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INTRODUCCION

Al realizarse estudios relacionados con los problemas organizativos es necesario tener en
cuenta que las organizaciones al ser sistemas abiertos estan en contacto directo con el medio,
por los que su relaciéon estd basada en una constante retroalimentacion. Las organizaciones
intercambian constantemente energia, informacion, recursos; tanto humanos, materiales como
financieros; y toda esta dindmica influye de una u otra forma sobre su estructura interna.

La organizacion interna del sistema se expresa en su estructura. Al respecto Aida Mieres sefiala
que: “cuanto mas complejo es el sistema, mas compleja es su estructura y mas alto su grado de
diferenciacion. No existe sistema sin estructura™, es como el cuerpo humano sin esqueleto, no
puede sostenerse. Por tanto es imprescindible el papel que juega la estructura para el
ordenamiento e integracion de los componentes del sistema.

La palabra estructura proviene del latin “struere” que significa “construir”, pero las estructuras no
se construyen a sabiendas, sino a partir de acciones que se realizan conscientemente a lo largo
del tiempo. Lo que generalmente puede observarse de una estructura es su organigrama, pero
este no es la estructura como muchos piensan; pues s6lo constituye una representacion gréafica
aproximada, donde se muestran las diferentes areas o unidades organizativas, las jerarquias o
subordinacién y el tipo de autoridad presente.

Disimiles literaturas especializadas en el tema muestran sus definiciones resaltando el aspecto

gue su autor considere mas significativo, asi para Henry Mintzberg, uno de los guris de la

! Lodos, Olga y Mieres, Aida: 2005.



administracién en el estudio de este asunto, en su libro La estructuracion de las organizaciones,
plantea que “...la estructura es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo
en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién de las mismas...”?, siguiendo esta
misma concepcion para Stoner “la estructura organizativa se refiere a la forma en que las
actividades de una organizacion se dividen, organizan y coordinan.”

La estructura organizativa hace referencia a las relaciones formales e informales que mantienen
los miembros de la organizacion entre si, al respecto Peir6 plantea que por estructura se
entiende: “...la coordinaciéon de una serie de partes o elementos dispuesto en un cierto
orden y con determinadas relaciones entre ellos...”*

En este trabajo la autora considera que una estructura es la vinculacién que existe entre las
diversas tareas que realiza una organizacién con el entorno interno y externo a partir de la
division, coordinacion, integracion y jerarquizacién del trabajo para alcanzar un determinado
propésito. Es la configuracidn de interrelaciones entre los componentes claves del sistema, los
cuales pueden incluir la jerarquia, el flujo de procesos, las actitudes, la relaciones humanas, la
comunicacion, la toma de decisiones, la calidad de los servicios, las funciones, etc., y estos a su
vez ejercen gran influencia sobre los objetivos para lograr alcanzar la meta prevista.

Luego de haberse analizado el concepto de estructura organizativa estamos en condiciones de
adentrarnos en la parte técnica que esta detras de esta frase.

DESARROLLO

Los fundamentos sobre los cuales se soporta la estructuracion de las organizaciones estan
dirigidos esencialmente a la forma en que la actividad humana organizada divide el trabajo y a

partir de este se coordinan cada una de sus partes.

2 Mintzberg, H. 1993. 26 p.

% Stoner, J., 1995. 336 p.
* José M. Peir6. 1999: 271p



Para ser mas exactos y entender la base sobre la cual se desarrolla el funcionamiento de las
organizaciones es preciso comentar antes:

1. ¢Como estan estructuradas las organizaciones?

2. ¢Como pueden mantener cohesionada cada una de sus partes?

3. ¢Qué aspectos medulares facilitan la fluidez de su trabajo?

4. ¢Cudles son los elementos que ubican en tiempo y espacio el trabajo de las estructuras

organizativas?

Es por ello que se puede plantear que aunque la mayor parte de los problemas no son
resultado realmente de las estructuras organizacionales en si, éstas si reflejan en mayor
o menor grado la manera en que se agrupan las personas, cOmo se ejecutan las
actividades, cuéles son los métodos y estilos de direccion, cudl es la disposiciéon y las
relaciones que se establecen entre distintos factores; en una palabra, puede proyectar
muchos de los problemas y, sobre todo, la concepcidn del sistema de la empresa.
En muchas empresas se necesitan reestructuraciones que solo tienen sentido si se basan en
consideraciones estratégicas a largo plazo e inteligentes, es decir que conocen perfectamente
cudles son las actividades que sobre la base del campo del saber podrian hacer que obtengan
un gran éxito.
De algin modo no sélo es disefiar una nueva estructura, sino que es necesario optimizar las
relaciones y conseguir llevar el pensamiento y la actuacion empresarial al frente y a la base, se
trata de aceptar el cambio como un proceso de ideas y formas de actuar.
Es un proceso esencialmente participativo que trata de emerger en los miembros de la
organizacién una percepcion consciente de la normas de pensamiento y conducta que estan
obstaculizando su adecuado desarrollo.
Es lograr:

e Descentralizar funciones



e Que sea mucho mas plana, donde entre el nivel superior y el nivel bajo solo exista un
escalon o al menos dos, lo que posibilitara que el flujo de informacién sea mas rapido, la
toma de decisiones y la solucién de problemas sea mas eficaz.

e Suprimir las barreras jerarquicas a razon de lograr mayor flexibilidad y dinamismo en la
organizacion y de simplificar los procesos y superestructura con vista a reducir los
costos.

e Abrir la mente al cambio y a las nuevas oportunidades que brinda el entorno, tanto
interno como externo, convirtiendo las debilidades y amenazas en fortalezas y
oportunidades.

Todo lo cual resulta importante para entender que es necesario cambiar y comprender esa
necesidad para proyectar una nueva perspectiva en la organizacion, desarrollar una nueva
mision, una nueva imagen, lo cual constituye el proceso de creacién de un estado deseado;
pero primeramente hay que adaptarse a las condiciones existentes, porque la cruda realidad es
gue no existe un modelo ideal para llevar a cabo el trabajo en las organizaciones.

Es preciso tener en cuenta que no existe una estructura éptima sino una estructura
adecuada y ubicada en tiempo y espacio segun las necesidades propias de la
organizacion. Una estructura adecuada que mantenga en coordinacién y cohesion todos
los elementos, digase estrategia, sistemas, estilo, recursos humanos, habilidades, metas;
para que de esta forma pueda funcionar correctamente. La estructura adaptada a las
condiciones que presenta la organizacion sera la mas factible para poder llevar a cabo
todos los procesos en los que esta implicada ésta.

En la practica empresarial cubana en ocasiones se considera una estructura como el
organigrama, sin tener en cuenta que la estructura es algo mas que un simple dibujo; es: el
conjunto de medios que maneja la organizacion con el objetivo de dividir el trabajo en

diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva de las mismas; la estructura organizativa



de la empresa debe estar alineada a sus estrategias, de lo contrario esto podria obstaculizar el
cumplimiento de las metas trazadas.

En el nuevo siglo XXI para las organizaciones cubanas las proyecciones relacionadas con este
aspecto han tomado otro ritmo, pues ya se pone en vigencia la Resolucién 297/03 donde
destaca como uno de los elementos a tener en cuenta la estructura, y expone que es
responsabilidad de la direccion de la organizacion crear un organigrama funcional que refleje la
estructura organizativa, y los niveles de autoridad y responsabilidad de cada area mediante el
Manual de la Organizacion, valido para todas las instituciones.

Se plantea que la estructura debe ser evaluada una vez al afio, teniendo en cuenta los cambios
y nuevos retos que debe enfrentar la entidad. Asimismo, evaluar anualmente el desempefio de
cada directivo y trabajador en su puesto de trabajo para dejar evidencias del nivel de eficacia
demostrado, para que sirva de base para el andlisis de posibles necesidades de cambios
estructurales, capacitacion y superacion de ocupantes, rotacion de empleados, etc.

Actualmente se le concede vital atencidén a las estructuras ya que pueden facilitar muchos de
los procesos que se realizan en las organizaciones.

La institucion que se toma como objeto de estudio ha tratado de prestar especial atencién a las
estructura organizativas como institucion social, con el fin de responder a las exigencia del
entorno actual y proyectarse estratégicamente teniendo en cuenta la diversidad de actividades
gue realiza, que van desde aquellas cercanas a la empresa (comercializacién y servicios),
pasando por las que se asemejan a la gestidon de proyectos de inversion (las investigaciones),
acciones referentes a la formacion de valores, la gestion del conocimiento®, hasta las

actividades gue se relacionan con programas comunitarios y culturales (extensién universitaria).

SRivera 0. la gestion del conocimiento en el mundo académico ¢ Como es la universidad de la era del conocimiento?,
2004. Consultado en: http://www.gestibndeconocimiento.com/



http://www.gestióndeconocimiento.com/

Una filosofia para estructurar
La misién de la universidad en el desarrollo cultural y en la educacion, es identificarse
cabalmente con el tiempo en que viven y la de promover el transito hacia una sociedad
avanzada: con preparacion detallada en lo técnico, pero que cultive los valores superiores de la
cultura y del bien social.
La tarea universitaria descansa en cuatro funciones conceptuales diferentes, pero relacionadas
entre si:

1. Docencia

2. Investigacién

3. Difusion

4. Preservacion de la cultura
Estas funciones realizadas de forma coordinada llevan a las instituciones de Educacion
Superior a conservar, preservar y difundir arte, conocimientos y costumbres, y promover el
avance de estos convirtiéendose en focos de desarrollo tecnologico, cientifico, econdémico,
politico y social.
A medida que pasa el tiempo la Universidad va afrontando nuevos retos en funcién de
responder a:

e La ola de desarrollo “era del conocimiento” la cual demanda una nueva configuracion

estructural de la Universidad.
e Su propésito en una sociedad del conocimiento.
e El ritmo de crecimiento de métodos, estilos y procedimientos de ensefianza para el
proceso docente-educativo.

e Alos procesos de la universalizacién de la Educacion Superior.

6 Morales E. Calidad de la Educacién Superior. 1996.



e La gestion universitaria en funcibn del desarrollo vertiginoso de la actividad
postgraduada, la extension universitaria, investigacion cientifico-técnica y formacion del
profesional.

Teniendo en cuenta lo antes expuesto, la autora afirma que la estructura organizativa puede
contribuir al desarrollo de las nuevas exigencias que enfrenté y enfrentan hoy las
universidades analizando que dependen de la tecnologia, del tipo de actividad y de los
procesos.

¢,De qué forma contribuir a ese desarrollo?, pues a través de un modelo que permita estructurar
la universidad en funciéon de las nuevas exigencias. Por la bibliografia consultada, en este
trabajo se ha valorado la importancia de organizaciones que se adapten a las condiciones, que
sean inteligentes, que aprendan, y el modelo de la universidad se considera asi, en la medida
gue describa una complejidad organizada, auténoma (en cierto sentido porque ya hoy se habla
de los estrechos lazos de colaboracion con la sociedad), expuesta con los siguientes
componentes: el entorno, las actividades confiadas (formacion del profesional, investigacion y
proyeccion social) y la gestién.

La estructura de la Universidad debe ser un modelo que no solo refleje las lineas de mando,
sino que debe estar encaminado a la forma en que sus miembros (docentes, administrativos y
estudiantes) se relacionan una con otras formando una red sistémica en su trabajo diario.

Una aproximacion a la estructuracion de este sistema, a partir de la bibliografia consultada y la
opinién de la autora, es la que considera los elementos siguientes:

e Una orientacién general que garantiza el adecuado funcionamiento de la organizacion,
su proyeccion de futura y un sistema de valores, que defina las relaciones de trabajo.

e Un sistema organizativo, que propicie la iniciativa y la interaccion para lograr los
propositos de la institucion. (En un plano estrictamente formal, se expresa en la
estructura administrativa, la estructura de decisiones y en la estructura de los procesos,

asi como en los elementos normativos definidos para el funcionamiento institucional).



e Un conjunto de metas que concreten las acciones para el cumplimiento de la mision

institucional y posibiliten el control por resultados.

¢ Un conjunto de politicas y practicas sobre el personal que permita la utilizacion completa

del potencial de cada individuo en funcién de los propdsitos institucionales.

e Un conjunto de politicas y practicas sobre la captacibn y manejo de los recursos

financieros y materiales de la institucion.
El trabajo que a continuacion se expone fue realizado en un Centro perteneciente al Ministerio de
Educacion Superior.
La actividad de redisefio e implementacion de la estructura organizativa de direccién de este
Centro tuvo como base cuatro elementos que se considera imprescindibles en dicho proceso:

a) Orientacion del posicionamiento estratégico del Centro y sus relaciones con el entorno.
Este se ha tomado como un sintoma de mejoramiento continuo de la organizacion en virtud de
desarrollar su trabajo a través de la direccion estratégica.

b) Perfeccionamiento de la estructura organizativa asi como el redisefio de los puestos de

trabajo y las funciones correspondientes.
A partir de la orientacion estratégica el Centro tendr4 mas oportunidad de lograr una alineacién
con la estructura, lo cual permitira o facilitara el cumplimiento de los objetivos trazados.

c) Afianzamiento de los valores éticos.

Es una caracteristica original del Centro el mantener especial atencion a la formacion de
valores, pues a partir del afianzamiento de los valores se facilitan una serie de procesos que
viabilizan los cambios que suceden en la organizacién.

d) La comunicacién como baluarte en todas las acciones.

A través del buen dialogo las relaciones interpersonales son mas favorables contribuyendo asi
al trabajo en equipo, la toma de decisiones participativa, entre otros.
Teniendo en cuenta lo planteado hasta el momento el procedimiento a utilizar tiene como

objetivo fundamental:



e Redisefiar la estructura organizativa de direccién en funcién de los cambios y de sus

estrateqias para lograr una coherencia entre estrategia y estructura.

El proceso de redisefio de la estructura del Centro fue desarrollado sobre la base de la
participacion de los miembros de la referida entidad en la definicion de cada una de las partes
del modelo empleado. Con esta participacion se logré cumplir con tres propdsitos esenciales:

e Implicacion del personal en el proceso.

e Logro de compromisos reales y conscientes de todos.

e Responsabilidad de todo el personal con los resultados obtenidos.
La base de todo el proceso consistié en incluir a todos los trabajadores en la definicion de los
elementos del procedimiento, desde la misién hasta las principales acciones de control que se
debian realizar para que la estructura se corresponda con las estrategias a fin de contribuir al
logro de los resultados esperados. En tal sentido:

a) Se compartié informacién entre el Consejo de Direccion del Centro y el equipo que

asesoré el trabajo (Grupo de Técnicas de Direccion)

b) Permanente trabajo en equipos.

c) Direccién participativa para la toma de decisiones.
Todo el proceso participativo se desarrollé mediante un fuerte componente de trabajo en grupo
y se caracterizd por una comunicacion abierta entre jefes y subordinados, una alta cooperacion
entre todos los miembros implicados, con el personal encargado de la investigacion.
El procedimiento aplicado parte de tener en cuenta la Teoria General de Sistemas en la que se
considera que la organizacion constituye un sistema abierto que evoluciona con el transcurso
del tiempo y en inmersa interrelacién con el entorno.
Bajo esta concepcion, el procedimiento empleado, desagrega el estudio de la organizacion en
dos aspectos fundamentales:

e La proyeccion estratégica de la organizacion.



e La estructuracion del sistema en correspondencia con la proyeccion estratégica.
La ventaja que aporta este procedimiento es que ayuda a:
(1) diagnosticar la situacion actual de la organizacion en funciéon de una proyeccion estratégica,
(2) diagnosticar la estructura organizacional, en particular hacer evidente sus debilidades
estructurales,
(3) sefalar las debilidades que subyacen situaciones problematicas especificas y
(4) proyectar la estructura organizativa en funcién del cumplimiento de la mision.
A partir de la concepcion de dicho procedimiento la investigacion se compone en cuatro fases,
iniciando con el diagnéstico donde se realiza un andlisis de la situacion actual de la
organizacion objeto de estudio. Posteriormente el momento de la proyeccién supone la
definicion precisa de acciones estratégicas que se utilizaran en el contexto del redisefio de la
estructura organizativa. A continuacién se procede a la ejecucion y control de las acciones
estratégicas que haran viable el redisefio mediante la implementacion, ademas el procedimiento
para comprobar el cumplimiento de las acciones propuestas y a su vez un mecanismo de
retroalimentacion con vistas a perfeccionar constantemente la estructura organizativa. (Anexo

1)

Principales resultados

Para iniciar la evaluacién de la estructura se hizo necesario observar el problema desde una
Optica diferente, partiendo que la estructura depende de la tecnologia (a pesar de los cambios
gue han ido sucediendo desde que se fundé el centro, pudiéramos decir que se ha avanzado),
del tipo de actividad (la docencia, la investigacién y la extension universitaria han ido avanzando
sustancialmente) y de los procesos (se han ido complejizando en la medida en que se ha
incrementado el personal y se han potenciado actividades), tal y como se habia comentado

anteriormente.



A partir de detallar la situacién desde esta arista se dio paso a la siguiente interrogante: ¢es la
estructura actual la mas adecuada para el cumplimiento de las estrategias?, la cual
constituye el punto de desenlace de los problemas referentes a la estructura organizativa del
Centro para el logro de sus estrategias de direccion.
Como respuesta a esta pregunta se obtuvo una negacion en su totalidad por parte de los
miembros encuestados. Esto queda sustentado a grandes rasgos en los siguientes argumentos:
1. El desarrollo de la universidad ha sido continuo, y las perspectivas son de un proceso
acelerado de cambios cuantitativos (RRHH, tecnologias) y sobre todo cualitativos
(carreras, disciplinas, modelos de ensefianzas), por lo que en ese momento existian
problemas que impedian que algunos procesos pudieran ser ejecutados con la eficiencia
y eficacia requerida para lograr la efectividad en la organizacién, por tanto, la
organizacion desde el punto de vista estructural no esta lo suficientemente preparada
para el desarrollo vertiginoso que se presentaba.
Todos estos argumentos expresan que fue necesario realizar un cambio en la organizacion.
Este cambio estuvo dirigido fundamentalmente al redisefio de una estructura que posibilitara el
cumplimiento de la proyeccion estratégica trazada, asi como disefio y redisefio de funciones de
trabajo, analisis del flujo de informacién, comunicacién y toma de decisiones. El costo en que se
incurre al redisefiar la organizacién es incomparablemente inferior con los resultados que se
esperan obtener.
Los resultados derivados de la aplicacién del Ejercicio Anti-éxito denotan que las personas
temen que sucedan cosas que la mayor parte de la solucién esta en sus manos, es por ello que
las propuestas que en este sentido se realizan deben ser tomadas en cuenta, especialmente
por la Direccién de Recursos Humanos, independientemente que la institucion adopte una
estrategia para poder convertir a su fuerza laboral en un personal eficiente y de respuesta
inmediata a las actividades que se desarrollan en el Centro.

CONCLUSIONES



El procedimiento que como resultado de esta investigacion se validé parcialmente en la
institucion objeto de estudio, posee la particularidad de estar orientado a la solucién de
problemas de funcionamiento en el Centro.

El procedimiento para su implementacion necesitd de los directivos de la entidad la puesta en
practica de un enfoque participativo y colegiado, orientado al logro de los objetivos de trabajo
qgue contribuiran al desarrollo futuro de la instituciébn, ademas del constante intercambio de
conocimientos y experiencias propiciando explicitar los mismos y documentar los procesos
fundamentales de la institucion, por lo que es significativo el papel que desempenfa los talleres
de reflexion estratégicos y su accionar en la integracion de los diferentes procesos de la
organizacion, pues de cierto modo ha permitido capacitar a los directivos de la entidad y que
ganen en conocimientos.

Este constituye una herramienta que permite integrar los procesos, y actividades fundamentales
de la organizacion con las estrategias bajo un enfoque sistémico dirigido conscientemente hacia
el logro eficaz y eficiente del desarrollo organizacional.

RECOMENDACIONES

1. Los resultados parciales obtenidos (en ese momento) producto de la implementacion de
la estructura organizativa, permiten recomendarla como herramienta de direccion de
utilidad tedrica y practica para otros CES y evaluar su aplicabilidad.

2. Continuar trabajando en el perfeccionamiento sistematico de la estructura organizativa
en funcién de responder a las exigencias impuestas por el entorno y fundamentalmente
alineada con los obijetivos estratégicos previstos.
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ANEXO 1



Caracterizacion

Exigencias estratégicas
Perspectivas de crecimiento
Percepciones sobre funcionamiento
Analisis estructural historico

Lineamientos para el redisefio de la estructura
organizativa.

Propuestas preliminares y analisis de estructura
Propuesta definitiva de la estructura

Implementacién
Control del proceso de cambio y/o madificacién

e Retroalimentacion I



