2, 3, 4, 9 y 10 los resultados se refieren solamente a la 
mejora de la operatividad en relación al  factor de de desarrollo organizacional. 

El Factor y las Competencias Clave hacen posible resolver las brechas de la organización, 
que impactan en la misma medida la mejora de los indicadores costo-beneficio 
(Indicadores Duros). Esto es optimizar la Operatividad y Productividad que resaltamos con 
los % de logro propios de cada  organización. 

 A continuación incluimos la interpretación de los resultados de la evaluación de la 
Operatividad y Productividad de 10 organizaciones con el uso de la Tecnología SET©, 
que representan nuestros casos de uso. Y así responder a las interrogantes. 

Las interrogantes a responder son: 

 

a) Si SET© es un sistema dinámico para gerenciar que representa el desarrollo de  la 
aplicación del Modelo de funcionamiento de la Estrategia y la Teoría del aprendizaje 
del cambio organizacional. 

Respuesta: SET© es un Sistema dinámico, para  Gerenciar que representa el desarrollo 
de la aplicación del Modelo y de  la Teoría, porque genera la  Sinergia, Dinámica y Tipo 
de energía esperadas y logra en el personal de cada organización la misma Intención, 
Postura y toma de conciencia  del proceso de cambio en los 10 casos de estudio. 

Esto se evidencia con el % de logro  de los objetivos en todos los casos. 
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En los casos 1 y 5 se observó que los elementos de SET©: Qué, Dónde y Cómo en 
relación, generan la Sinergia, Dinámica y Tipo de Energía que hacen posible la nueva 
formación del personal. Éste se convierte en Factor de desarrollo organizacional. También 
hace posible generar las Condiciones de logro que se convierten en Competencias Clave 
organizacionales. 

En los casos 2, 3, 4, 9 y 10 el Patrón de relaciones funciona igualmente entre el Qué, 
Cómo y Dónde en relación, pero en este caso, solo se busca alcanzar el Factor de 
desarrollo organizacional para mejorar la operatividad. 

En los casos 6, 7 y 8 nuestro interés se focaliza en el uso solamente de algún elemento 
del SET©. En los casos 6 y 8 usamos solo la estrategia de aprendizaje (Cómo) para la 
nueva formación del personal. En el caso 7 construimos el elemento Qué como objeto del 
Diseño. 

 

b) Si SET© es un sistema abierto. 

Respuesta: SET© sí es un sistema abierto porque funciona en la gestión y 
funcionamiento de cualquier organización. 

Los 10 casos de estudio responden a una muestra elegida al azar y cada uno es una 
organización con unas características diferentes. Algunas son refinerías muy pequeñas y 
otra es la más grande del mundo. Otra es una empresa de extracción –transmisión y 
distribución y procesamiento de gas. Otra es una empresa de servicio. 

 

c) Si SET© logra cualquier cambio que propone la organización y mejora sus resultados. 

Respuesta: SET© logra cualquier cambio porque hace posible el nuevo perfil mediante la 
nueva formación del personal que se convierte en factor de desarrollo organizacional. 

También hace posible las Condiciones Básicas a estar presentes para mejorar los 
resultados de la organización mediante las Condiciones de Logro que se convierten en 
Competencias Clave Organizacionales. 

El factor de desarrollo organizacional y competencias permiten en el caso 1 de estudio un 
aumento en el % de margen de captura y del factor de servicio y utilización de las plantas, 
una reducción del costo del barril procesado, índice de fallas y costo de mantenimiento. 

En el caso 5 el factor de desarrollo y competencias clave permiten la reducción de 
inventario, de accidentes, de los costos de mantenimiento, e incremento de la capacidad 
de transmisión y distribución por encima del plan y  la satisfacción al cliente. 
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En el caso 2 el factor de desarrollo permite un incremento en el % del margen de captura 
de refinación, un % mayor del factor de servicio y utilización, 0 accidentes y una reducción 
de costos de mantenimiento. 

En el caso 3 el factor de desarrollo permite una reducción de costos de mantenimiento, 
una reducción de accidentes, un incremento del % de confiabilidad y un incremento del % 
de disponibilidad de las plantas de procesamiento de gas. 

En el caso 4 el factor de desarrollo permite una reducción  de costos de mantenimiento, 0 
accidentes y 0 incidentes, y un incremento en la confiabilidad operacional y disponibilidad 
de la planta. 

En el caso 9 el factor de desarrollo permite una reducción en los índices de seguridad 
versus con los que aparecen en el  Plan. 

En el caso 10 el factor de desarrollo permite una disponibilidad de planta y una reducción 
de pérdida de oportunidades versus del año anterior. 

 

d) Si SET© optimiza la operatividad en términos de Costo/Beneficio en relación al Factor 
de desarrollo organizacional. 

Respuesta: SET© sí optimiza la Operatividad en términos de Costo/Beneficio en relación 
al factor de desarrollo organizacional. 

Esto aparece en los casos Nos. 1, 2, 3, 4, 5, 9,10. En estos mismos los niveles de 
Operatividad se representan con Indicadores del negocio correspondientes al Incremento 
y/o  reducción de los valores. Estos valores aparecen en relación con los % del personal 
con la nueva formación propia de la nueva educación y que son el factor de desarrollo 
organizacional. 

 

e) Si SET© optimiza la productividad de las organizaciones en términos de costo-beneficio 
en relación a las Competencias Clave. 

Respuesta: SET© sí optimiza la Productividad en términos de Costo/Beneficio en relación 
con las Competencias Clave organizacionales que aparecen en los casos de estudio Nos. 
1 y 5.  

En estos mismos los niveles de Productividad se representan con indicadores del negocio 
correspondientes también al incremento o reducción de resultados.  

Estos aparecen en relación con las condiciones de logro que se convierten en 
competencias Clave organizacionales. 
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Estos resultados evidencian que el Sistema Educación Trabajo SET© funciona en 
organizaciones no escolares, lo que representa la aplicación del Modelo y de nuestra 
teoría del aprendizaje del cambio organizacional sometida a refutación en los 10 casos de 
estudio.  

Estos resultados nos permiten mostrar la obtención de nuestros objetivos planteados en la 
investigación, y satisfacer la hipótesis general del trabajo.  

La efectividad de SET© se ha confirmado según los resultados de la investigación, en  
los % de logro obtenidos en cada caso de estudio, que representan la mejora de la 
productividad, y esto hace posible plantearnos, de aquí en adelante, nuevos caminos de 
investigación, como podría ser la aplicación del Sistema como parte de soluciones 
tecnológicas con los mismos resultados. 


