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RESUMEN.

Poner de manifiesto las insuficiencias del disefio organizativo, expresado en un insatisfactorio
empleo de los parametros de disefio, componente interno basico de la estructura organizativa de
direccion, en las condiciones de una Universidad cubana y su incidencia el desempefio
institucional a constituido el problema cientifico que ha dado origen a este trabajo. Se ha
defendido la idea que se puede mejorar el desempefio organizacional de la Universidad si se
actua sobre las insuficiencias que poseen los actuales parametros de disefo.

El analisis de cada uno de los componentes del sistema de parametros de disefio, sus
insuficiencias e influencias constituye el principal resultado de la investigacion, el cual posee
mayor significacion y actualidad ya que es una entidad con un objeto social de mucha
importancia.

INTRODUCCION.
Las organizaciones deben ser viables, deben tener la capacidad de perdurar en el tiempo, ain en
condiciones no previstas por quienes fueron sus disefiadores y para ello deben posesionarse en
su entorno. El posicionamiento esta determinado en gran medida por las diferencias positivas
entre los resultados obtenidos por la organizacion en diferentes instantes de tiempo y para ello
debe pasar de la cultura del incumplimiento a la cultura del cumplimiento y de ésta a la cultura del
mejoramiento sistematico de los procesos.
Para propiciar un mejoramiento sistematico de los procesos una gran importancia se le concede
al disefio organizacional de las entidades, el que debe ser capaz de dar respuesta a los
problemas de forma inmediata y eficiente. La Universidad no esta ajena a estoy se ha
identificado como problema que: se manifiestan insuficiencias en el disefio organizacional actual
lo que limita alcanzar superior desempefio y resultados.
Para su perfeccionamiento se ha realizado un estudio de la misma, definiéndose la siguiente
hipotesis:
Si la Universidad disefia y ejecuta una estructura organizativa de direccion acorde a los
requerimientos de sus parametros y mision que debe cumplir en la sociedad se
alcanzara un mejor desempefio de su gestion de manera integral.

Del planteamiento del problema y la hipotesis se desprende que el objeto de estudio lo constituye:
el proceso de direccion actual en la Universidad de Holguin y el campo de accion: El disefio
organizativo de la Universidad.

Como objetivo el trabajo estd encaminado a:

+ |dentificar y evidenciar los problemas organizativos de direccion en la Universidad de
Holguin originado por el disefo actual de sus parametros.
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1.1.

MATERIALES Y METODOS.

Para el logro de tales propdsitos la investigacion se auxilia de métodos teodricos y
empiricos, de acuerdo con los requerimientos del objeto y campo de accion

respectivamente. Entre los métodos empiricos

se emplearon: observaciones,

mediciones y el apoyo de diferentes técnicas tales como: entrevistas, encuestas,
revisiones documentales, etc. Asi como la consulta de una variada bibliografia
actualizada sobre el tema, destacando en especial los puntos de vista del autor
Henry Mintzberg sobre el disefio organizacional.

DESARROLLO.

Breve descripcion del sistema

organizativo de la Universidad.

En el anexo 1 se muestra un
organigrama de la estructura
organizativa de direccion actual
de la Universidad que fue
aprobada en marzo de 1999,
en la misma se aprecia la
existencia tres vicerrectorias,
tres direcciones, dos unidades
organizativas (secretaria
general y relaciones
internacionales) y cuatro
facultades en el objeto de
direccion de la misma que
estan orientadas al
cumplimiento de la misién de la
Universidad, quedando
formulada de acuerdo con los
ultimos encargos estatales de
la siguiente forma:

La formacién integral de
profesionales, la superacion
posgraduada, la extension
universitaria, y la actividad
cientifico investigativo en las
ciencias técnicas, empresariales,
agropecuarias y humanisticas, la
direccion de la preparacion y
superacion de los cuadros y sus
reservas en coordinacion con los
OACE, en funcion del desarrollo
socioeconémico del territorio y el
pais, basados en la entrega
incondicional a la patria y a la
revoluciéon e impregnados de una
cultura orientada hacia la calidad
total de los procesos
universitarios.
Una breve caracterizacion de la
estructura de la Universidad
evidencia que:
Las unidades organizativas actuales
en los diferentes niveles de direccion
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poseen formalmente las funciones
generales y especificas que deben
desarrollar.
En los cargos y ocupaciones de las
unidades organizativas prevalece un
alcance amplio en cuanto al
contenido a desarrollar y aunque en
el area docente-investigativo, los
ejecutores poseen discrecionalidad
para el ejercicio del mismo, en las
demas es limitado.
Predomina una estructuracion
funcional a nivel de la Universidad y
en los diferentes subsistemas con
ciertas manifestaciones significativas
de acuerdo con el servicio que se
presta.
Es significativo el marcado empleo y
relevancia que ha adquirido la
direcciéon de carrera y afio dentro de
la estructura formal de la Universidad,
como manifestacién de una estructura
matricial permanente y la ejecucion
de proyectos multidisciplinarios
evidencia de matricial cambiante. De
igual forma, se mantiene el reiterado
uso de los grupos asesores.
Se ha mantenido la tendencia de
descentralizar a los niveles y areas
inferiores algunas decisiones que
otros momentos eran facultades de
los niveles superiores.
Una mayor compresion de la
situacion real, limitaciones vy
fortalezas de la estructura
organizativa de direccion se
confirma al estudiar
detalladamente cada uno de
los parametros que la integra.

1.2. Analisis de los parametros de diseiio.

De acuerdo, con Henry
Mintzberg, los parametros de
diseno, componentes basicos
de la estructura organizativa,
constituyen en la practica un



conjunto de nueve parametros
de disefio, que se ubican en
cuatro amplias agrupaciones
que son:
1. Disefo del puesto de trabajo.
2. Disefo de la superestructura.
3. Disefio de enlaces o] de
encadenamientos laterales.
4.Disefio del sistema de toma de
decisiones.
Dentro de la primera agrupacién -Diseno
del puesto de trabajo- se incluyen los
siguientes parametros: especializacion
horizontal y vertical, formalizacion del
comportamiento y preparacion (capacitacion)
y el adoctrinamiento.

1.2. 1.
vertical.
Las tareas pueden ser especializadas en dos
dimensiones:
a) Amplitud o
horizontal)
b) Profundidad (especializacion
Control sobre el trabajo.
La especializacién horizontal se refiere a
cuantas tareas distintas estan contenidas en
cada una y que amplitud o estrechez tienen
dichas tareas. Puede constituir una de las
fuentes de la motivacién hacia el trabajo.
Ejemplo: en la labor del profesor, este realiza
una amplia gama de actividades que incluye
la autopreparacion, superacion (categorias
docentes, especialidades),docencia directa,
desarrolla investigaciones, ademas es
responsable por la formacién integral de los
estudiantes, por lo que se considera un cargo
con un alcance amplio en la dimension
horizontal.
La especializacion vertical es la que separa
el desempefio del trabajo de Ia
administracién de este, es la que da pie al
surgimiento del directivo. En las condiciones
de la UHo. ElI mismo profesor con una gran
amplitud en las tareas esta facultado para
controlar su trabajo: decidiendo la calificacion
del estudiante, el control del proceso docente
y otros, por lo que también posee un gran
control sobre el trabajo.
En sentido general, la especializacion
horizontal presenta una correspondencia con
las exigencias, sin embargo, aunque se ha
avanzado en la dimension vertical se puede
alcanzar niveles superiores.

Especializacion horizontal y

alcance (especializacion

vertical):

1.2.2. Formalizacién del comportamiento:
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Se pone de manifiesto a través de la
existencia de los diferentes reglamentos y
resoluciones sobre el proceso docente
educativo y de los profesiogramas en los
que se regula el contenido de trabajo de
todo el personal (docente y no docente),
que posee el departamento de recursos
humanos. Y las principales normas que
son de obligatorio cumplimiento
quedando formalizada su posicién en la
estructura.

Este parametro es muy utilizado en los
cargos u ocupaciones en las areas
econdémicas y cocina- comedor y en las
demas partes de la entidad esta en
correspondencia con los requerimientos
estructurales.

1.2.3. Preparacion(capacitacion) y el
adoctrinamiento.

Este es un importante
parametro de disefio en las
condiciones de la Universidad,
ya que a través del mismo, se
exige a los profesores una
rigurosa preparacion. Este
mismo esta muy relacionado
con el anterior, ya que en los
profesiogramas se especifica
entre otras cosas qué
conocimientos y  destrezas
debe poseer el ocupante del
cargo, que en el caso de los
docentes los requisitos son
cada mas elevadas tanto desde
el punto de vista docente como
cientifico, estas exigencias
constituyen las bases para
realizar una correcta seleccién
del personal idéneo, lo que
contribuye a elevar la calidad
del egresado.

Este parametro presenta un

cumplimiento adecuado,
aunque no totalmente
satisfactorio, pues las

exigencias para alcanzar el
doctorado son altas y los
resultados aun son bajos al

nivel de la Universidad de
Holguin, es proposito del
adoctrinamiento continuar

incrementando y consolidando
los rasgos y valores de la
cultura organizativa.



1.3 Agrupamiento de unidades.
Dentro de los parametros de diseiio de la
superestructura, se encuentran los
parametros de: agrupamiento de las
unidades y el tamafio de las unidades.

1.3.1 Agrupamiento de unidades

Las unidades organizativas constituyen la
agrupacion de diversos papeles en una
unidad organizativa determinada, puede
ser en: departamentos, seccién, grupo,
etc.

La Universidad se encuentra agrupada de
la siguiente forma:

Universidagd
Rectoria

De este modo, queda establecida la jerarquia
de la organizacion. En el anexo 1 se puede
ampliar en detalles.

Al analizar la estructura de la universidad y
su funcionamiento, se aprecia que esta
predomina el agrupamiento funcional, el que
se considera apropiada para la mision de la
entidad, debiéndose en consecuencia,
incrementar la coordinacion e integracion de
las areas para lograr mejores resultados en
la formacién del profesional (principal salida
del sistema), al mismo tiempo las
modalidades comprendidas dentro del
agrupamiento por servicio (mercado) también
estan representadas pero en menor
proporcion.

1.3.2. Tamario de las unidades organizativas.
Cada unidad organizativa tendra su alcance
bien definido, veamos por ejemplo: el
organigrama refleja que el rector (nivel uno),
tiene 11 subordinados, a su vez cada uno de
ellos tendra que dirigir a un grupo de
personas con efectividad. En el caso de la
FACEII (linea media), al decano se le
subordina 6 jefes de departamentos y a su
vez a cada uno de ellos, sus profesores, que
en el caso del departamento de Ingenieria
Industrial (nucleo operativo) son 28.
Tomando en cuenta, que en las condiciones
de la Universidad el menor numero de
subordinados se encuentran en el nivel
medio se puede pensar en descentralizar
algunas funciones y autoridad que se
realizan en el nivel estratégico hacia los
niveles inferiores.
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1.4 Disefo de enlaces o de
encadenamientos laterales.
Entre los parametros de disefio de los
encadenamientos laterales (grupo 3) se
encuentran los parametros: “Sistema de
planificacion y control” y “Dispositivos de
enlace”.
1.4.1. Sistema de planificacion y control:
Es justo sefalar, que unas de las razones
que conllevan a considerar estos elementos,
como parte de la funcién de organizacion, se
debe a que la planificacion y el control
regulan directamente la produccion e
indirectamente al comportamiento humano.
e pueden distinguir dos tipos de
peamientos y control:

a serie de acciones. El control del
desempefio puede servir para medir
y para motivar.

En la Universidad esto se pone de
manifiesto a través de su estrategia,
cuya implementacion se realiza
mediante la direccién por objetivos.
Ejemplo en la Unidad de Accién
Estratégica: Captacion de Recursos
Materiales y Financieros, se
establece: “Aumentar la captacion de
ingresos: En divisas a 216 000 USD

y a 400 000 $ en MN".

1. Sistema de planeamiento de la
accion.

En relacién con el objetivo anterior,
no basta con desear cumplir una
meta ¢,quién hara, qué, como, cuando
y donde?. Para ello se establece un
conjunto de acciones, que sera
ejecutado por el nucleo operativo y
que cuyo cumplimiento posibilitara los
ingresos de la facultad. Tales como:

¢ Proyectos CITMA

¢ Postgrados internacionales

+ Servicios cientifico-técnicos

¢ Profesor invitado

¢ Pregrado compensado

Aunque tradicionalmente la
Universidad ha trabajado por un plan
de acciones, la introduccion e
implementacion de la direccion por
objetivos ha conllevado a que no
siempre se tenga un adecuadoy
correcto plan de acciones para
alcanzar los resultados.



1.4.2. Dispositivos de enlaces.
A menudo ni la supervision directa ni las tres
formas de estandarizacion son suficientes
para lograr la coordinacion que requiere la
organizacion. Es decir, quedan
interdependencias  después que las
posiciones individuales han sido disenadas,
la superestructura construida y los sistemas
de planeamiento y control establecidos, en
esta circunstancia, la organizacion debe
entonces volverse al ajuste mutuo para
alcanzar la coordinacién necesaria, hasta
hace poco tiempo, estos dispositivos se
dejaba principalmente al azar, y se ponian en
practica informalmente. Por lo que estos
dispositivos de enlace representan el
desarrollo contemporaneo en el disefio de
organizaciones.
Entre estos grupos basicos de dispositivos
de enlace se identifican:

+ Puntos (posiciones) de enlace

¢ Fuerza de tarea y comisiones

permanentes.
+ Gerentes integradores.
¢ Estructura matricial.

PUNTOS (POSICIONES) DE ENLACE:

Son los mas sencillos del conjunto de
como
unidades

dispositivos de enlace. Actuan

coordinadores entre dos o mas

organizativas.

Por ejemplo:

+ Larepresentante del grupo de
investigacion GESDE, de la Facultad
de Mecanica es la coordinadora de
todos los negocios en la misma.

En general, este dispositivo es muy
poco empleado en las condiciones de
la Universidad.

FUERZA DE TAREA Y COMISIONES
PERMANENTES.

La reunion es el principal vehiculo utilizado en
la organizacion para facilitar el ajuste mutuo.
Cuando la reunién es institucionalizada en la
organizacion, la misma puede ser considerada
parte de la estructura formal.

Se emplean dos importantes dispositivos de
enlace para institucionalizar la reunién:

A. Lafuerza de tarea.

B. EIl comité permanente.

A. Fuerza de tarea (grupo de trabajo).
La fuerza de tarea (grupo de trabajo)
se crean y establecen para resolver
problemas o proyectos que no

16

pueden ser facilmente manejados
por la organizacion formal; por lo
general son problemas complejos
que necesitan de una solucién
interdisciplinaria. Es por ello que
tiene un caracter temporal, luego de
resuelto el problema se disuelve el
grupo de trabajo.

Ejemplo:

+ Proyecto “Reconversion
tecnologica”, en las industrias
del SIME.

¢ Grupo de Perfeccionamiento
Empresarial, para dar solucion
inmediata a los problemas del
entorno.

¢ Comision de evaluacion de los

profesores, en caso de
reclamaciones.
En estos, la fuerza de tarea
(grupo de trabajo) concluye
tipicamente  con un informe
escrito y una presentacion
resumen de los resultados a la
alta direccion.

La fuerza de tarea puede ser una

util herramienta de direccién para

resolver problemas complejos y

retadores, debido a que varios

factores contribuyen a su fortaleza.

En el funcionamiento de Ia

Universidad es significativo el

empleo de este dispositivo en el

funcionamiento organizacional.

B. Los comités permanentes.
Es un agrupamiento interdepartamental
con caracter permanente que se reune
regularmente para discutir temas de
interés comun, que suelen repetirse
periédicamente en la organizacion.
Ejemplos:

¢ Comité Académico.

¢ Consejo de Direccion

+ Consejo Cientifico.
En los comités permanentes se
elaboran casi todas las politicas de la
organizacion y ellos dan un caracter
participativo a la toma de decisiones. Es
frecuente el empleo de este dispositivo
en las condiciones de la universidad.

GERENTES INTEGRADORES.

El gerente integrador constituye una
posicion de enlace con autoridad formal
y es un nuevo individuo con algo de



poder otorgado que antes residia en los
departamentos.
Por ejemplo:

¢ Representante del Grupo de

Gestion y Desarrollo (GESDE).

+ Representante de MERCADU.
Al igual que el punto de enlace no es
muy utilizado en la universidad, las
deficiencias fundamentales que de
manera general se le aprecian a los
dispositivos de enlaces es la no
existencia de documentos que
reglamenten el funcionamiento de
algunos de ellos, tales como: jefe
carrera, coordinador de grupos de
trabajo y otros.

ESTRUCTURA MATRICIAL

La organizacién para resolver los
problemas de las interdependencias
residuales puede usar, entre otros, uno
de los tres dispositivos enlaces (puntos
de enlace, fuerza de tarea y comités
permanentes o gerentes integradores),
en esta situacion se favorece una base
de agrupamiento sobre otra, sin
embargo, la organizacion, algunas
veces, necesita dos (o aun tres) bases
de agrupamiento en equilibrio. En estos
casos, las organizaciones recurren al
ultimo  dispositivo de enlace- la
Estructura Matricial- que trata de
combinar las ventajas de ambos tipos
de disefio de estructura organizacional.

Pueden distinguirse dos tipos de estructuras
matriciales:
¢ La estructura matricial
permanente
¢ La estructura matricial cambiante

Estructura matricial permanente.

Las interdependencias permanecen mas o

menos estables.

Ejemplo:

En los departamentos docentes, los

profesores deben responder por la

estructura del departamento y a su vez

al colectivo del afio en la carrera donde

imparten docencia, por lo que en

ocasiones tendra que responder a dos

personas a la vez. Ejemplo

+ Integrante del departamento de
Ingenieria Industrial y de la
Catedra de Iberoamérica.
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¢ Integrante de un departamento
docente y miembro del colectivo
de afio.

Aqui se viola el principio de unidad de
mando.

Estructura Matricial Cambiante
En estos casos, la organizacion opera

como un conjunto de grupos de
proyectos (unidades temporarias
basadas en mercado) cuyos miembros
proceden de los departamentos
funcionales.

Ejemplo:

+ Proyecto Reloj
¢ Proyecto de Reconversion
Tecnolégica.
¢ Grupo de Perfeccionamiento
Empresarial.
En el funcionamiento de la Universidad el
empleo de las variantes de estructuras
matriciales es frecuente, sobre todo, las de

tipo permanente.

1.6 Disefno del sistema de toma de
decisiones.

El sistema de toma de decisiones es el
fundamental ya que tiene relacion con el
poder y el deber, cuyos parametros
principales lo constituyen la centralizacion y
la descentralizacion.

La centralizacion es el medio mas cerrado de
coordinar la toma de decision en la
organizacion. Todas las decisiones son
tomadas por wuna persona, Yy luego
implementadas a través de la supervision
directa, sin embargo no todas las decisiones
pueden ser entendidas en un centro, en un
cerebro. A veces la informacion necesaria no
puede ser traida a ese centro, o quizas no
pueda ser comprendida alli, o no dispone de
tiempo para estudiarla, ademas permite a la
organizacion responder rapidamente a las
condiciones locales y constituye un estimulo
para la motivacion.

DOS FORMAS
DESCENTRALIZAR
1. Descentralizacion vertical.

2. Descentralizacion horizontal.
Conceptualmente se les puede considerar
distintas.

Descentralizacion vertical.

Es aquella que tiene lugar desde el apice
estratégico (rector y equipo) hasta el nucleo

BASICAS DE



de operaciones(jefes de departamentos),
siguiendo la linea de autoridad formal, es
decir, por la cadena de autoridad de mando.

Descentralizacion horizontal

Es aquella en que sede poder para tomar

decisiones de cargo directivos

directivos, es decir, al staff tecnocratico, al

staff de apoyo y a los operadores.

En la practica derivadas de estas dos formas
se pueden presentar las siguientes cinco
tipos de modalidades, que ubicadas en un
continuo van desde un tipo A (centralizacion

un
y vertical).

vertical 'y  horizontal)hasta
E(descentralizacion horizontal
Este ultimo tipo se caracteriza por:

El poder de decision se encuentra

nucleo operativo donde sus miembros
son profesionales, cuyo trabajo esta
coordinado en su mayor parte por la
estandarizacion de conocimientos y
destrezas. Es tipica de la Universidad.
Ejemplo:

Los profesores organizan y planifican
cada una de las actividades docentes,
evaluan sus resultados docentes y
toman decisiones que corresponden en
esta direccion, como lo es la
convalidacion de la asignatura, derecho
a examen, notas parciales y finales.

a no

tipo

Haciendo un balance en cuanto a los
parametros de diseiio y su situacion en la
universidad pudiéramos senalar.

concentrado en su mayor parte en el

Parametros de Diseno

Deficiencias en la Universidad

Especializacién horizontal y
vertical

La especializacién vertical es aun limitada (muy
estrecho).

Formalizacion del
comportamiento

Aunque se poseen los profesiogramas, estos no se
emplean de forma adecuada.

Preparacion (capacitacion) y
adoctrinamiento

El nivel de preparaciéon docente y cientifico del claustro
es insatisfactorio.

Agrupamiento de unidades

Asignacion y agrupamiento de algunas areas a unidades
organizativas que no son los mas requeridas.

Tamano de las unidades

El nimero de subordinados en el nivel estratégico se
considera elevado.

Sistema de planificaciéon y
control

Se carece, en ocasiones, de adecuados planes de
acciones para cumplir las metras trazadas.

Dispositivos de enlaces

La utilizacion de algunos dispositivos de enlaces en la
estructura, no se encuentran adecuadamentes
formalizados.

Centralizaciéon y

descentralizacion

Se carece en algunas unidades organizativas y
dispositivos de la autoridad formal, ejemplo Jefe carrera.

CONCLUSIONES.

El analisis desarrollado ha confirmado que varios parametros de disefo presentan insuficiencias de
acuerdo con las exigencias estructurales, lo que conlleva a poseer una estructura organizativa con
ciertos desajustes y falta de solidez interna que impiden un mejor desempefo de la Universidad y que

se exprese, en ocasiones, en la falta de cohesion entre:
Los objetivos deliberados y explicitos y los objetivos que se llevan en la practica.

Falta de correspondencia entre la autoridad que manifiestan y la que formalmente debian

poseer, sobre todo al desconocerse esta ultima.
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