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A lo largo de los 49 afios de El Sistema, el Nucleo
ha sido el sustrato de /a accién social por la musica.
Cada uno de los 12 programas académicos y
escuelas, orquestas, coros, ensambles,
agrupaciones regionales y profesionales es
expresion innata de la dinamica socioeducativa y
cultural del nucleo: “una metodologia segura para
salvar y rescatar a millones de nifios, nifias y
jévenes del mundo” PNUD (pag. 10, 2015).

EL Nucleo es una estructura organizacional
central y primordial de El Sistema con el propésito
de sistematizar la practica colectiva de la musica
como modelo formativo, humanista y de inclusion
social, en el cual se desarrollan los Programas y
las Escuelas. (WEB Oficial de El Sistema).

Como consencuencia del crecimiento exponencial
de El Sistema en éstas ultimas décadas, la
estructura organizacional se ha transformado con
el fin de brindar respuestas oportunas vy
pertinentes a cada uno de los nucleos de las
distintas regiones del pais. Es asi como surgen las
Gerencias Estadales cuyo objetivo es: “gestionar el
funcionamiento, desarrollo  académico vy
administrativo de los nucleos y mdédulos de cada
estado siguiendo los lineamientos emanados por
la Direccion de Nucleos”. (Pagnina oficial EL
Sistema).

Las acciones de gestion que realizan las gerencias
estadales incluyen los procesos de
funcionamiento administrativos, contrataciones,
renuncias y suspensiones en concordancia con los
lineamientos de la Direccién de Talento Humano;
asi como lo relacionado con los aspectos de orden
juridico y de bienes patrimoniales (Consultoria
Juridica y Direccion de Bienes) como datos de
instrumentos, resguardo y seguridad de
infraestructura, de niflos y personal desde la
persepctiva de sequridad integral, ademas, genera
los contenidos para difusién y promocion en
articulacion con la Direccion de Comunicaciones.

De acuerdo con Tejada (2003), el desarrollo de los
procesos gerenciales se relaciona con la
busqueda de nuevas perspectivas
organizacionales que garanticen una buena
gestion. A su vez, caracterizar una buena gestion,
necesariamente nos lleva a considerar criterios de
calidad, productividad, eficacia, efeciencia,
coherencia y congruencia, compromiso e
idoneidad social.

El Sistema como un modelo de gestion del
conocimiento suscribe como misién social, la
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integracion e ingreso de mas nifios, nifias y
jovenes. Es de esta forma, que la transformacion
positiva del estudiante, sus familias y la
comunidad (en las 3 esferas individual,
comunitaria y nacional) ha logrado consolidar la
nocién de lo colectivo como premisa de inclusion e
integracion.

Es en el Nicleo donde el formador tiene la
oportunidad de construir sus conocimientos
musicales, docentes y también su liderazgo. El
estilo de liderazgo se construye cada dia en el
seno de la interaccién con todos los actores
sociales en el marco del modelo formativo de El
Sistema. De acuerdo con Peraza (2021), “el
liderazgo transformacional correlaciona
positivamente la cohesién grupal, el humor y el
afecto positivo del grupo, los cuales deben ser
compartidos por todos los miembros de la
organizacion” (P.141).

Ahora bien, partiendo de los nucleos y las
gerencias estadales como contextos en los que se
moviliza el modelo de gestion de El Sistema,
resulta importante mencionar brevemente
algunas carcaterizaciones de la estructura y estilo
gerencial que se han realizado desde los estudios
de investigacion. Sanchez (2007), estudid las
claves del éxito observado en El Sistema como
modelo de educacién musical. Para ello, analizé
variables como el liderazgo, enfoques filosdfico,
psicoldégico y socioldgico subyacentes en el
modelo, el curriculo y el financiamiento.

“Hoy en dia los ntcleos estdn a cargo de
hombres y mujeres formados en “El Sistema” en
funciones administrativas, como mdusico o
como docente, conocen la esencia del proceso
educativo, tienen cualidades de lider y
resuelven problemas del ntcleo con libertad”
(Igor Lanz en entrevista con Borzacchini, 2004.
p. 81 Citado por Sdnchez 2007).

Para Rojas (2010), la Fundacion del Estado para el
Sistema Nacional de Orquestas Juveniles e
infantiles de Venezuela FESNOJIV: Caso de estudio
Estado Lara, es una estructura
departamentalizada con jerarquias verticales y
direccion centralizada, con mezcla de estilos
gerenciales que incluye el democratico, permisivo
y empatico con matices autocraticos y que, desde
la perspectiva del aprendizaje organizacional de
Senge (2002-2005), la organizacién (nucleo) tiene
como premisa el desarrollo social de las
comunidades y un estilo de gestion inteligente
sustentado en el cambio continuo y abierto al
conocimiento multisistémico.



Siguiendo a Canelones (2015), la alta demanda de
ingreso, propicié la autogestion de muchos
nucleos de la mano de emprendedores, la
sociedad civil y otras organizaciones. De manera
que la Fundacion Musical Simén Bolivar, la
fundacién de cada una de las gerencias estadales
y las gobernaciones, en una alianza estratégica,
posibilitaron la creacién de nuevos nucleos: “las
autoridades  regionales  requieren  ejecutar
soluciones, planes culturales y educativos, y
nosotros, como es nuestro objetivo, sequimos
expandiendo las virtudes de El Sistema para que
llegue a todos los nifios y jovenes del pais”
(Entrevista Autoridades de Fundamusical, 2013)
(p.46).

En un estudio realizado por el PNUD (2015), en
Cuadernos de Desarrollo Humano. Prdcticas
ejemplares de inclusion social y cultura de paz,
podemos conocer el planteamiento de wuna
estructura organizativa descentralizada alrededor
de 423 nucleos y 1300 moddulos a objeto de
integrar a mas nifios, nifias y jovenes de cada uno
de los Estados, ciudades y comunidades de todo
el pais. A la vez, se reconocen, los retos de la
creacion de nucleos en términos de su
administracion y gestion (Entrevista a Eduardo
Méndez, director ejecutivo de Fundamusical).

Segun Fernandez, R. (2022), el modelo gerencial
de El Sistema, especificamente en los nucleos del
estado Zulia, es centralizado, sigue lineamientos y
directrices desde la Sede en Caracas; sin
embargo, también responde a las situaciones del
contexto, necesidades y requerimientos de cada
nucleo. Al mismo tiempo, la gestién se caracteriza
por su flexibilidad, empatia y altos valores
ciudadanos. Del mismo modo, el poder de
decision estd determinado por el sentido de
pertenencia y la concepcién filoséfica (filosofia de
El Sistema) con la que cada lider admite
identificarse y seguir; razones por las que, segun
Fernandez (op. Cit.), el modelo gerencial ha tenido
éxito.

Entre los resultados mas relevantes mencionados
por Fernandez (2022), tenemos que los directores
poseen competencias gerenciales evidenciadas
en torno a las relaciones interpersonales,
resolucién de problemas, liderazgo, planificacion,
trabajo en equipo y organizacién de procesos, a
pesar de que la mayoria de los directores no
poseen formacién en el campo de la gerencia
educativa.

Finalmente, Fonseca y otros (2020) afirman que
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toda estructura organizacional precisa estar
integrada 'y reponder a su contexto;
consecuentemente  los  objetivos  estaran
definidos de manera pertinente, reflejados en los
planes y programas institucionales, y con ello, los
recursos requeridos y las tomas de decisiones. De
esta manera, “la estructura organizacional no
puede estar desligada del proceso estratégico, pues
ambas estdn relacionadas con la realizacién de
acciones secuenciales en el tiempo, para el logro de
los objetivos organizacionales” (Pag. 3).

El Sistema, como una organizacién que aprende,
concibe los factores de cambio como
oportunidades de crecimiento, expansion y
evolucion. Esto se evidencia a lo largo de estos 49
anos a través de los cambios estructurales, el
crecimiento  administrativo e innovaciones
académicas y artisticas musicales.

En una entrevista realizada a Eduardo Méndez
(Director Ejecutivo de Fundamusical Bolivar) para
la revista Debates del IESA (agosto, 2024)
podemos observar el crecimiento como un
indicador de éxito en la gestién gerencial de El
Sistema:

¢Y ahora cuantas personas integran la némina
administrativa de El Sistema, los empleados que
no son musicos?

En todo el pais, 1.132 personas. Estamos
hablando de una red de 444 nucleos y de 2.112
escuelas publicas. Desde coordinadores hasta
vigilantes, personal de limpieza... Hoy hay 7.812
profesores de musica. Cuando yo empecé a crear
la némina nacional, habia 300 profesores; miren
por dénde va. Hemos ido creando, por un lado,
empleos; pero, por otro lado, personas que se
pueden encargar del crecimiento del proyecto.
Aparte estan los musicos profesionales, alrededor

de 800 en las cuatro orquestas profesionales.

;Qué otros cambios en la estructura de El
Sistema te tocé hacer aparte de crear la némina
de los docentes?

Desde hace diez o doce afios hemos venido
modernizando los procesos y reestructurando la
Fundacién. Cuando yo Ilegué habia cuatro
oficinas: una oficina de administracién, una de
recursos humanos, la Direccién Ejecutiva (donde
estaba Igor Lanz) y una direccién de servicios
generales. Eso era todo.

Para Chiavenato (2009), las estructuras
organizativas rudimentarias o elementales en
general se caracterizan por una autoridad
centralizada, estructura jerarquica, procesos
sencillos y escaso grados de
departamentalizacion.



Debido a que la toma de decisién depende por
completo de la maxima autoridad, como el
director general, el crecimiento organizacional
suele ser lento o estancado, por lo que constituye
una de las limitaciones mas importante de este
tipo de organizaciéon. Es por ello, que las
instituciones han optado por nuevos modelos
organizacionales como la estructura de equipos,
organizacién virtual y la organizacidon sin
fronteras. Por otra parte, la nueva légica de las
organizaciones enfrentan los desafios de Ia
globalizacién y la velociad de los cambios,
obligando a hacer adaptaciones de forma urgente
que repondan a las necesidades contextuales.

Otro de los aspectos mencionados por Méndez en
la entrevista tiene que ver con los obstaculos que
ha enfrentado El Sistema a lo largo de estos 49
aflos, entre los que podemos mencionar la
resistencia al cambio, sobre todo al cambio
generacional; por otra parte, el éxito de El Sistema
ha generado constantemente una critica sobre el
supuesto eurocentrismo que se ha relacionado
mas asiduamente con la asignacion de recursos.

“Yo creo que cuando el Estado venezolano financia
a El Sistema no financia la musica académica.
Financia un proyecto educativo” (Eduardo
Méndez, entrevista IESA, 2024)

El éxito como categoria analitica se asocia
generalmente a un conjunto de logros, resultados
favorables, alcance o impacto sobre determinado
contexto u objetivos. Las bases del éxito en la
estructura del pensamiento administrativo, segun
Lopez (2013), se fundamentan en la naturaleza
institucional y, en consecuencia, en su cultura
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organizacional; el enfoque y los procesos de
ejecucion en las dimensiones de tareas, personas
y entorno.

Para Angel (2024), “conocer lo que piensa una
persona sobre el éxito, es una forma de descubrir
si prefiere o no la zona de confort”.

Desde la perspectiva de crecimiento, expansiony
excelencia académica de El Sistema, resulta
importante abordar los factores de éxito como
una expresion del modelo de formacién musical y
proyecto social del estado venezolano. Conocer
las percepciones de los gerentes estadales y
algunos directores de nucleo, permitira analizar la
relaciones entre el modelo organizacional, la
planificacion y los resultados de logro de cada
gestion.

“.aunque el liderazgo no se muestre muy
claramente, las estructuras se encuentran muy
consolidadas” (Eduardo Méndez, entrevista IESA,
2024)

El propdsito de esta investigacion consistio en el
estudio de la variable éxito en el contexto de un
modelo de gestion integral y sostenible de los
Nucleos de El Sistema. Para ello, resultd
importante (a) conocer las experiencias de éxito
en la gestion de proyectos y puntos de vista
existentes acerca de los modelos de gestion, en el
Nucleo de El Sistema; (b) determinar los factores
de éxito desde la perspectiva del director del
Nucleo de El Sistema; y (c) realizar una
aproximacion reflexiva sobre la naturaleza de las
dinamicas de interaccién en el Nucleo de El
Sistema como un ambito de aprendizaje.






Se desarrollé una investigacion de campo de nivel descriptivo con todos los gerentes estadales de El
Sistema; de las 27 gerencias, 22 respondieron a los instrumentos (cuestionarios) que se disefiaron en
torno a las tematicas abordadas por ellos en entrevistas realizadas en el afio 2023. Se integraron a este
estudio a 3 directores de los Centros Académicos Regionales San Agustin, Montalban y Yaracuy,

3 directores de nucleos de la gerencia Anzotegui, Falcon y Lara, quienes por sus trayectorias y sugerencias
de los gerentes estadales, conformaban informantes clave y significativos para el estudio.

En cada una de las conversaciones (entrevistas a profundidad) se abordaron temas como la motivacién, la
formacién académica, los canales de comunicacién, la interaccion social y laboral en la cotidianidad del
nucleo, las situaciones familiares de los nifios, las inconsistencias entre los lineamientos y las realidades
contextuales, la espiritualidad, la gratitud, la belleza, el sentido de pertenencia, la resolucion de
problemas, y la sensibilidad social como base para una buena gestion, la planificacién estratégica, entre
muchos otros temas.

Se realizé un proceso de categorizacion preliminar a partir de la entrevista a profundidad que se llevé a
cabo con los gerentes estadales y directores de los CAR y nucleos; lo cual dio origen a una consulta mas
precisa sobre los factores de éxito en la gestién de nucleos. Ademas, se tomo como referencia a los
Modelos de gestion y comportamiento organizacional de Chiavenato (2019) y Tejada (2003); lo Cultura
organizacional y la variable éxito de Lépez Maria T. (2013), Napoles y Moreno (2017); y Liderazgo
Transformacional de Peraza (2021), asi como los Proyectos de Desarrollo Estratégico de las Gerencias
Estadales del 2022.

La consulta se realizé mediante la técnica de la encuesta a través de un formulario de google cuyo objetivo
fue determinar los factores de éxito desde la perspectiva del director del nucleo y gerente estadal.

Luego del andlisis de los resultados, es posible realizar una aproximacion reflexiva sobre la naturaleza de
las dinamicas de interaccién en el Nucleo de El Sistema como un ambito de aprendizaje y desarrollo
organizacional, por lo cual los factores de éxito ilustran estas dindmicas y perspectivas de gestion desde
la mirada de los gerentes estadales y directores de nucleo.
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Gerencias Estadales y Directores de Nucleo participantes en el estudio:

Apure

Anzoatequi

Anzoategui, Nucleo San Tomé
Anzoategui, Nucleo Tinaco
Aragua

Amazonas

Barinas

©® N o M W DN =

Bolivar

9. Carabobo

10. Delta Amacuro

11. Distrito Capital

12. Distrito Capital, CAR San Agustin
13.  Falcon

14. Falcén, Nucleo Coro

15. Guarico

16. Lara

17. Lara, Nucleo Barquisimeto

18. Mérida

19. Miranda, Eje Altos Mirandinos
20. Miranda, Eje Barlovento

21. Miranda, Eje Guarenas-Guatire
22. Monagas

23. Nueva Esparta

24, Portuguesa
25. Tachira

26.  Trujillo

27. Yaracuy

28. Yaracuy: CAR San Felipe

No se obtuvieron respuestas de las gerencias de los estados Cojedes, Zulia, Miranda Eje Valles del Tuy,
Sucre y La Guaira.
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Categorias de Andlisis relacionadas con Factores de Exito:

Cuadro N° 1: Subcategorias: Disefio de Proyectos; Objetivos Estratégicos. Ledn (2024)

SUBCATEGORIA

DEFINICION

INDICADORES/ DIMENSIONES

Disefio y ejecucidn
de Proyectos

La definicidn de los proyectos depende de
los objetivos organizacionales. Implica la
organizacién a corto, mediano y largo plazo
y define el plan de accién institucional.

Permiten la definicion de las metas, los
Programasy planes de acciony la base para
las prioridades en la asignacion de recursos

Diagndstico institucional
Diagnostico académico
Identificacién de necesidades
Elaboracion de proyectos
Indicadores de resultados

Indicadores de desempefio
clave

Objetivos
Estratégicos

Metas que se propone alcanzar. Se definen
segun la misién y visién y responden a una
necesidad contextual, organizacional o
académica.

Deben ser alcanzables.

No tienen por qué ser cuantificable ni estar
expresados en cifras.

Pertinentes
Alcanzables
Delimitados en el tiempo.

Se derivan de las estrategias, la misién y la
visién.

Subcategoria: Disefio y ejecucién de proyectos

El disefio y la ejecucion de proyecto se relaciona con el plan estratégico institucional propuesto desde la
gerencia estadal, integra las metas y objetivos organizacionales, ya que éstos describen los resultados y
logros esperados en la implementacion. Implica la organizaciéon a corto, mediano y largo plazo de
programas y planes de accién concretos constituyéndose en la base para la toma de decisiones
concernientes con las prioridades de recursos materiales, personal especializado, implementos y otros. El
disefio y la ejecucion de proyectos se basa en las necesidades contextuales de la institucidon y de sus
integrantes, en este caso: los nucleos adscritos a la gerencia estadal por lo que el diagndéstico institucional

es clave en el proceso del andlisis y determinacion de las metas.
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Definicién de meta
organizacional

Disefio de objetivos generalesy
especificos en consonancia con
el proyecto.
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Importancia del Disefio del proyecto o plan estratégico institucional:

Para conocer el nivel de importancia que otorgan los participantes del estudio al disefio del proyecto
académico anual se realizd la siguiente pregunta:

1. Considera que el disefio del proyecto académico (planificacion) anual es necesario para el logro de las metas
institucionales.

* Muy importante
* Importante

* No tan importante

1. -Considera que el disefio del proyecto académico (planificacion) anual es necesario para
el logro de las metas institucionales.
28 respuestas

@ Muy importante
@ Importante
(@ No tan importante

Grafico N° 1. Disefio del proyecto académico anual

El 89,3% de los participantes consideran muy importante el disefio del proyecto académico (planificacion
estratégica) anual, mientras que el otro 10,7% lo considera importante. Como se observa, no hubo
ninguna respuesta indicando no tan importante.

En tal sentido, es posible afirmar que, para los gerentes y directores de nucleos, el proyecto académico
resulta un eje primordial para la proyeccion estadal en términos musicales, artisticos, académicos y
alianzas. Ademas, permite asumir los desafios contextuales a favor de acciones pertinentes a las
realidades cambiantes. Asimismo, permite identificar las posibles dificultades como espacios de
oportunidad y resolucién de problemas. De acuerdo con lo expresado por la mayoria de los gerentes, la
planificacion estratégica y los proyectos asociados permite la alineacion de los equipos segun los
objetivos institucionales, la asignacion de roles de manera clara, tanto como la distribucion de tareas y
responsabilidades.
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Diagnéstico Institucional

El diagndstico institucional como su nombre lo indica describe la situacién o estado actual en la que se
encuentra una organizacidon o una comunidad de aprendizaje, evalta el nivel de desarrollo e identifica
problemas o necesidades institucionales en diferentes niveles: organizacionales, académicos, musicales o
comunitarios e intenta descubrir las posibles causas. Existen técnicas para realizar estos diagndsticos
como la matriz FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

De tal manera que un diagnéstico implica registrar, recopilar y analizar informacién relevante que
permitan generar estrategias a favor del bienestar y mejores estandares de desempefio.

Para conocer si los participantes realizan, orientan e inducen a la realizacion del diagnéstico institucional,
estratégico, pedagdgico, musical o integral, se realizé la siguiente pregunta:

2. Utiliza la matriz FODA para realizar el diagndstico institucional

SI()  NO( )

Grafico. N° 2. Uso de la Matriz FODA para el diagndstico institucional

El 85,7%, de los participantes utilizan la matriz FODA para establecer el diagndstico institucional, mientras
que el 14,3% no lo utiliza. El diagndstico institucional permite identificar areas que demandan cambios a
favor de mejoras académicas, musicales en términos de calidad, excelencia o eficacia. Proporciona
informacién valiosa para los lideres académicos, estadales, musicales, gerenciales y, ademas, permite
replantear el uso de recursos y estrategias de manera efectiva y la toma de decisiones. Por ultimo, la
importancia del diagndstico radica en conocer el estado de las cosas y hacerse consciente de las areas de
oportunidades al hacer seguimiento del progreso y adaptarse a los cambios del entorno.
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3.-Favorece que el personal académico FIAM realice el diagndstico inicial pedagégico al inicio
del afio escolar

SI() NO( )

@si
@ No

Grafico N° 3. Uso de la matriz FODA por el personal para el diagnéstico pedagogico

Los Formadores Integrales Académicos Musicales (FIAM) son musicos docentes en ejercicio, quienes
desarrollan experiencias de aprendizaje dirigidas a nifios, nifias y jévenes, y a la vez, favorecen la
motivacién al logro y a la excelencia académica. Este grupo de profesores se redne en sus nucleos de
adscripcion para realizar el diagnéstico inicial pedagdgico para cada afio académico. Respecto a la
pregunta sobre si se favorece la realizacién del diagndstico pedagdgico al inicio del aflo escolar, las
respuestas se inclinan por el Si en un 96,4%, mientras que una minoria se inclina por el No en un 3.6%.

Planes de accion

Para el logro de éxito de una gestién en un periodo de tiempo, los planes de accion son fundamentales.
Estos brindan sentido a la accidon, a la ejecucién de actividades y los procesos. De esta manera, nos
interesé conocer el grado de importancia en cuatro niveles o grados (muy Importante, importante,
minima importancia, no es importante) que los gerentes estatales y directores de nucleos, participantes
en el estudio, otorgaron al plan de accién, en relacidn con las siguientes categorias de enfoque:

4. Enfoque de elaboracién del Plan de accién

. Muy importante
. Importante
@ Minima importancia

(@ No es importante
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Necesidades formativas de los estudiantes Necesidades artisticas y musicales

Necesidades formativas del personal académico Necesidades formativas del personal administrativo

Necesidades de recursos Necesidades logisticas

46,4%

42,9% 46,4%

El 96,4% de los participantes conceden mayor importancia hacia las necesidades formativas de los
estudiantes, eligiendo la opcidn de muy importante; en segundo lugar, las necesidades musicales y
artisticas, con un total de 89,3% de los participantes. Estas respuestas reflejan coherencia con los valores
de El Sistema al establecer en primer lugar, las necesidades formativas del estudiante (el joven, el nifio) a
través de la musica, siendo estos los beneficiarios directos; y el desarrollo de todo su potencial artistico, la
razon social de EL Sistema.

Por otro lado, las necesidades formativas del personal académico ocupan un tercer puesto de prioridad,
aunque es considerado muy importante dentro del disefio de los planes de accién, para un 67,9% de los
participantes; y en un cuarto lugar, las necesidades formativas del personal administrativo, en los que el
64,3% de los participantes optaron por la opcién muy importante. Es significativo acotar que un sector
porcentual de opiniones con un 7.1% de los participantes lo considera de minima importancia. Las
necesidades logisticas y las necesidades de recursos tienen un 40,7% y 44,4% de tendencia,
respectivamente.
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Entre tanto, 50% de los participantes consideran importante el enfoque de las necesidades de recursos,
mientras que el 46,4% de los participantes consideran muy importantes los aspectos logisticos para la
operatividad y gestidn de Nucleos; y el otro 46,4% como importante a los mismos aspectos logisticos para
la operatividad y gestién de Nucleos. Por ultimo, las opiniones de minima importancia fueron sobre las
necesidades formativas del personal administrativo, necesidades de recursos y logisticas, en un 7,1%,
respectivamente.

De acuerdo con ello, los planes de accién se enfocan en:

* Necesidades formativas de los estudiantes

* Necesidades musicales y artisticas

* Necesidades formativas del personal académico

* Necesidades formativas del personal administrativo
* Necesidades de recursos

* Necesidades logisticas
Sobre los indicadores de resultados

5. Cudles de los siguientes indicadores de resultados puede identificar que alcanzé en su gestion 2023-2024:

* Incremento de matricula

* Implementacién de nuevos programas

* Dotacién de instrumentos

* Ampliacién del equipo de FIAM

* Nuevo ingreso de personal administrativo

* Desarrollo de equipos de gestién de alto desempefio
+ Consolidacion de alianzas institucionales

* Sostenibilidad y autogestion

Estas categorias son comunes en el establecimiento de metas organizacionales dentro de los Nucleos de
El Sistema y por ende, se convierten mas adelante en posibles logros. Cada participante identificé varios
indicadores de resultados en primer, seqgundo y tercer lugar. Al respecto, segun la opinidon de los
participantes, los logros principales se situan en el incremento de matricula, (23 respuestas) y a la
ampliacién del equipo de FIAM (22 respuestas). Otro resultado a destacar se refiere al desarrollo de equipos
de gestion de alto desempefio (17 respuestas), sostenibilidad y autogestion (16 respuestas), y consolidacion de
alianzas institucionales (15 respuestas), como parte de los logros principales.

Respecto a los logros secundarios, podemos mencionar que destacaron la implementacidon de nuevos
programas, en 12 de los participantes, aunque coincide con otros 13 participantes como logro primario;
de manera que este item se encuentra compartido en proporcién casi de 50/50. Del mismo modo,
podemos mencionar al ingreso de personal administrativo como un logro secundario, con 11 respuestas y
consolidaciones de alianzas institucionales con 10 de respuestas también compartidas por 15 participantes
de logro primario. Como tercer logro se posiciona la dotacion de instrumento con 17 respuestas del total
de participantes.

Como sintesis podemos ubicar el incremento de matricula, la ampliacion del equipo FIAM, la
dotacion de instrumentos y el desarrollo de los equipos, como los indicadores de resultados mds
importantes en la gestion 2023-2024.
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5. Cudles de los siguientes indicadores de resultados
puede identificar que alcanzé en su gestion 2023-2024

Objetivos Estratégicos

6. Seguin su experiencia, los objetivos institucionales se basan en el desarrollo:

* Formativo

* Organizacional

* Social (Comunidad)

* Musical (programas y escuelas)
* Artistico (agrupaciones)
* Econémicos

* Expansién (matricula)

* Laborales

* Inclusidn e Integracion
* Recursos

* Infraestructura y Sede

* Dotacidn

* Seguridad y proteccidn al nifio, Nifia y adolescente
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6. Segun su experiencia, los objetivos institucionales se basan en el

desarrollo: (asigne relevancia, una por cada fila):

Dimensiones de . . )
Maxima relevancia | Relevancia moderada| No tan relevante

desarrollo

Formativo 27 1 0
Organizacional 25 3 0
Social (Comunidad) 25 3 0

Musical (programas
y escuelas) 27 1 0
Artistico (agrupaciones) 25 3 0
Econémicos 9 13 6
Expansién (matricula) 23 5 0
Laborales 15 11 2
Inclusién e integracion 25 3 0
Recursos 14 12 2
Infraestructura y sede 15 10 2
Dotacién 18 9 1

Seguridad y proteccion al
nifio, nifia y adolescente 28 0 0

Para las gerencias estadales y directores de nucleos, los objetivos institucionales marcan la pauta de la
organizacién y sus enfoques asociados. En tal sentido, el total de los participantes coincidieron (28
respuestas) con que el objetivo mas importante de la institucion es la sequridad y proteccién al nifio, nifia y
adolescente. Lo formativo (programas y escuelas) y lo musical obtuvieron también mayor relevancia en 27
respuestas. A su vez, 25 participantes comparten esta relevancia con lo social (comunitario),
organizacional, lo artistico (agrupaciones) y la inclusion e integracién. Todos estos objetivos estan
alineados con la razén social de El Sistema y su misién al rescate pedagdgico a través de la musica de cada
nifio, nifia y adolescente del pais.

La relevancia moderada fue otorgada a los factores econémicos, de recursos y laborales con 13, 12y 11
respuestas, respectivamente. Con relacion a la menor relevancia, la dimensién mas destacable fue también
el desarrollo de los factores econémicos.

7. ¢Cudles de los siguientes indicadores de resultados de tipo estratégico puede identificar que alcanzd en su
gestion en 2023-2024?

Respecto a los indicadores de resultado de tipo estratégico identificados en la gestion 2023-2024, 25 de
los participantes consultados indicaron la excelencia musical como parte de sus logros primarios; entre
tanto, 24 de los participantes coinciden en que la inclusion e integracion y la calidad de servicio constituyen
resultados alcanzados en 1er grado, junto a la excelencia musical; todas estas dimensiones estan
estrechamente relacionadas entre ellas y en funcién a la misién y vision de El Sistema. Asimismo, 20
participantes, declararon la expansién de matricula como parte de sus logros primarios. En la revisién de
los logros colocados en 3er nivel, podemos mencionar los indicadores econdmicos (con 10 respuestas) y
la dotacion de instrumentos (con 15 respuestas) como logro de 3er grado y de 2do grado; entre tanto sélo
3 participantes afirmaron a la dotacion de instrumentos como un logro primario en su gestion.
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Cuadro N° 2: Sucategorias: Planificacidn Estratégica; Estrategias y Recursos. Le6n (2024)

CATEGORIA

Planificacién
Estratégica

DEFINICION

Es un proceso consciente, sistematico y
constante que intenta responder a
necesidades contextuales, formativas,
socioculturales o econémicas, producto de
un analisis, orientado a la toma de
decisiones y al logro de objetivos
establecido.

INDICADORES/ DIMENSIONES

Planificacién estratégica anual
Gerencia estadal

Planificacién por Nucleo
Planificacién por programa

académico (segun lineamientos)

Planifiacién por Nucleos
(Trimestral, semestral, anual)
Planificacion por agrupacion
(programa artistico

Estrategiasy
recursos

Las estrategias son las directrices que
ayudan a elegir las técnicas y acciones
adecuadas para alcanzar las metas de la
organizacion.

Las estrategias proporcionan una base para
la toma de decisiones respecto a los cursos
de accion propuestos sobre: resultados,
contextos donde se lograran los objetivos,
factores y objetivos de logro.

Definicién de mecanismos y
lineamientos de seguimiento

Estrategias de reclutamiento,
incorporacién de personal
académico, administrativo

Estrategia de ingreso,
integracion e inclusién de
beneficiarios

Estrategias de comunicacién

Estrategias de resolucion de
conflictos
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8.- ¢Cudles de las siguientes estrategias considera mds relevante en la gestion institucional?

@ Mecanismos de seguimiento académico

@ Estrategias de reclutamiento

@ Estrategias de comunicacién

@ Estrategias de resolucion de conflictos

@ Estrategias pedagdgicas

@ Todas las anteriores
" @ Ninguna de las anteriores

Grafico 4. Gestién institucional

El 17,9% de los participantes considera que la estrategia mas relevante para la gestién institucional se
relaciona con los mecanismos de sequimiento académico, mientras tanto el 7,1% considera a las estrategias
pedagdgicas como las mas relevantes, y solo un 3,6% opta por la resolucién de conflictos. La mayoria de
los participantes, con el 71,4%, opina que la integracidn de todos los items es relevante para la gestion
isntitucional.

En este sentido, podemos inferir que para los participantes, las diferentes estrategias son dispositivos que

articulan el logro de un clima organizacional hacia un modelo de gestidn global que incluye lo formativo,
lo social, lo disciplinar y lo gerencial como parte de la dinamica de Nucleos.

9. Dentro de los siguientes elementos de la planificacién estratégica, indique:

¢Cudles considera que favorecen el éxito de una institucion?

30 mm Muy importante [l importante Ninguna importancia
Identificacién de Planificacion y Asignaciénde  Capacitacién del ~ Visién Estratégica  Alineacidn con la
necesidades evaluacién roles personal Misién y Visién
institucional Institucional

Para el total de los participantes (100%), /a vision estratégica y la capacitacion del personal son los elementos
de la planificaciéon que garantizan el éxito de la gestion institucional. Entre tanto, el 99% otorgd a la
alineacion con la mision y vision, la asignacion de roles, la comunicacion efectiva, el liderazgo y el sequimiento
académico rasgos de elementos muy importantes para el éxito de la gestién. La identificacion de
necesidades, la planificacion y evaluacion institucional, fueron consideradas por el 85% de los participantes
como importantes.
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10. Dentro de los siguientes factores indique :¢Cudles han favorecido el éxito de su gestion 2023-2024?

De acuerdo con los resultados, 27 de los participantes declararon que /la motivacion y el sentido de
pertenencia, la sensibilidad, empatia y sinergia con el equipo fueron los factores de éxito de su gestién, para
el periodo 2022-2023. Entre tanto, el liderazgo, la toma de decisiones oportunas, la perserverancia y la
vocacion son factores en un seqgundo grado de tendencia (26 de los participantes); y para 25 de los
participantes los conocimientos, habilidades y destrezas del personal académico y administrativo
constituyeron una fraccion de los factores de éxito en su gestidn.
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Reflexiones finales

El modelo de gestion actual de El Sistema es el resultado de un proceso de cambio constante determinado
por las condiciones contextuales, sociales, comunitarias y de expansion musical que florecen bajo la firme
conviccion de transformacion como parte de la filosofia de El Sistema, y el crecimiento del modelo
formativo materializado en la accién social por la musica.

El éxito es caracterizado por los participantes no sélo en término de resultados, por ejemplo incremento de
la matricula (mayor logro reportado por los participantes en los cuestionarios), sino como un proceso
dinamico en el cual, el crecimiento (entendido como implementacion de programas y agrupaciones) y la
calidad de servicio son mutuamente influyentes. Por calidad de servicio se entiende las dinamicas propias
de funcionamiento organizacional (aspectos logisticos y de recursos, interaccién, idiosincrasia, amor,
agradecimiento, desarrollo técnico instrumental y resultados musicales, entre otros) que se desarrollan
en la cotidianidad del Nucleo. Términos como fraternidad, cercania, confianza, oportunidad y
reconocimiento son adjetivos asociados a la caraterizacion de la dinamica en el Nucleo; al tiempo que los
participantes describen cémo las problematicas de comunicacién, dificultades en los procesos
administrativos para el ingreso de personal, temas organizacionales, orientaciones de proceso, e
infraestructura son las dificultades que requiren mayor atencion estratégica e innovacion para la mejora
del ambito gerencial y que les han permitido el desarrollo del liderazgo regional.

Los criterios que permitieron calificar los itmes como importantes, relevantes o resultados de logro en sus
diversos niveles, fueron la criticidad y la experiencia de cada uno de los gerentes y directores. Es
importante acotar que la mayoria de los gerentes se ha formado en el seno del Nucleo, por lo que su
gestién esta determinada por su experiencia, la cultura organizacional, lineamientos institucionales y su
profundo amor por el proyecto social que representa El Sistema y orienta la accién social por la musica.
Sin duda, existe un alto sentido de pertenencia y motivacion personal en cada uno de los participantes.

De acuerdo con cada uno de las subcategorias estudiadas, es significativo afirmar que aunque los
participantes declararon que la vision estratégica; la capacitacién del personal; la alineacién con la mision
y vision; la asignacion de roles; la comunicacion efectiva; el liderazgo y el seguimiento académico son los
elementos que garantizan el éxito de la gestion institucional, la mayoria de los participantes declararon
que la motivacion y el sentido de pertenencia, la sensibilidad, empatia y sinergia con el equipo fueron los
factores de éxito de su gestion para el periodo 2023-2024; expresando el grado de implicacidn personal de
cada uno de los integrantes del equipo para el logro de los objetivos.
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En tal sentido, gestionar las relaciones del entorno pudiera ser parte del perfil del lider que ha favorecido
la cohesion entre los objetivos institucionales y la mision y visién de El Sistema. En consecuencia, los
resultados plantean la necesidad de profundizar sobre el analisis de las relaciones humanas y de los
complejos procesos psicoldgicos y organizacionales.

En otro orden de ideas, es posible inferir que la importancia que atribuyen los gerentes a la capacitacién
académica y administrativa, asi como el sequimiento académico se debe a que es una de las necesidades
prioritarias, ya que la formacion es consona con la metodologia de El Sistema; cada generacién cumple
con el rol de formar a las generaciones posteriores en una red de interacciones constantes y dinamicas;
ademas, los objetivos organizacionales estan basados en la formacién musical y artistica de los
beneficiarios.

En ese mismo sentido, el digndstico institucional y pedagdgico fue considerado relevante para el disefio
del plan estratégico, ya que éste supone el reconocimiento de las necesidades sobre las cuales se
plantean las metas a mediano y largo plazo. No obstante, la identificacién de necesidades, la planificacion
y evaluacion institucional, asi como la ejecucion de planes y programas, no fueron considerados por todos
los participantes como importantes en un primer nivel.

Es interesante observar que el liderazgo, la toma de decisiones oportunas, la perserverancia y la vocacion
fueron nodos importantes, declarados en las entrevistas, para cada uno de los participantes. La diversidad
de roles y dimensiones de atencién gerencial (recursos, dotacion, personal, capacitacion, formacién,
resultados musicales e incremento de matricula, relaciones interinstitucionales) supone que la
actuacién de los gerentes y directores dentro de El Sistema, esta orientada a gestionar las demandas y
presiones que impone el entorno inmediato de sus regiones. De esta manera, podemos sefialar la
especificidad de conocimientos (como musico) hacia el desarrollo de competencias mas amplias y
diversas en el sentido de un perfil que implica otros conocimientos como: manejo de equipos,
presupuesto, habilidades de negociacién, liderazgo, entre otros.

Los resultados sobre las perspectivas de los gerentes en torno a los factores de éxito nos muestran que la
visién de cambio expone un paradigma que reflexiona la heterogeneidad, enfatizando las dimensiones
cognitivas y la madurez de los miembros de la institucidn, la distribiucion consciente en la toma de
decisiones y el reconocimiento de potencialidades hacia la formacién de nuevos liderazgos.

Por ultimo, es primordial sefialar que los factores de éxito se relacionan directamente con las expectativas
de logro de los gerentes estadales en términos de: (a) excelencia como eje transversal de formacion y
cultura organizacional de El sistema; (b) coherencia en la accién segun la misién, vision y filosofia de El
Sistema; (c) los valores institucionales de inclusidn e integracién y seguridad social de los nifios y jévenes,
que se convierten en los motivadores de cambio y transformacion social sobre los que el Nucleo ejerce
influencia en el entorno. De manera que, estas unidades se relacionan proporcionalmente con los
resultados de logro en mayor o menor medida de acuerdo con sus dindmicas.
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