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INTRODUCCION.

En 1815 Nicolds Maquiavelo apunté ... debe considerarse que no hay nada mas
dificil o de éxito mas dudoso, 0 mas peligroso de manejar que hacer un nuevo
orden de cosas..."”. De esa fecha a nuestros dias el mundo ha cambiado mas de lo
que el politico y filésofo italiano imagind. EI mundo se ha visto abocado a un gran
concierto de cambios en el orden politico, tecnoldgico, econdmico, demografico y
competitivo; los cuales han impuesto a las organizaciones retos que solo es posible
superar llevando a cabo transformaciones de sus estructuras, métodos y estilos de
direccidn, recursos y patrones de competencia.

La educacion superior cubana no ha estado al margen de estos acontecimientos y
ha experimentado grandes transformaciones a partir del triunfo revolucionario de
enero de 1959 al crearse la base politica y social que favorecio el desarrollo
institucional de la universidad cubana, lo cual alcanza un momento significativo
con la Reforma Universitaria de 1962.

Ahora bien, ¢ qué es la reestructuracion organizacional?. Entendida como proceso
organizacional es una respuesta estratégica de las organizaciones en busqueda de
ventajas competitivas. Esta tiene como principal objetivo incrementar la eficiencia
y efectividad de los equipos gerenciales a partir de cambios radicales y/o
modificaciones en la estructura organizacional, los métodos y estilos de direccion,
los que cominmente vienen acompafiados de retirada o adquisicion de activos y
cambios tecnoldgicos. Todo ello con el fin de hacer mas factible la actividad
gestora; orientar, concentrar los esfuerzos y limitados recursos, hacia donde sean
mas efectivos.

A partir del analisis de todo lo anterior fue posible precisar el problema de la
investigacion, el cual radica en las insuficiencias que tiene en la actualidad la Sede
Universitaria Sancti Spiritus (SUSS) en cuanto a imprecisiones en la concepcion de
la estructura organizativa de direccion y los métodos y estilos de direccion, que no
permiten dar la respuesta deseada a las cambiantes condiciones del entorno.

El objeto de la investigacion es el sistema de direccion que se utiliza basado en un
liderazgo muy especifico y la estructura organizacional vigente; y su campo de
accion es la estructura de direccién de la SUSS, los métodos y estilos de direccion
empleados por la méxima direccién institucional.

El objetivo principal es disefiar un procedimiento que resuelva las insuficiencias en
la concepcion de la estructura organizativa de direccion, los métodos y estilos de
direccién, teniendo en cuenta la plantilla y la estructura actualmente aprobada, asi
como la existencia de una nueva direccion institucional.

En la investigacion se plantea la siguiente hipotesis: Si se hacen pequefias
modificaciones a la estructura y plantilla actualmente aprobada, sobre la base de
la implementacion de nuevos métodos y estilos de trabajo, entonces podran
resolverse las insuficiencias que presenta actualmente la SUSS en cuanto a la



concepcion de la estructura organizativa de direccion, los métodos y estilos de
direccion que se ponen en préactica.

En correspondencia con el objetivo y la hipdtesis planteada, en la etapa facto-
perceptible de la investigacion se realizaron las siguientes tareas:

Caracterizar las tendencias histéricas en el desarrollo de la Instituciones de Educacion Superior (IES)
cubanas.

Caracterizar, desde el punto de vista gnoseoldgico y de la direccién el proceso de desarrollo en las IES.
Caracterizar la SUSS.

En la etapa de elaboracion del modelo tedrico y de su aplicacion practica se efectuaron otras tareas,
como son:

Elaborar un procedimiento para el cambio y/o modificacion de la estructura organizacional y los métodos
y estilos de direccion en la SUSS.

Hacer sugerencias sobre como dar tratamiento a los recursos humanos por parte de la direccion
institucional y sobre las formas de trabajar cotidianamente. (Nos referimos a la posible introduccién de
habilidades tecnolégicas, organizativas y de direccion que otorguen mas flexibilidad e integralidad a la
respuesta competitiva de la SUSS.)

Los métodos de investigacion empleados fueron, fundamentalmente, métodos
teodricos. En la etapa facto-perceptible se utilizaron los métodos histérico-16gico y
andlisis y sintesis de informacion, apoyados en el trabajo con documentos y la
consulta a especialistas y expertos, lo que permiti6 precisar las tendencias
historicas en el desarrollo de las IES cubanas; asi como la caracterizacion
gnoseoldgica y de la direccion de los procesos que en las IES se desarrollan.

En la etapa de elaboracion del modelo tedrico se emplearon métodos como el
sistémico-estructural-funcional y el dialéctico.

El aporte tedrico fundamental del trabajo es la presentacién de un procedimiento
que facilite el cambio y/o modificacion de la estructura organizacional, los métodos
y estilos de direccion en la SUSS.

La significacion practica esta en la posibilidad de aplicacion de este procedimiento
en la SUSS para hacer una revision de la estructura organizativa de direccion y su
ajuste a la estrategia de la organizacion; asi como de los métodos y estilos de
direccion empleados por la maxima direccion institucional.

Para cumplir con todo lo anterior, nuestro trabajo quedd estructurado de la
siguiente forma:

Introduccion General.

Capitulo I: Caracteristicas de las Instituciones de la Educacion Superior. (IES)



Capitulo Il: Sobre el procedimiento para el cambio y/o modificacion de la estructura
organizacional, los métodos y estilos de direccion.

Capitulo I1l: Desarrollo del procedimiento para el cambio y/o modificacién de
estructura, los métodos y estilos de direccion en la SUSS.

Conclusiones Generales.
Recomendaciones.
Bibliografia.

ANEXos.



Capitulo I: Caracteristicas de las Instituciones de la Educacion Superior. (IES)

I.1: Introduccion.

Se hace una breve referencia sobre el surgimiento y desarrollo de la universidad
como institucién social, asi como de las tendencias historicas manifestadas en el
desarrollo de la Educacion Superior en el contexto cubano y latinoamericano,
revelando los periodos por los que se ha transitado en nuestro pais.

La caracterizacion gnoseoldgica y de direccion de la universidad como institucion
social aporta un necesario marco conceptual en que se sustenta parte de nuestra
investigacion, ya que se toma en consideracion la relacion que necesariamente debe
existir entre los objetivos estratégicos, el funcionamiento de los procesos organicos
de la Sede Universitaria Sancti Spiritus y la estructura organizativa de direccion;
asi como los estilos y métodos de direccion.



.2: Sobre el surgimiento y desarrollo de las universidades.

El proceso de reorganizacion social y cultural de la Europa Medieval del Siglo XII,
caracterizado por: el aumento de la poblacién ocurrido entre los siglos X1l — XIV
que provocO una creciente urbanizacion, los cambios en las estructuras
economicas, el surgimiento de un extraordinario afdn de saber y la aparicion de un
nuevo oficio: el oficio de ensefar, trajo como consecuencia el surgimiento de la
universidad. Al respecto C. Tunnerman (1996) plantea: *... Si bien el criterio
acerca del origen medieval de la institucion universitaria es generalmente
aceptado, eso no significa desconocer, al menos como valiosos precedentes, a toda
una serie de entidades educativas que florecieron en el mundo antiguo, tanto en el
Occidente como en el Oriente...".

Inicialmente surgio el concepto de ""universitas™ definido como gremio de los que
ensefian y aprenden, sirviendo mas tarde para referirse a la institucion vy
posteriormente para aludir a la universalidad de la ensefianza de todas las ramas
del conocimiento, llegando finalmente a Universidad, que en el lenguaje legal del
derecho romano se definia como la union organizada de gentes con intereses
comunes Yy estatus juridico independiente. Estas organizaciones universitarias
carecian en sus inicios de edificios propios y de instalaciones, como bibliotecas,
laboratorios, etc.

La gloria de la primera universidad que conoci6 el mundo corresponde a la de
Bolonia, aceptandose el afio 1119 como la fecha méas cercana a su fundacion.
Posteriormente le seguirian la de Paris (1150), Oxford (1167), Palencia (1208),
Cambridge (1209), Salamanca (1220), Napoles (1224), Heidelberg (1385), Alcala de
Henares (1508). La Universidad de Salamanca (de caracter estatal) y la
Universidad de Alcala (esencia eclesiastica) ejercieron una gran influencia sobre el
nuevo mundo. Tal es asi, que la primera institucion universitaria de América fue la
Universidad Primada Autonoma de Santo Domingo, fundada en 1538. La ultima
del periodo colonial fue la de Leon, Nicaragua el 1812.

Desde entonces han existido dos concepciones en la gestion universitaria: el modelo
de Bolonia que tiene en los estudiantes a su centro ejecutor y el modelo de Paris
que lo tiene en los maestros. El primero influy6 en la universidad de Salamanca y
ésta en toda Latinoamérica; el segundo influyé entoda Europa septentrional.

Es a partir de 1750 y hasta principios del S. XIX, que producto del desarrollo de
las fuerzas productivas, el incremento de la produccion y del mercado, el
surgimiento y desarrollo del capitalismo, surge la necesidad de la presencia de
multiples especialistas que dieran respuesta a las exigencias de la produccion
industrial.

En este periodo predomina el enfoque napolednico de la universidad, el cual estuvo
centrado en la formacién de profesionales con un buen dominio tecnoldgico, los
cuales tenian que ser capaces de dar respuesta a las diferentes situaciones que en el
proceso industrial surgieran. Las dificultades surgidas al aparecer este modelo en
América Latina se manifestaron al no crearse instituciones cientificas. No obstante,
la Reforma de Cdrdoba en la Argentina se sinti6 en todo el continente ya que



enfatizaba el papel de las universidades en su servicio a la sociedad, luchando
contra toda forma de opresion y sirviendo de vehiculo de difusién cultural.

Por otra parte, segun C Tunnerman (1996), en la actualidad la universidad
latinoamericana esté caracterizada por los siguientes rasgos fundamentales:

Carécter elitista.
Enfasis profesional.

Estructura académica: simple federacion de facultades o escuelas profesionales
semiautonomas.

Predominio de la catedra.

Comunidad docente fundamental.

Organizacion tubular, sin salidas intermedias de las carreras universitarias.

Pobre profesionalidad del quehacer académico.

Ausencia de una organizacion administrativa eficaz.

Autonomia.

Gobierno por la universidad de los Organos representativos de la comunidad
universitaria, asi como la participacion de estudiantes graduados Yy personal

administrativo en dicho gobierno.

Método docente basado principalmente en la catedra magistral y de simple transmision
de conocimientos.

Incorporacion de la difusion cultural y de la extension universitaria como tareas
normales de la universidad, aunque con proyecciones muy limitadas por la escasez de
recursos.

Crisis econémica croénica.



1.2.1: Tendencias historicas del desarrollo de las universidades cubanas.

Con el nacimiento de la real y Pontificia Universidad de San Jerénimo de la
Habana el 5 de enero del afio 1728, comienza la historia oficial de los Estudios
Superiores en Cuba. A partir de este hecho se pueden precisar cuatro periodos
histéricos determinados por las condiciones politicas y sociales del pais a lo largo
de su historia y que conforman la Educacion Superior Cubana (E. Gutiérrez,
1999), y que delimitaremos en:

De 1728 a 1962: Surgimiento de las primeras universidades.
De 1962 a 1976: Reforma universitaria en la revolucion.
De 1976 a 1989: Reestructuracion universitaria.

De 1989 a 2001: Madurez universitaria.

La universidad de San Jerénimo de la Habana surge bajo la dominacion espafiola,
utilizando su profesorado (sacerdotes) métodos de ensefianza caracterizados por el
formalismo, el verbalismo y la memorizacion. En sus estatutos se establecia que
estaba dirigida por un Rector, un Vicerrector y cuatro conciliarios, cargos todos
por eleccidn que debian recaer entre los religiosos de la Orden de los Predicadores,
siendo reflejo de las concepciones predominantes de la Universidad Estatal de
Salamanca.

Es de sefialar que ya desde finales de este siglo XVIII se observaban ciertos
reclamos de modernizacion de los estudios superiores en Cuba. En este proceso
ocupa un lugar importante el Padre José Agustin Caballero. En las primeras
décadas del siglo XIX, el ilustre Presbitero Félix Varela Pérez, a quien considera
nuestra historia ""el primero que nos ensefid a pensar™ y el educador José de la Luz
y Caballero, calificado por José Marti como ""el silencioso fundador', comenzaron
a enjuiciar lo escolastico y verbalista de nuestra ensefianza.

En la década del 20 se obtienen grandes conquistas (autonomia universitaria,
depuracion del claustro, la reforma en los planes de estudio, adquisicion de
equipos para la docencia), pero en los afios 30 todo esto es aplastado y se produce
el cierre de la universidad.

Ya en los afios 40 surge la segunda universidad en nuestro pais, la Universidad de
Oriente (1947) al amparo del articulo 54 de la Constitucién, que autorizaba la
creacion de universidades privadas, aunque ésta surgié con el objetivo de
convertirse en un centro oficial publico.

En 1948 se crea la Universidad Central Martha Abreu de Las Villas,
estableciéndose el comienzo de sus actividades docentes para el afio 1952. Las
carreras gue se estudiaban en ese momento eran las de Ingenieria Quimica-



Industrial, Ingenieria ~ Agrondmica, Perito  Quimico-Azucarero, Ciencias
Comerciales, Filosofia y Letras, Pedagogia y Profesor de Idioma Inglés.

En la década del 50 tiene lugar un proceso de creacion de universidades privadas
con el objetivo politico de sofocar la rebeldia estudiantil y formar profesionales al
servicio de la burguesia. A esta situacion se le puso feliz término con el triunfo
revolucionario de enero de 1959. En el afio 1961 se decretd la Ley de
Nacionalizacion de la Ensefianza, con la cual se cierran las universidades privadas
y la Revolucién abre las puertas de la Educacion Superior a los hijos de los obreros
y campesinos. Se hacia realidad uno de los principios proclamados por la Reforma
de Cordoba y algunas de las aspiraciones de la década del veinte.

En enero de 1962 se proclama la Reforma Universitaria la cual provoca una gran
orientacion de la Educacion Superior Cubana revolucionaria. Esta Reforma
comprendio, entre otras medidas: la modificacion del régimen de gobierno, la
reorganizacion de la estructura universitaria, la creacion de un mayor nimero de
especialidades, el desarrollo de la investigacion cientifica, la proscripcion del
verbalismo, el memorismo y el establecimiento de una enseflanza consciente y
participativa.

Justamente, desde finales de los afios 60 tiene lugar un proceso de universalizacion
de la ensefianza y se crean varias instituciones, entre las que se destacan:

En 1967 el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias crea el Instituto Técnico
Militar "José Marti".

Fundacion de la Universidad de Camagliey en 1972. (Primera creada por la Revolucion)

Surgimiento en el curso 1973 — 1974 de las sedes de Pinar del Rio, Matanzas vy la Isla de
la Juventud, asi como cuatro filiales: Holguin, Sancti Spiritus, Cienfuegos y
Matahambre.

En el afio 1975 se realiza el Primer Congreso del PCC y en las Tesis sobre Politica
Educacional queda expresado lo siguiente:

... Debemos extender la educacion superior a diversas zonas del pais atendiendo a
los intereses nacionales de manera que se armonicen los aspectos territoriales con
los ramales. Es necesario ademas, que las estructuras universitarias y de los
centros docentes superiores se correspondan con las exigencias del avance técnico-
cientifico de la educacion superior y con la estructura de especialidades y que se
conforme racionalmente la red de centros encargados de la ensefianza de nivel
superior, tomando en cuenta la ubicacion de los grandes centros de produccion y
los planes nacionales correspondientes al desarrollo del pais, la division
administrativa de la nacién y otras condiciones existentes...".

En el afio 1976 se crea el Ministerio de Educacion Superior el cual tiene a su cargo
aplicar la politica en este nivel educacional, y dirige metodolégicamente las
instituciones de educacion superior. Desde esa fecha y hasta 1990, como parte de la



politica acordada en el Primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, fueron
creados quince nuevos institutos de Educacion Superior, incluyéndose en la
relacion provincias que no poseian representaciones de centros universitarios como
es el caso de Guantanamo, Ciego de Avila y Cienfuegos.

Este Ultimo periodo se caracterizd por una reestructuracion universitaria,
matizada por lo siguiente (E. Gutiérrez, 1999):

Enfasis en la formacion de pregrado, con especialidades y especializaciones conocidas
como Planes A (1977- 1982), algunas de las cuales fueron eliminadas con los Planes B
(1982 — 1989), aunque se mantuvieron algunas carreras de perfil estrecho.

Auge del trabajo didactico.

Surge la educacion a distancia en el curso 1979 - 1980.

Se realizan grandes inversiones en instalaciones universitarias, muchas de las cuales no
se concluyeron por la situacion econdémica que se presentd en el pais conocida como
periodo especial.

La direccion de los Instituciones de Educacion Superior (IES) se realizaba a todos los
niveles por normas y procedimientos que en su mayoria eran rigidos, ocurriendo esto

hasta 1988.

La gestion y la direccion universitaria mantenian un marcado carécter centralizado.

El periodo comprendido a partir de 1989 y hasta el momento actual refleja
fundamentalmente lo siguiente (E Gutiérrez, 1999):

Comienzan a introducirse nuevos enfoques de direccion, creandose en las IES grupos y
centros de estudios dedicados a estos fines.

Se introduce un programa general para la direccion por objetivos, como resultado de la
politica de descentralizacion que se desarrolla.

Las limitaciones de recursos financieros y materiales han afectado los procesos de
formacion vy los programas de desarrollo previstos.

Captacion de recursos financieros y materiales para garantizar la vitalidad de las
actividades sustantivas de los IES.

Comienza la aplicacion de los planes C (1990 — 1991), los que incluyen la formacion de
profesionales de perfil amplio.

Prioridad en la formacion de valores politicos y sociales, asociados a nuestra historia y a
nuestros principios Yy ajustados a las exigencias de los momentos actuales.



El postgrado se incrementa atendiendo a las necesidades de actualizacion de los
graduados universitarios.

Aumento del impacto y la pertinencia de las IES con las diferentes areas de la vida
social vinculadas con el quehacer universitario.

Desarrollo de la extensidon universitaria como consecuencia de la necesidad de
desarrollo.

Blsqueda ascendente de la calidad de los procesos internos.
Aprobacion de los planes de estudio C modificados para todas las carreras del sistema.
Descentralizacion de los planes de estudio.

Se adopta una nueva resolucion para desarrollar la evaluacion externa y el control de los
resultados en la Universidad.

Vecino, F. (2001) plantea que en los dltimos dos afios el desarrollo de la Educacion
Superior estd marcado por la presencia de la Universidad en las siguientes
acciones y/o programas:

Universidad para todos.

Mesas redondas Yy tribunas abiertas.

Programa audiovisual para maestros primarios.

Brigadas estudiantiles de trabajo social.

Formacioén emergente de maestros primarios.

Formacion de trabajadores sociales.

Ampliacion de ofertas de carreras humanisticas y pedagogicas.

Creacion de la carrera de Estudios Socioculturales.

Fortalecimiento de los "joven club™ de computacion, etc.

1.2.2: Retos y desafios para la universidad contemporanea y la educacion superior
cubana.

El surgimiento de la universidad esta relacionado con la necesidad de formar
profesionales y superarlos, contribuyendo de acuerdo a su mision y objetivo, a la
solucion de problemas que en la sociedad existen. Por tanto, es la universidad la



institucion social que desempefia el papel de fuente fundamental para
salvaguardar la cultura de una sociedad y simultaneamente trabaja por
desarrollar las ideas que daran forma a nuestro futuro.

Nacidas en los primeros afios del presente milenio, las universidades se
prestan a culminarlo bajo el signo de la crisis, cuestidon esta sorteada a lo largo
de su historia en particular porque las demandas sociales tienen una dinamica
de cambio muy dificil de alcanzar oportunamente por ésta, lo que ademas
pudiera calificarse como una regularidad de su desarrollo (E. Martin, 1998). Su
capacidad para asumir y responder a los nuevos retos sera determinante para
la vigencia de esta institucion.

El desarrollo cientifico técnico alcanzado en los umbrales del siglo XXI, la
globalizacion de la que somos testigos en la actualidad y que representa un
fendmeno objetivo favorecido por el desarrollo de las fuerzas productivas y en
especial por las nuevas tecnologias de la informacion cientifico técnica (NTIC),
imponen retos nunca antes enfrentados, en especial por aquellos paises de
menor desarrollo, y en aspectos esenciales como su identidad nacional y
comercio exterior justo. Por_estas razones la preparacion calificada de la
fuerza de trabajo nacional constituye una politica necesaria.

La Educacion Superior enfrentara en los proximos afios, un entorno altamente
exigente en sus demandas, sin dejar de tener en cuenta la compleja situacion
social que vive el mundo y que se caracteriza por la corrupcion, la
drogadiccion, xenofobia, y otras que contribuyen a la fragmentacion social.

Ya en el afio 1995 la UNESCO reconoce que la Educacién Superior esta en
crisis en la mayoria de los paises del mundo. Es por ello que hoy se trabaja por
revertir este proceso y un ejemplo lo constituye la Conferencia Mundial
convocada por la propia UNESCO (1998), la que fue precedida por cinco
conferencias regionales, una de las cuales se realizd en Cuba (1996) y que
abord¢ la situacién de América Latina y el Caribe, considerada como la region
con mayores desigualdades en la distribucion de sus riquezas; como ejemplo
de ello se consideraba en 1998 que no menos de un 50% de su poblacion es
pobre y uno de cada cinco de sus habitantes es indigente, segun estadisticas
oficiales.

Los desafios provenientes de la economia internacional, del rapido crecimiento
y cambio en los ambitos de la ciencia y la tecnologia solo pueden encontrar
una respuesta adecuada en la Educacion Superior. La misma es considerada
como una clave importante para poner en marcha los procesos necesarios para
enfrentar los desafios nacionales y, en definitiva, del mundo moderno.

El vinculo entre la educacion y el desarrollo es mundialmente aceptado en la
actualidad. Tal es asi que como tema central de la V Cumbre de Jefes de
Estados de Iberoamérica celebrada en Argentina en 1996 se definio "la
educacion como factor del desarrollo”. Estimamos al respecto que la educacion
es una condicion necesaria pero no suficiente para el desarrollo.



La Educacion Superior mediante sus funciones de docencia , investigacion y
extension, representa un factor importante y necesario en el desarrollo y la
aplicacion de estrategias y politicas que lo impulsen; pero para ello requiere de
una nueva vision, que combine las exigencias de universalidad del aprendizaje
superior, con el imperativo de mayor pertinencia y calidad, para con ello
responder a las exigencias del medio social en que funciona.

Atender las exigencias del mercado laboral no es suficiente; la Educacion
Superior debe ademas resaltar los valores éticos y morales en la sociedad,
procurando despertar un espiritu civico activo y participativo entre los futuros
graduados. En la preparacion para la vida profesional se requiere también de
un mayor énfasis en la formacién de los estudiantes.

Es por ello que la educaciéon superior debe ser mas pertinente y de mayor
calidad. Este ultimo concepto es multidimensional, ya que abarca las tres
funciones clasicas: docencia, investigacion y extensién, lo que se traduce
en: calidad de su personal docente, calidad de su programa y calidad de
sus métodos de ensefianza - aprendizaje. Comprende ademas la calidad
de sus estudiantes, de su infraestructura y de su entorno académico.
Todos estos aspectos relacionados con la calidad, con una buena
direccién y una buena administracion, determinan el funcionamiento de la
Universidad y la imagen institucional que proyecta a la sociedad en
general.

Innovar o perecer, es el reto que hoy en dia enfrentan las universidades. La
educacion Superior debe asumir para el siglo XXI el cambio y el futuro como
consubstanciales de su ser y quehacer. El cambio exige de las instituciones de la
educacion superior una predisposicion a la reforma constante de sus estructuras,
programas y metodos de trabajo, lo cual implica asumir la flexibilidad y la
innovacion como normas de trabajo a fin de dejarse conducir por ello.

Es imposible valorar con los métodos convencionales el aporte de las
universidades al fortalecimiento de la entidad cultural y a la autodeterminacion
de un pais, aspectos ligados a la existencia de comunidades académicas y
cientificas nacionales.

La Conferencia Regional sobre "Politicas y Estrategias para la Transformacion
de la Educacién Superior en América Latina y el Caribe" insisti6 en que este
nivel debe fortalecer la capacidad de andlisis critico, de anticipacion y de vision
prospectiva, asi como adoptar estructuras organizativas y estrategias
educativas y de toma de decisiones agiles, flexibles y adecuadas a la dinamica
de la realidad y a sus exigencias ante la educacion.



En el caso de la Educacion Superior Cubana muchos de los problemas antes
mencionados se enfrentan con optimismo, y estan en diferentes vias de
solucién, consecuentemente con la voluntad politica de nuestro estado. Es
importante destacar la pertenencia de la comunidad académica en la estrategia
de desarrollo definida por consenso para cada una de las IES. Al respecto
Fernando Vecino Alegret, Ministro de Educacion Superior en Cuba, expreso: "...
las universidades cubanas tienen grandes potencialidades para hacer realidad
la decision de nuestro pueblo de continuar avanzando en la consolidacion de
una sociedad socialista, para la cual se requiere de una proyeccion dindmica y
una ejecucion eficiente de las estrategias, junto al mas acabado trabajo
politico-ideoldgico. Existe por tanto una voluntad de cambio...".

I. 3: Caracterizacion gnoseoldgica y de direccién de la universidad y sus
procesos.

La universidad como institucion constituye un sistema que tiene un caracter
holistico dado por la integracion gque existe entre los procesos que en su interior se
producen. Dichos procesos, aungue tienen identidad propia, expresan o
manifiestan las cualidades del todo al cual pertenecen. (F. Gonzalez, 1993; C.
Alvarez, 1995; H. Fuentes, 1997)

Las cualidades y funciones del todo estan dadas por las relaciones existentes entre
los componentes. El establecimiento de estas relaciones permite determinar la
estructura y organizacion del objeto y determinar la dindmica del desarrollo del
mismo, al precisar las relaciones, regularidades y leyes que se dan en su
comportamiento, lo cual esta implicito en el enfoque sistémico - estructural -
funcional.

En correspondencia con el modelo asumido y sobre la base de la teoria de sistema,
la estructura del objeto determina las funciones que de manera externa manifiesta
el mismo. Cada proceso que se da en el objeto tendra una funcion, que es su
manifestacion externa y estd determinada por la relacion entre las variables
funcionales presentes en este. Todos los procesos, independientemente de su
naturaleza se manifiestan externamente a través de su funcion, las que segun H.
Fuentes (1997) son "... la manifestacion generalizada que se da en el desarrollo de
un proceso interpretado como un todo, y que esta dirigido a un fin determinado,
cumpliendo condiciones establecidas y que depende de la estructura interna del
proceso..."".

E. Gutiérrez (1999) plantea que "... en un determinado objeto, dada la propia
naturaleza del todo, cada uno de sus componentes estructurales (procesos), se
sustentan en las mismas variables funcionales, sin embargo, muestran funciones
diferentes dependiendo de las relaciones entre las variables que se dan en cada
caso. Dada la naturaleza de proceso consciente del objeto, cada una de sus



variables tiene un caracter tanto subjetivo como objetivo, cuyo balance se ira
modificando en el contexto del todo, en dependencia del proceso y determinaran
las propiedades y funciones de los mismos...""

Asumiendo estas posiciones debemos sefialar que el papel de la universidad es una
consecuencia de leyes y regularidades objetivas que responden a las caracteristicas
propias de la sociedad. El hecho de revelar estas regularidades y leyes pasa por
una conceptualizacién y contextualizacion de la universidad, que de manera
comprometida permita prever su movimiento y desarrollo, asi como su propia
existencia. Los problemas sociales encuentran solucion mediante la accion de los
egresados, tanto desde la universidad o fuera de la misma, como expresion de los
nexos universidad - sociedad, en una relacién dialéctica en que la universidad
influye en la sociedad y a su vez recibe la influencia de ésta.

De lo anterior se deduce que los procesos universitarios se dan como respuesta a
las necesidades sociales que se concretan en la preservacion, desarrollo y difusion
de la cultura. Estos tienen como resultados fundamentales los siguientes:

Profesionales graduados.
Profesionales postgraduados.
Resultados cientifico — técnicos.
Otros aportes a la comunidad.

La pertinencia, como cualidad universitaria es la manifestacion de la relacion que
debe existir entre problema, objeto (procesos) y resultado. Al respecto, en el
informe final de la CRESALC (1996) se declara que: *... La pertinencia radica en
el papel que cumple y el que ocupa la Educacion Superior en funcion de las
necesidades y demandas de la sociedad con acciones que careceran de sentido
social, si no son anticipadoras de escenarios futuros y no manifiestan su inte ncion
de modificar la realidad vigente...".

Las contradicciones que se producen entre profesion - investigacion y entre
objetivo - método dinamizan los procesos universitarios. No obstante, los procesos
universitarios se dan en unidad, dado que la formacion de los profesionales implica
la investigacion, a la vez que todo proceso de investigacion cientifica y de creacion
pasa necesariamente por un proceso de formacion, pero a su vez todo ello depende
de la cultura. Por ello podemos plantear que el sistema de procesos que constituye
la IES posee, como contenido comun, la formacion, la investigacion y la extension.
Esta relacion profesiobn — investigacion - difusion constituye la contradiccion
esencial que cataliza el desarrollo de los procesos universitarios.

En consecuencia, los objetivos a alcanzar en los procesos universitarios se mueven
entre lo profesional y lo investigativo, desde lo productivo a lo creativo. Estos
procesos, ya sean formativos de pregrado o postgrado, asi como los de
investigacion y de extension a la comunidad, se desarrollan en la relacion dialéctica
entre los objetivos y los métodos para alcanzarlos.



Por otra parte, lo académico, lo laboral e investigativo son las formas a través de
las cuales se desarrollan los procesos, tanto en el mantenimiento de la cultura
(procesos de formacion) como en el proceso de investigacion y creacion de ésta, por
lo tanto constituyen la estructura espacio — temporal, en los cuales se desarrolla.
Esto significa, que un modelo de direccion universitario, estara determinado por la
estructura espacio - temporal que permita el desarrollo de lo académico, lo laboral
- profesional y lo investigativo y la existencia de métodos y estilos de direccién
signados por la innovacion, la creatividad, la participacion e implicacion de los
trabajadores enel proceso de direccion institucional.

Ahora bien, se identifican como procesos universitarios (J. Musa 1997) los
siguientes:

Proceso de formacion de los profesionales (pregrado)
Proceso de formacién de postgrado.

Proceso de investigacion y de servicios cientifico -técnicos.
Proceso de extension ala comunidad.

Proceso de gestion de los recursos materiales y financieros.
Proceso de direccion de los recursos humanos.

De estos procesos, los cuatro primeros son identificados como los procesos de
pertinencia e impacto social, pues a través de ellos la institucién da respuesta a las
exigencias y demandas de la sociedad a través de la preservacion, desarrollo y
transmision de la cultura. Los dos ultimos procesos son de existencia de la IES,
pues toda institucion requiere de la gestién, administracion y direccion de los
recursos de que dispone o promueve, lo que implica que la universidad para existir
tiene que utilizar eficientemente sus recursos, administrando mejor sus
presupuestos, priorizando sus necesidades, autoevaluandose Yy criticandose.

A continuacion pasaremos a analizar cada proceso de pertinencia en detalle:

Proceso de formacion de los profesionales. En la esencia de la formacion de los
profesionales esta el establecimiento de los métodos, que del modo méas dinamico,
den respuesta al objetivo de ese proceso y en que se manifiesta la contradiccion
profesion - investigacion. La profesion se apoya en la investigacion y ésta tendra
una intencion profesional, aunque ambas se sustentan en las ciencias, las artes o las
tecnologias.

El proceso de formacién de los profesionales tendra como problema la necesidad
social de que los hombres que dirigen la sociedad tengan un alto nivel. Su objetivo
sera la formacion y superacion de los hombres y su objeto los procesos educativo y
docente - educativo. Su contenido fundamental seréd la cultura acumulada. Donde
el método sera el instructivo - educativo - desarrollador, como método didactico y
l6gica a través de la cual se forman los profesionales.



El proceso de formacion de postgrado. El postgrado es también un proceso docente
educativo, en el cual el vinculo con la investigacion tiene un caracter mas relevante
que en el proceso de formacion de pregrado, incluye aspectos de la ciencia, la
tecnologia y el arte, necesarios para una cierta profesién, con un caracter mas
sistémico, profundo y creador que el desarrollado en el pregrado.

El problema que se da en este proceso es también la necesidad social de que los
hombres que dirigen y desarrollan la sociedad, tengan un alto nivel; el objetivo es
la superacion y formacion de los hombres de manera continua y creadora. El
objeto es el proceso docente - educativo de postgrado, también denominado
educacion de postgrado y el contenido esta en la cultura acumulada y la creacion
de cultura.

En el postgrado, como en el pregrado esta presente lo académico, lo laboral -
profesional y lo investigativo, la diferencia radica en que en el postgrado, por ser
los sujetos, profesionales, los componentes laboral e investigativo, desempefian un
papel mas significativo que en el nivel de pregrado, donde el peso fundamental esta
en el componente académico.

El proceso de postgrado ha ido ampliando su espacio dentro de los resultados
universitarios, dado el hecho de que las propias exigencias actuales de la
ciencia, la tecnologia y el arte requieren de un profesional de perfil amplio, que
una vez insertado en su actividad laboral debe transitar por una formacion para
el puesto de trabajo y una determinada especializacion para el enfrentamiento
de las crecientes demandas de la sociedad.

El proceso de investigacion v de servicios cientifico - técnicos: Los
procesos de investigacion implican la creacion de cultura, el problema esta en
la necesidad de incrementar los niveles de vida espiritual y material de la
sociedad. El objetivo es descubrir la esencia de la naturaleza, la sociedad y el
pensamiento, para satisfacer las necesidades de los hombres. El objeto es la
ciencia, el arte y la tecnologia. Su contenido la creacién de cultura.

La universidad de nuestros dias, en el ambito mundial, tiene que dirigirse, dentro
de su contexto, a un incremento tal de los procesos investigativos, que abarque
desde investigaciones de caracter esencial, fundamental, hasta la aplicacion y
generalizacion de resultados, convirtiéndolas en un foco de pensamiento y
desarrollo intimamente vinculado con la sociedad donde se inserta, con la que esta
comprometida y que estara dispuesta a desarrollar, sin margenes estrechos, ni
pretender soluciones puramente pragmaticas. La pertinencia de la universidad se
manifiesta de manera especial en su quehacer investigativo y en los servicios
cientifico - técnicos que preste a la sociedad, trascendiendo la vision que la propia
sociedad tiene hoy de estos problemas.

Proceso _de extension _a la comunidad: La universidad, como instituciéon
social que preserva, desarrolla y difunde la cultura, ha de ser fuente que se




proyecte sobre la comunidad. En correspondencia, el problema que genera a
este proceso esta en la necesidad social de elevar el nivel cultural de los
hombres para hacerlos mas plenos y libres y satisfacer sus necesidades
materiales y espirituales; su objetivo es la superacion de los niveles culturales y
la satisfaccion de las necesidades de la comunidad. El objeto es el proceso de
relaciones con la comunidad y su contenido, la cultura acumulada.

La universidad se nutre de la comunidad con problemas nuevos, como una
retroalimentacion de aquellos problemas de la vida que le dieron origen. Estos
problemas, al ser codificados por la universidad, se traducen en los procesos
de formacion de profesionales de pregrado y postgrado, la investigaciéon
cientifica y los propiamente relacionados con la comunidad. Con estos recursos
cientificos la universidad se vuelca a la comunidad aportandole elementos de
andlisis que le posibiltan a la comunidad buscar la solucién de sus
necesidades.

Tomando en consideracion los estudios realizados por J Musa (1997) y que los
procesos universitarios tienen caracteristicas diferentes en dependencia de la
region donde se inserta la IES, tenemos que éstas se pueden clasificar a partir de
sus relaciones con el contexto social, de las regularidades y dindmica de sus
procesos.

Segun estos autores las IES se clasifican en:
IES de caracter nacional.
IES de caracter ramal.

IES de caracter territorial.

En este sentido C. Tunnermann (1996) presentdé una alternativa de clasificacion,
basada en la experiencia latinoamericana, con una gran correspondencia con la
presentada anteriormente. El referido autor expresa que *... la organizacion de las
universidades como un sistema, mas que como una entidad ubicada en un solo sitio
0 ciudad, también va perfilandose en el quehacer universitario latinoamericano, ya
se trate de una serie de nucleos o centros universitarios distribuidos en todo el pais
0 en una region del mismo. Aparecen asi universidades regionales, que tratan de
vincularse mas estrechamente al desarrollo de una determinada zona del pais y
universidades nacionales que cuentan con secciones 0 centros regionales en las
principales ciudades de sus respectivos paises."” El mismo autor refiere ademas
que: "... la especializacion que impone el constante crecimiento del saber y la
imposibilidad de que las universidades alcancen un aceptable nivel de excelencia
en todos los campos del conocimiento, han hecho surgir universidades que se



consagran a una determinada area del mismo, como la ingenieria, las ciencias
agricolas, las ciencias biolégicas, las ciencias pedagdgicas, etc..."

Teniendo presente todo lo anterior es necesario sefialar que nos referiremos
solamente a las IES de caracter territorial, ya que la SUSS pertenece a este tipo.
Justamente, en las IES territoriales los objetivos y proyecciones estan intimamente
vinculados con los objetivos y estrategias del territorio donde se insertan,
respondiendo a la dinamica del desarrollo econdémico y social de este. Son
instituciones de caracter mas dinamico, de estructuras flexibles y dependientes de
las transformaciones que se danen el ambito social.

En la formacion de profesionales, a través del pregrado, estan estrechamente
vinculadas con las ramas de la produccion y los servicios de mayor incidencia y
necesidad en el territorio, alin cuando estas carreras pueden ser las mismas que se
desarrollan en universidades ramales o nacionales.

La formacion postgraduada se desarrolla como respuesta a las necesidades de los
profesionales que laboran en la produccion y los servicios de la region,
transformandose en funcion de estas necesidades y no como programas estables a
largo plazo.

Las investigaciones también deben dar respuesta a la demanda de la sociedad,
caracterizandose por contar con unidades de ciencia y técnica muy vinculadas a las
realidades de la produccién y los servicios. La universidad en estos territorios es el
centro principal de las investigaciones. Las relaciones con la comunidad revisten
especial significacion y tienen un peso relativamente mayor en el contexto
universitario, que el que existe en otros tipos de universidades, dado que en estos
territorios, cominmente alejados de los grandes centros urbanos, la universidad
juega un papel fundamental como centro promotor de la cultura.

En las condiciones actuales, la universidad como institucién social, no puede
olvidarse que debemos operar en un medio poco definido y en constante cambio.
Por tanto, dirigir en medio de la incertidumbre y la complejidad de los procesos
universitarios, ante las crecientes demandas sociales, obliga a la busqueda continua
de la eficiencia y la eficacia de los métodos y estilos de direccién. De lo anterior se
infiere que tendrd que existir una disposicion real para realizar actividades,
creando expectativas y motivacion, habra que estar dispuesto a tomar decisiones y
asumir riesgos, a desarrollar la capacidad para crear e integrar equipos
multidisciplinarios, lo cual se alcanzara con una vision integral no solo del ambito
interno, sino de los fenémenos del entorno.

Empero, implementar todos esos conceptos en la direccion de los procesos
universitarios ha sido una tarea reciente. Ejemplo de ello ha sido la incorporacion
al lenguaje universitario de los conceptos: planeacion estratégica, gestion
estrategica, direccion por objetivos, liderazgo por valores, etc.

1.3.1: Las técnicas de planeacion estratégica y direccion por objetivos en el marco
de la educacion superior cubana.



Hasta 1975, en las universidades se desarrollaba una planeacién tradicional que se
caracterizaba por la ausencia de mirada en el futuro, a lo sumo se planificaba la
planta fisica y la admision de estudiantes. Era una planeacién centralizada, rigida
e inflexible.

La universidad no recibid los enfoques modemos de la planeacion estratégica hasta
gue ésta no tuvo éxitos en el sector empresarial. Estas corrientes modernas
hicieron su entrada a los recintos universitarios, a través de investigadores como
Robert Cope, George Kellery Robert Shirley.

La planeacion estratégica concibe a la universidad como un sistema abierto y
dinamico, sensible a las influencias externas y en condiciones de responder a las
exigencias sociales actuales y anticiparse al futuro.

Con la planeacion estratégica, se garantiza un proceso de gestion que visualiza el
futuro de las decisiones institucionales derivadas de la filosofia de la institucion,
mision, vision, orientaciones, metas, objetivos, programas y de las estrategias para
la implantacién.

La planeacion estratégica es un proceso global, multidimensional que implica
adopcién de decisiones multietapas, tales como:

Formulacion de la filosofia y la orientacion de la IES.
Analisis del medio externo.
Analisis del medio interno.

Integracién de los elementos de analisis de los medios externo e interno.

Significamos entonces que la planificacion estratégica significa desarrollar la
universidad de la realidad actual con miras hacia el futuro, a través de politicas y
estrategias deliberadas que gocen del amplio consenso.

Criticamente pudiéramos valorar que aqui hay que tener en cuenta el futuro para
planear el presente, es decir ser anticipatorios, que el futuro no nos sorprenda, sino
nosotros sorprenderlo, o sea, debemos trabajar bajo la influencia de la prospectiva
estratégica disefiando los futuros escenarios en que le toque desarrollarse a la IES.

Por otra parte consideramos que la planificacion estratégica es un proceso
permanente empefiado en mantener la accion de la institucion, para satisfacer su
razén existencial y sus requisitos organicos; mantener libertad de accion en un
mundo turbulento y cambiante donde lo estable es el cambio y percibirlo y
enfrentarlo constructivamente es una tarea de vital importancia para las IES de
estos tiempos.

El acelerado ritmo de los cambios que se operan en nuestra sociedad afecta a
nuestras IES. Se impone entonces desarrollar un enfoque proactivo con respecto a



los imperativos que se presenten en el entorno, reaccionando de forma apropiada a
las exigencias mutables del mismo. La universidad como institucion social no
puede, en forma alguna, sustraerse a esta situacion, estando obligada a la
blusqueda continua de la eficiencia y la eficacia en los métodos y estilos de
direccion.

Lograr la disposicion necesaria para realizar actividades creando expectativas y
motivacion, tomar decisiones y asumir riegos, desarrollar la capacidad para
crear y desarrollar el trabajo en equipos, sera posible cuando se alcance una
vision integral del &mbito interno y los fendmenos del entorno. Estos conceptos
comienzan a ser asumidos por el lenguaje universitario, y en particular los
conceptos de planeacion estratégica, direccion por objetivos, liderazgo por
valores e implicacion de los trabajadores en funcién de la creacién de un nuevo
sitio de trabajo (una nueva organizacion de alto rendimiento, marcada por la
excelencia de su claustro)

Las teorias y técnicas de la estrategia se aplican ampliamente. Al respecto A.
L. Portuondo (1998) plantea que "... ya no basta con trabajar con estrategias,
sino que debe pensarse estratégicamente". El propio autor expresa que la
formulacion de la estrategia organizacional recoge el planteamiento de la
planificacion estratégica...".

Al respecto tenemos que Fermin Rodriguez Gonzalez (1998) concibe la
direccion estratégica como "... una estructura tedrica para la reflexion sobre las
grandes opciones de la organizacion, fundamentada en una nueva cultura
organizacional y una nueva actitud de la administracion, donde ya no se trata
de campear las dificultades del entorno sino ir a su encuentro. La direccién
estratégica es también un intento de mejorar la direccion y la gestion de la
organizacion...".

Por tanto, el proceso estratégico es considerado como el producto de un
conjunto de procesos organizacionales y de intervenciones individuales claves.
El éxito de la estrategia no depende solamente de la pertenencia y calidad de
su formulacion, desde el punto de vista técnico econdmico, sino que esta
vinculado ademas al grado de aceptacion por los distintos actores, los cuales
no tienen en principio, ninguna razon de identificarse con el proyecto de los
directivos.

Teniendo presente lo anterior y haciendo un breve retroceso en el tiempo debemos
sefialar que la planeacion en las universidades hasta el afio 1975 se desarrollaba de
manera tradicional, caracterizandose por la ausencia de proyeccién de futuro y
siendo rigida e inflexible. Los enfoques modernos de planeacion estratégica luego
de sus éxitos en el sector empresarial, fueron asumidos por la universidad a través
de investigadores como Robert Cope, George Kellery Robert Shirley.

En el evento de la CRESALC realizado en la Habana en el afio 1996, durante la
conferencia introductoria, Carlos Tunnerman planteaba: "... Recientemente, el
planeamiento estratégico se ha incorporado a la gestion de la Universidad
Latinoamericana, como un proceso que parte de una clara definicion de su misién
y funciones en la sociedad en la cual se halla insertada y se analizan sus fortalezas,



debilidades, riesgos y oportunidades para definir su rumbo y planes de accion a
corto, mediano y largo plazo...".

En lo referente a la planeacion estratégica tenemos que es definida segun el Centro
Coordinador de Estudios de Direccion del MES, como ''el conjunto de procesos
organizacionales e intervenciones individuales clave que concilia las oportunidades
y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la organizacion a fin de
definir un sistema de objetivos, estrategias y de preferencias que optimicen y
concentren recursos, esfuerzos y voluntades™.

Haciendo una valoracion del tratamiento que se le da a la tematica que estamos
analizando en el contexto de las IES, podemos expresar que las caracteristicas
bésicas de la planeacion estratégica (en las que por consenso se coincide) son las
siguientes:

Es funcién primaria y basica del Rector, Vicerrectores y Decanos, pero no exclusiva. Requiere del
involucramiento de toda la comunidad universitaria desde sus etapas mas tempranas.

Requiere de anélisis sistematico interno y externo que enfatice en las condiciones ambientales, en las
potencialidades institucionales y las oportunidades que brinda el entorno.

Es un proceso ciclico e interactivo.

Deben aceptarse riesgos y el abandono de posiciones dogmaticas, pues se concentra mas en alcanzar
metas y objetivos, que en seguir normas y procedimientos.

Requiere liderazgo. No solamente del Rector, sino de todos los estamentos universitarios que tienen
audiencias a quien responder.

Siempre estd en busca de ventajas que proporcionen efectos multiplicadores, combinando acciones y
factores internos y externos.

Enfatiza en el cambio a través de autoexdmenes rigurosos y de la evaluacion externa, frente al modelo de
la universidad estética que reacciona solamente ante estimulos externos.

Parte de visiones de futuro construidas sobre la base de informaciones cuantitativas, de valores e intuicién
en aspectos tales como ciencia y tecnologia, sociedad y cultura, economia y politica, legislacion y
demografia.

En lo que respecta a la Administracion por Objetivos tenemos que tiene sus inicios
y aplicacion en la década del 40, constituyendo en los afios 70 un poderoso
instrumento de descentralizacion con el surgimiento y desarrollo de las
corporaciones Yy subsidiarias.

Segun varios autores (Miller, Koontz, Odiome, D. Mc. Conkey y otros) la DPO es
concebida como un proceso de declaracion anticipada de resultados a alcanzar en
un periodo de tiempo determinado; asi como la forma de materializar un analisis y
discusion de las metas que tiendan al logro de la mision y vision organizacionales.
Ademas, es una forma muy versatil de medir el desempefio de subordinados y
superiores culminado un periodo de tiempo acordado entre ambos.



Teniendo en cuenta lo anterior es que durante la década de los 90 nuestras
IES comienzan a trabajar en la implementacion y desarrollo de la direccion por
objetivos (DPO). En este sentido F. Vecino (1999) expresé: "... hemos ido
perfeccionando la Direccién por Obijetivos, lo que nos ha permitido ir venciendo
tramos en la vision de la universidad del futuro, que hemos colegiado con la
comunidad universitaria. Nos corresponde, por ello, perfeccionar esta forma de
planeacion estratégica la cual, sobre bases cientificas y objetivas pero con la
dosis de audacia requerida, nos permita llevar adelante las transformaciones
necesarias en pos de la excelencia académicay la pertinencia social...".

En este mismo encuentro, el autor referido plantea que "... la unidad efectiva de
los diversos factores es determinante para hacer realidad una estrategia
principal, para emprender cualquier transformacion que se pretenda en la
universidad...". Ademas refiere que "... debemos enfrascarnos en alcanzar
mayor integracion entre las ciencias naturales, exactas, técnicas, sociales y
econdmicas, en la busqueda de soluciones cientificas integrales. Si hay una
institucion capaz de lograr ese grado de integracion, esa es la universidad, y
hacia ello debemos encaminar nuestros esfuerzos y acciones...".

Durante las sesiones del "Tercer taller nacional sobre trabajo politico-ideoldgico
en las universidades", también expresa que "... de las universidades depende
la preparacion de los cuadros para el futuro y para el presente; nosotros no
somos una escuela mas, con todo lo honroso que sea una escuela simple, una
escuela de barrio. Somos fabricas de cuadros de la Revolucion, més del 30%
de los actuales dirigentes obreros son graduados universitarios, mas del 78%
de nuestros diputados son graduados universitarios, mas del 70% de nuestros
a alcaldes son graduados universitarios de todas las profesiones...". (F. Vecino,
1998)

No menos importante fue la intervencion realizada por el Ministro de Educacion
Superior, F. Vecino (Marzo del 2001) en la | Conferencia sindical de
trabajadores de la Educacion Superior en la que expreso "... la direccién por
objetivo, en su concepcion, aborda el compromiso y la unidad de las personas;
lo cual nos lleva a desarrollar una mejor cultura de discusion de nuestros
problemas para tomar decisiones cualitativamente superiores...".

A modo de resumen de este analisis podemos mencionar que el proceso de
implantacion y generalizacion de la DPO en nuestro pais tiene como caracteristica
distintiva, en relacién con otras experiencias en otros paises, el caracter directivo
con el cual esta siendo introducida, la cual lo convierte en una experiencia unica.

Actualmente las universidades aplican esta técnica de direccion validandose de las
ventajas que ofrece contar con un mecanismo que contribuya a fijar las metas y
evaluarlas, integrando los objetivos individuales con los de la organizacion.

Resulta importante sefialar que en el MES la aplicacion de la DPO esta concebida
de manera gradual y con flexibilidad, teniendo en cuenta la realidad que vive el
pais; y el contenido esencial de la aplicacion de esta técnica de direccion es el
siguiente:



Estimular la direccién participativa, particularmente en el establecimiento de los
objetivos comunes Yy los individuales que se derivan de ellos en los diferentes niveles.

Otorgar autonomia para alcanzar los objetivos.

Evaluaciones periddicas del desempefio organizacional e individual orientadas al futuro
en relacién con los objetivos verificables.

Definir una estrategia a largo plazo y por etapas.
Lograr un eficaz equilibrio entre los intereses individuales y los de la organizacion.

Atencion, reconocimiento y estimulacion a los trabajadores de acuerdo a su desempefio
y resultados.

Introducir formas de autocontrol y autodireccion sin la pérdida del control
organizacional.

Partiendo de todo lo antes expuesto debemos significar que el estudio e
implementacion de estas técnicas (comienza en los primeros afios de la década de
los 90) no ha significado el transito por un camino rectilineo ya que han existido
incomprensiones, dogmatismos, resistencia al cambio. Sin embargo, lo que es
incuestionable es que han existido avances en relacién con periodos anteriores en
la historia de la direccion de la Educacién Superior Cubana. Sobre este aspecto
estimamos que para planear el presente es necesario ser visionarios, lograr que el
futuro no nos sorprenda e incluso sorprenderlo nosotros a él. Es necesario
entonces, tener en cuenta el futuro para planear el presente.

Analizando el conjunto de contradicciones que generan problemas en la
conduccién de los procesos universitarios, podemos afirmar que se manifiesta
claramente la necesidad de profundos cambios en los enfoques, métodos,
técnicas y estilos de direccién que permitan conducir los procesos de cambios
que den solucion a la contradiccion existente entre los métodos tradicionales de
gestion y las necesidades que emanan de las nuevas exigencias que la
sociedad impone a la universidad.

La complejidad en las tareas de direccion de las universidades actuales
expresan la necesidad de una nueva cultura de gestién universitaria. Al
respecto A. Vega expresa "... Lo nuevo, lo distinto de esta planificacion es que
se centra en el cambio, con una toma de decisiones racional, y lo que es mas
importante, la conformacion del futuro de la institucion.”

l. 4: CONCLUSIONES DEL CAPITULO:
En este momento podemos concluir lo siguiente:
El estudio del proceso de evolucidon historica de la universidad nos permitié

caracterizar la misma como una institucion social, que en el contexto particular
de nuestro pais, ha transitado por cuatro etapas fundamentales desde el



surgimiento de la Universidad de La Habana (1728) hasta el momento de
madurez actual.

La Universidad, mediante sus funciones de clasicas de preservacion, desarrollo
y difusién de la cultura, representa un factor importante y necesario en el
desarrollo de la nacion y de los territorios donde se encuentre enclavada. Para
ello se requiere de una combinacion exitosa de las exigencias propias del
aprendizaje superior con el imperativo de mayor pertinencia y calidad, para con
ello responder a las exigencias del medio social en que existe y funciona.

Innovar o perecer es el reto que hoy en dia enfrentan las universidades. La
educacioén superior debe asumir, para todos los tiempos, el cambio y el futuro
como consubstanciales de su ser y quehacer. Precisamente el cambio exige de
esta institucion una predisposicion a la reforma constante de sus estructuras,
programas, métodos y estilos de direccion, lo cual implica asumir la flexibilidad
y la innovacion como normas de trabajo.

La universidad como instituciébn constituye un sistema de caracter holistico,
dado por la integracién que existe entre todos los procesos que en su interior
se producen. Las relaciones existentes entre todos estos procesos permite
determinar la estructura de la misma y su dinamica de desarrollo. Estos
procesos sociales de dan como respuesta a las necesidades sociales, que se
concretan en la preservacion, desarrollo y difusion de la cultura.

Capitulo ll: Sobre el procedimiento para el cambio y/o modificacibn de la
estructura organizacional, los métodos y estilos de direccion.

I.1: Introduccion.

Se hace una breve referencia sobre la forma en que las organizaciones han tenido
que enfrentar los cambios que continuamente se producen en el entorno
organizacional. En este marco se hace alusion al proceso de transformaciones que
en su estructura, recursos, métodos y estilos de direccion han tenido que efectuar
las organizaciones en busqueda de eficacia y eficiencia de los equipos gerenciales y
de las organizaciones en sentido general, lo cual se erige como un camino hacia el
logro de una ventaja competitiva con respecto a otras organizaciones similares
existentes en el entorno. Se hace referencia a las tendencias que en el disefio
organizacional han existido y a los modelos que se han aplicado para poder llevar a
cabo un proceso de perfeccionamiento o cambio radical en las estructuras y
métodos y estilos de direccion.

Al respecto se puede sefialar que las organizaciones cubanas, en particular, y la
economia del pais en general, se han visto afectadas por cambios importantes, los
cuales han puesto de manifiesto la necesidad de reconfigurar las organizaciones;
los métodos y estilos de direccion. Este proceso ha tenido varias caracteristicas.
Una de estas es la relacionada con la reduccién o aplanamiento de las estructuras



para hacer mas factible la actividad gestora, orientar y concentrar los esfuerzos y
limitados recursos hacia donde sean mas efectivos.

Precisamente en los afios 90, con el abrupto cambio del escenario internacional, se
hace evidente una nueva dinamica organizacional, la cual obliga a producir
modificaciones mas o menos parciales en la estructura organizativa de una parte
de las organizaciones existentes en el pais y en la forma en que éstas son
conducidas por la maxima direccion del sistema en particular.

II.2: La organizacibn como sistema y como proceso.

En la literatura sobre administracion existen diversos criterios que provienen de
igual nimero de autores referentes al término **organizacion™. Algunos de ellos, S.
Robbins (1987) y H. Minztberg (1994) lo definen como funciéon de la direccidén
(funciobn de organizar) y como sistema, es decir, como una entidad con
caracteristicas propias, que pueden ser: privada o publica, lucrativa o no lucrativa.
En el desarrollo de nuestro trabajo nos apoyaremos indistintamente en este
criterio.

Sin embargo, H.B. Mayntz (1967), plantea que *... el mundo actual se caracteriza
por la existencia de un numero elevado de formaciones sociales complejas
conscientes de sus fines y racionalmente construidas denominadas organizaciones,
las cuales constituyen fendmenos entrelazados con la vida cotidiana de las
personas, siendo su desarrollo y administracién efectiva uno de los logros mas
grandes que ha alcanzado el hombre...".

En este mismo sentido, A. Etzione (1965), expresa que .. el problema
fundamental de las organizaciones modernas es lograr la mayor racionalidad
posible, produciendo al mismo tiempo un minimo de efectos indeseables y un
maximo de satisfacciones...”.



David A. Hofmann (1998) plantea que una organizacion "... es una colectividad
con un limite relativo, un orden normativo, lineas de autoridad, sistemas de
comunicacion, y numero determinado de miembros, y subsistemas coordinados.
Esta colectividad existe en un ambiente relativamente estable, el cual compromete
las actividades que normalmente se relacionan al logro de metas. Dichas
actividades tienen resultados implicativos para los miembros organicos, la propia
organizacién, y para la sociedad. Las organizaciones son inherentemente
jerarquicas. Se anidan individuos en grupos de trabajo, grupos de trabajo se
anidan en secciones de trabajo, se anidan secciones en organizaciones, y se anidan
organizaciones enambientes...".

Como se puede apreciar, la mayoria de los autores plantean que las organizaciones
existen en un intercambio constante con otras, dado que no son auténomas, por lo
que obtienen los recursos que requieren para el desarrollo de sus procesos
productivos o de servicios de entidades que se encuentran en el entorno y
suministran a su vez los mismos a otras organizaciones que forman parte del
referido entorno.

A partir de aqui es que se considera que el desarrollo de la organizacién se concibe
como una gestion a largo alcance que tiene como objeto perfeccionar la actitud de
las entidades u organismos para que resuelvan sus problemas, asi como su
idoneidad para hacer frente a los cambios que se operan en su entorno; por lo que
es necesario su mejoramiento continuo, aspecto este que ha provocado cambios
sustanciales, acentuados a partir de la década del 60 y mas agudizados en nuestro
caso a partir de los afios 90, debido fundamentalmente a:

la evolucion tecnolégica,
las crisis econdmicas,

aparicién de nuevos valores sociales y culturales, los cuales se han centrado en las tendencias
fundamentales que se expresan a continuacion:

el beneficio es necesario para la supervivencia de la organizacién.
la organizacién asegura la satisfaccion de las necesidades del mercado.

la organizacion asegura la satisfaccion de las necesidades de los que trabajan en ella.

Resulta interesante destacar la influencia del entorno, la tecnologia y la cultura
organizacional en el redimensionamiento de las organizaciones ya que las propias
complejidades de la produccién, el mercado y el funcionamiento financiero de la
sociedad han reclamado en cada momento nuevas soluciones a las contradicciones
que se han presentado en las organizaciones; surgiendo asi métodos de
organizacién que han evolucionado conjuntamente con el avance tecnoldgico y el
desarrollo de los recursos humanos.

En esta etapa del desarrollo de los métodos de organizacion y direccion el
protagonismo principal fue para la tecnologia, mientras que el recurso humano era



secundario, siendo considerado como un gasto corriente de un insumo disponible
en un amplio mercado de trabajo. Pero la propia complejidad tecnoldgica fue
exigiendo del recurso humano menos cantidad y si mas cualidades del mismo para
producir con una eficiencia superior a la acostumbrada. Todo esto implica que se
haya avanzado a ver el recurso humano como una inversién y no como un gasto.

Las organizaciones se diferencian por su variedad y complejidad. No obstante,
tienen dos elementos comunes a todas: las personas y la tecnologia aplicada. El
factor humano es el elemento clave siempre.

Es importante entender las organizaciones como sistemas. Al respecto, E.F Kast &
E.J Rosenzweig (1992), plantean que estos sistemas:

Se construyen para lograr un fin comin u objetivo, por lo que todos los elementos,
subsistemas 0 componentes de estas se orientaran a la consecucion del mismo.

Concentran las acciones de sus miembros en funcién de los objetivos, lo que exige el
disefio de sistemas de informacion y decisién, asi como la definicion de posiciones
individuales de trabajo.

Comprenden un sistema estructurado, lo que implica la existencia de una estructura con
diferentes niveles de complejidad que exigirdn mecanismos de coordinacion.

Necesitan informacion para dirigir la actividad de las personas, las cuales comparten
determinadas creencias, valores y costumbres.

Pertenencia a un medio o entorno.

La organizacion social es un sistema continuo de actividades humanas,
diferenciadas y coordinadas que utiliza, transforma y funde un conjunto especifico
de recursos humanos, materiales, de capital de ideas naturales, en un todo Unico
solucionador de problemas, dedicado a satisfacer necesidades humanas
particulares, en interaccién con otro sistema de actividades humanas y recursos
dentro de su medio. Para tener una mejor idea de lo anterior vea la siguiente
figura:

Son Tienen Hacen

Personas. Conductas |Satisfacer necesidades, crean actitudes, motivan,
humanas. |desarrollan, conducen, crean grupos, etc.

Se organizan. | Estructura. |Progresan, aumentan, cambian, se combinan, se
dividen.

Desempefian |Procesos. |Recompensan,comunican, deciden, evaldan.
actividades.



Para lograr que las organizaciones alcancen viabilidad y éxito es necesario
desarrollar un proceso organizativo con calidad y velocidad que permita revisar el
sistema y realizar los cambios necesarios, aunque estos ocasionen dislocacion y una
pérdida temporal del ritmo o continuidad.

J. A Kenneth (1983) hace referencia a que ignorar la necesidad de examinar la
organizacién ante cambios significativos u oportunidades, puede provocar una
inercia y una pérdida de terreno que seria muy dificil de recuperar méas tarde.

Cuando se habla del proceso organizativo se habla de analizar el término
""organizacion™ desde el punto de vista dindmico, que es quién debe asegurar el
desarrollo armonioso de las acciones que permitan alcanzar los objetivos marcados
por la gerencia. La organizacion es por lo tanto la condicién previa para que lo
planificado se convierta en realidad.

Garciga Marrero, R. (1987), expresa que "... el objetivo fundamental del proceso
organizativo es asegurar una adecuada formacion del sistema dirigente, dirigido,
asi como garantizar el establecimiento de formas de interrelacion convenientes
entre ellos. La organizacion es el unico medio para lograr la coordinacion y
utilizacion eficaz y eficiente de equipos y tecnologias...".

Lo anterior es criterio del autor, compatible con redimensionar, que significa
desde una busqueda de una organizacion acorde con las caracteristicas de su
produccién en funcion de la satisfaccion de sus consumidores y una creciente
autonomia empresarial que contempla cambios radicales en métodos de direccion,
organizacion de la produccion, organizacion o redisefio e incluso proyeccion de las
inversiones y la busqueda de nuevos frentes de financiamiento. (Calcines, 1995)

Esto constituye, en definitiva, la accion de '‘organizar organizaciones®, cuyo
problema fundamental radica no solo en la racionalidad y el incremento de la
productividad (F.W Taylor), en la formacion de estructuras racionales (H. Fayol)
ni en el énfasis en las relaciones humanas y la motivacion (E. Mayo, A. Maslow,
etc), sino que constituye un proceso complejo que requiere de un enfoque
sistémico, de una direccion participativa que asegure el funcionamiento del sistema
dirigente y del sistema dirigido y la conveniente interrelacién entre estos.

Todo esto, por tanto, implica que la organizacion sea el Unico medio para lograr
una coordinacion y utilizacion eficiente de personas, equipos y tecnologia, que
permita lograr entidades exitosas (eficaces y eficientes), con un determinado nivel
de crecimiento y desarrollo, sobre la base de que este ultimo crea el potencial para



el primero y a medida que crece surgen presiones para su desarrollo. (Vazquez
Bronfman, 1988; L6pez Cibeira, 1992; Fuenmayor, s/a.)

P.B Crosby P.B (1989, plantea que las organizaciones no tienen porque
desaparecer, sino que es posible reformarlas y actualizarlas continuamente para
gue nunca les llegue la **hora final*. Si desean conservarse prestas a enfrentar el
futuro no pueden dejar de ser organismos vivos, palpitantes, alertas y nada en ellas
debe considerarse perpetuo y no pueden ser creadas para perder.

Desde el punto de vista dinamico la organizacion ha sido estudiada por varios
autores, quienes han formulado sus correspondientes definiciones, asi como
planteado diferentes procedimientos tecnoldgicos o modelos orientados a
perfeccionarlas o redisefarlas.

I1.3: Concepto de estructura organizativa de direccion.

En el Informe Central al 11 Congreso del PCC (1981) nuestro Comandante en Jefe
Fidel Castro Ruz planteé ... Debemos trabajar por el perfeccionamiento de
nuestra administracién con el objetivo de ser cada vez mas eficiente, menos
burocraticos y mas agiles en todos los niveles. Debemos estudiar_con mas_rigor
técnico los mecanismos de organizacion...”". En los documentos del 111 Congreso del
PCC se plantea que "... en las empresas se debera elaborar una politica integral de
perfeccionamiento y normalizacion de los sistemas de direccion...””. En la
Resolucion sobre Perfeccionamiento del SDPE se indica la necesidad de ™
aumentar el nivel de organizacion de la direccion del trabajo administrativo a fin
de elevar su eficiencia y lograr la simplificacion del aparato administrativo
empresarial. Para ello es necesario racionalizar consecuentemente las estructuras
de direccion (..), revisar los procedimientos existentes en cuanto a la
determinacion de las estructuras y plantillas de la empresa...".

Quizés esta fecha haya marcado la pauta para iniciar estudios de redisefio,
reestructuracion de algunas organizaciones cubanas a pesar del debil conocimiento
de las principales tendencias, que en este campo, se estaban desarrollando en el
mundo.

Para tener una mejor idea de lo que acontece en la arena internacional en ese
momento tenemos que en la década de los afios 80 se produce en los Estados
Unidos un fuerte movimiento orientado hacia lo que se ha dado en llamar
"implicacion de los trabajadores™, que se involucran en el disefio y direccién de las
organizaciones laborales. Esto se basaba en investigaciones que se llevaron a cabo
desde los afios 40 por grupos de psicdlogos e investigadores sociales que dieron
origen a famosas escuelas de direccion. Ya en la década del 60 y principios de la del
70 existen varias empresas manufactureras en los Estados Unidos (General Foods,
General Motors, Procter & Gamble y otras), Inglaterra (Shell U.K), Suecia (Volvo)
y otros paises que comienzan a eliminar niveles en la estructura organizativa, a
aumentar el espectro de control de los gerentes. Esto estaba dirigido al
aplanamiento de la estructura, o sea, al establecimiento de estructuras jerarquicas
relativamente planas y minimizadas, donde las diferencias de status, el control y la



coordinacion lateral dependia de los objetivos compartidos y de la pericia en lugar
de las influencias formales.

Generalmente este trabajo estuvo y estd basado en la definicion de funciones
(suministro, apoyo, direccion), de puestos de trabajo de espectro mas amplio (mas
participacion en el proceso de toma de decisiones, planeacion, solucion de
problemas, mas responsabilidad por la calidad y tareas combinadas de operaciony
mantenimiento), de un clima igualitario con pocas regalias para la direccion;
supervisores de primera linea responsables del desarrollo de los equipos de
trabajo, elevacion de su efectividad y de sus vinculos con otras unidades, etc.

En el mundo de hoy, caracterizado por su alto nivel de turbulencia y
competitividad, la existencia de las empresas tiene que estar basada en ciertas
ventajas competitivas, dentro de las cuales podemos incluir el hecho de que cada
entidad, organismo o institucion posea una estructura organizativa adecuada y
muy ajustada a sus objetivos estratégicos.

Al respecto Chadler, A (1972), plantea que ... La estructura es algo determinada
por la estrategia de la empresa, a una determinada estrategia corresponde para su
puesta en marcha, un tipo de estructura formal...”". Sin embargo, no se puede
obviar que existen investigadores que plantean lo contrario, 0 sea, que la
estructura determina por si misma la adopcion o no de determinada estrategia.
(Francisco Lamolla, 1995-1996)

Partiendo de lo anterior vemos que distintos autores, de acuerdo a su formacion y
experiencia, definen lo que es una estructura de direccién; los pasos, etapas y fases
para su disefio y redisefio con el objetivo de lograr su perfeccionamiento y un
mejor funcionamiento del sistema organizativo en general. Segin Minztberg
(1991), ... la estructura parece encontrarse en la raiz de las muchas preguntas que
nos surgen sobre las organizaciones...””. El mismo autor refiere que ... toda
actividad humana organizada (...) plantea dos requisitos: division del trabajo en
tareas distintas que deben desempefiarse y coordinacion de las mismas... ™.

Después que se produce esta division del trabajo, cuyo objetivo es la busqueda de
un incremento de la productividad del trabajo, es indispensable lograr coordinar
el trabajo de estas diversas personas y unidades organizativas. Segun March y
Simon, 1958 y Galbraith, 1973 tenemos que existen varias formas para lograr lo
anterior. Entre estas tenemos:

Adaptaciéon mutua.
Supervision directa.
Normalizacion de los procesos de trabajo.

Normalizacion de los resultados del trabajo.



Normalizacion de las habilidades del trabajador.

H. Minztberg (1991) hace un analisis de estos estudios y plantea que ... estos
elementos son considerados como el aglutinante que mantiene unida a la
organizacion...".

Todos los investigadores coinciden en que la estructura de direccion es un conjunto
de subdivisiones interrelacionadas entre si. Fernando Portuondo (1983) y A.M.
Omarov (1987) coinciden en que esta se forma por un ordenamiento jerarquico y
en ella queda expresada la autoridad que existe en el colectivo y la tarea que
corresponde a cada miembro. (W. Haynes también coincide en esto ultimo).
Eugenio Yéfiez y Francisco Barroso coinciden en que en la estructura se disponen
grupo de individuos cuya finalidad es alcanzar los objetivos propuestos. W. Haynes
se refiere a que la organizacion estructural trata de los canales de comunicacién y
métodos de influencia. Yafiez se refiere a este Ultimo aspecto expresando que la
estructura organizativa presupone un determinado comportamiento de las
relaciones interpersonales. (Ver Anexo No. 1.)

Concluyendo, podemos decir que en todos los criterios expresados sobre la
estructura organizativa quedan implicitos los siguientes principios:

Las diferentes actividades que son agrupadas son el resultado de la divisidn y especializacién del trabajo
teniendo en cuenta el objetivo de la entidad en particular.

La actividad de cada individuo esta dirigida al cumplimiento de los objetivos propuestos, de la misién y
visidn organizacionales.

Unidad entre autoridad y responsabilidad.
Establecimiento de objetivos no conflictivos.

Coordinacion de actividades y tareas.

Ahora bien, en lo referente al dowsizing tenemos que diferentes autores cubanos y
extranjeros coinciden en que las empresas deben avanzar hacia estructuras planas
para hacer mas factible la actividad gerencial. En particular nos referimos a los
autores cubanos Armando Pérez Betancourt y Berto Gonzélez (1988) y Armando
Nova Gonzalez (1995); quienes afirman que el sistema de gestion debe sufrir
modificaciones y de hecho esta sucediendo asi actualmente.

I4: Sobre la relacion de estilos de direccion y el perfeccionamiento
organizativo.

Existen varias teorias acerca del liderazgo en dependencia de los autores que
analizan el tema. Las primeras (afios iniciales del S. XX) hacen alusion a que el
lider redine en si rasgos innatos especificos de su personalidad que los distinguen
del resto y por medio de estos pueden influir en el comportamiento de los demas.



Ya en los afios 40 del mismo siglo se desarrollan otras teorias que involucran a los
lideres con las diversas situaciones que viven y tienen que enfrentar, con la
reaccion e influencia de los subordinados en los resultados del trabajo efectivo de
direccién (se incluye la actividad de organizacion de la empresa.). Luego se estudia
el comportamiento de los lideres con el objetivo de definir si es posible entrenar a
las personas para que se conviertan en lideres. A partir de aqui los investigadores
enfocan dos aspectos de la conducta de liderazgo: funciones de liderazgo y estilos
de liderazgo. Esta Ultima no se preocupa por las caracteristicas de personalidad y
se refiere en particular a la existencia de tres estilos de liderazgo: autoritario
(énfasis en el lider), liberal (énfasis en los subordinados) y el democratico (énfasis
enel lider y los subordinados)

Muchos autores han abordado lo relacionado con los estilos de liderazgo y sus
descripciones (Senlle, 1994; Kast y Rosenweig, 1988, Stoner, 1995, Chiavenato,
1989, Novoa. M, 2000). Como derivacion de la revision de estas investigaciones
tenemos que existe una gran cantidad de contenido conceptual comin, aunque
prevalecen tres dimensiones fundamentales: apoyo, facilitar el trabajo y facilitar la
interaccion.

Como resultado de todo esto tenemos que se inician varias investigaciones en
universidades de reconocido prestigio en los E.U.A, las cuales revelan que la
eficacia de los lideres no dependia del estilo participativo del lider, sino de la
situacion en que se aplica el estilo. Ademas, los grupos de trabajo mas productivos
tendian a ser aquellos en los cuales sus lideres estaban orientados hacia los
empleados y no a la produccion. Los lideres méas eficaces eran aquellos que
mantenian relaciones de apoyo con sus subordinados, tendian a utilizar la toma de
decisiones en grupo mas que las individuales y alentaban a sus subordinados a fijar
y obtener metas de alto desempefio.

Sin lugar a dudas, si se mira la problematica desde la politica de la organizacion
(disefio de estructuras organizativas), es incuestionable que el liderazgo (estilos de
direccion empleado) puede ser un instrumento para mejorar las entidades. Por
tanto, una cuestién relevante es la '... autoevaluacion y el desarrollo de un
programa de organizacion para facilitar un mejor trabajo de liderazgo..." (Kast y
Rosenweig, 1988)

No se puede olvidar que también es importante disefiar estructuras organizativas
gue armonicen con la estrategia de seleccion y adecuacion de las personas a los
puestos y las funciones especificas a desarrollar, los cuales deben aparecer de una
manera impersonal enel momento del disefio organizativo.

Resumiendo podemos decir que el estudio de los comportamientos del lider y su
influencia en el desempefio individual y organizacional requiere de un enfoque
balanceado. No debe prevalecer un estilo sobre otro, sino que todos deben ser
utilizados a la luz de las situaciones a que se enfrente el lider. Este debe hacer un
uso de los estilos en funcion de convertirse en mentor de la organizacion y de sus
seguidores. Lo que importa siempre es la evolucion continua de la organizacion y
sus subordinados, que el ritmo de desarrollo de la organizacion este influido por



una infinidad de apoyos y no por el interés de ser un lider, la Unica persona de
relieve dentro de la organizacion. Teniendo en cuenta lo anterior es que estamos en
condiciones de afirmar que un estilo de direccion efectivo es aquel que esta
marcado por determinadas cualidades que debe poseer un directivo, entre las
cuales podemos enumerar las siguientes:

e Sentido de e Saber comunicar 6rdenes.
responsabilidad.

¢ Alto sentido de justicia.
e Iniciativa propia.

e Sentido de equidad.
e Saber convencer.

e Saber mantener la disciplina.
e Saber entusiasmar.

e Ser un buen ejemplo.
e Saber coordinar.

En fin, todas estas cualidades se resumen en la siguiente frase de E. Guevara "...
desde el trabajo voluntario hasta el trabajo de todos los dias, los dirigentes tienen
que encabezar a sus comparieros...".

II.5: Sobre el proceso de disefio organizacional: tendencias actuales.

El investigador Herbert Simon (1969) en su trabajo titulado "The sciences of the
artificial*, hace referencia a que "... toda persona que conciba lineas de accion
cuyo objeto sea cambiar situaciones existentes, se dedica a disefiar..."

Ahora bien, ¢ qué se entiende por disefio?. Para responder a esta interrogante
tenemos que recurrir a diferentes autores. Asi tenemos que Robert Moli Piralla
(1977), plantea que éste "'... es un proceso creativo donde se definen caracteristicas
de un sistema, de manera que el mismo cumpla en forma 6ptima sus objetivos...".

Al respecto Elmer Lépez y JesUs Sanchez (1982) plantean que *... es una actividad
deliberada del hombre que debe implicar un acto creador dirigido a conformar
algo nuevo y dtil... ™.

Sobre este tema H. Minztberg (1991) se refiere planteando que *... el disefio supone
libertad de accion, la capacidad de alterar un sistema. En el caso de la estructura
organizacional, corresponde a pulsar los botones que influyen en la division del



trabajo y en los mecanismos de coordinacién, afectando en consecuencia la forma
en que funciona la organizacion: ¢;cémo la atraviesan los flujos de materiales, de
autoridad, de informacion y de procesos de decision?. Ademas plantea que en un
proceso de disefio se deben formular las siguientes interrogantes:

¢ Cudntas tareas deben corresponder a un puesto de trabajo determinado en la organizacion, y qué grado
de especializacion debe tener cada una de ellas?

¢ Hasta qué punto debe normalizarse el contenido de trabajo de cada puesto?
¢ Qué habilidades y conocimientos se necesitan para cada uno de los puestos?
¢, Sobre qué base deben agruparse los puestos en unidades y estas, a su vez, en otras mayores?

¢ Qué tamafio debe tener cada unidad?.; Cuantos individuos deben estar bajo el mando de un directivo
determinado?

¢ Hasta qué punto hay que normalizar el output de cada puesto o unidad?...".

A partir de estas interrogantes, segun el propio H. Minztberg (1991) se desarrollan
nueve parametros de disefio. (Ver Anexo No. 2.)

De lo anteriormente descrito podemos concluir que el cambio estructural no es un
proceso sencillo y no se puede limitar a cambiar de sitio algunas unidades del
organigrama de una organizacion cualquiera.

Otros autores, Koontz y Weihrich (1991) se refieren al disefio de organizaciones y
plantean que este permite clarificar estructuras. Ramén Aldag y Arthur Brief
(1989) plantean que este permite definir estructura formal, el grado de
centralizacion en la toma de decisiones, definir la distribucion de compensaciones
entre niveles organizacionales y definir la dimension relativa de las partes de la
organizacion. Idalberto Chiavenato (1987) plantea que ... cuando estamos
organizando estamos diseflando la organizacion. Esto también depende del
enfoque que se utiliza. EI mas completo es la teoria de la contingencia...”

A continuacion nos referiremos a las tendencias actuales en el disefio. La
ciencia de la administracion ha evolucionado y también las formas de
organizar. Asi tenemos que desde la Il Guerra Mundial hasta los afios 60 las
empresas tienden a la expansion industrial. Se forman grandes aparatos
superestructurales con controladores, planificadores, etc en todas partes. La
calidad y el servicio no son elementos tan importantes. En los afios 50 la
atencion primordial es sobre la capacidad instalada, los complejos sistemas de
presupuestos, la planificacién y el control. En los afios 60, con la introduccién
de la automatizacién, se pasa a una subdivisibn mayor de los trabajos que
conlleva al crecimiento del nUmero de procesos y del personal en los niveles
medios y funcionales. El cliente se distancia del usuario.

Ya en los afios 90, bajo los efectos de la reingenieria se busca un nuevo
paradigma de cdmo organizar y conducir los negocios, cOmo crear nuevos tipos



y procedimientos operacionales. La atencion fundamental se centra en la
participacion e implicacion de los trabajadores en el proceso de direccion, el
redisefio radical de los procesos para buscar mejoras espectaculares.

Profundizando mas en las concepciones desarrolladas en los afios 90 tenemos que
el disefio organizacional se ha caracterizado por poner fin a la organizacion
tradicional y se ha puesto énfasis, segin Ordofiez Ordofiez (1995) en una
arquitectura organizativa centrada en lograr maximo de flexibilidad y capacidad
de reaccién ante variaciones del entorno.

La flexibilidad del disefio organizativo (Ordofiez Ordofiez, 1995; Lopez Quero &
Rodriguez Pérez, 1995; Mufioz Betemps, 1995; Dominguez Bedagor, 1995; Ostroff
Garvin, 1991; Castellanos Castillo, 1997) implica una transformacion cualitativa
en la gestion organizacional dirigida a los siguientes aspectos:

Integracién de todas las unidades organizativas en una vision Unica de la entidad.
Orientacidn al cliente.
Descentralizacion de la informacién y la toma de decisiones.

Organizar sobre la base de que las unidades organizativas existen y trabajan en funcién de las actividades
que integran la cadena de la organizacion.

La coordinacion de la gestion se realiza de forma horizontal, multidisciplinaria y basada en la secuencia
de actividades en la organizacion.

Aplanamiento del organigrama.
Comprensidn y gestion de los procesos y el tiempo para servir al cliente.

Pensamiento global (centralizacion de la estrategia) y operacion local (descentralizacion de la gestién
operativa)

Desde hace varios afios se estan aplicando programas de *‘gerencia de calidad
total"™ y replantamiento o redisefio de procesos. La tendencia es hacia
organizaciones mas planas en las que la gerencia horizontal se ha vuelto mas
importante que la gerencia vertical. La organizacion horizontal elimina en gran
parte tanto la jerarquia como las fronteras funcionales o departamentales, la
organizacion serad en torno a procesos y concentradas en la satisfaccion del cliente.
Ademads, existen criterios referente a que en algunas organizaciones deben crearse
estructuras duales, es decir, una estructura habitual y otra reflexiva. Esta ultima se
construird con el fin de estimular la perspectiva y el enriquecimiento personal.
Dentro de la organizacion se producird un movimiento de personal de una a otra
estructura. Esto permitird alternar a los directivos en puestos dificiles y en puestos
de menor nivel, pero de manera temporal. (Larry E. Greiner, 1995)

En la década del 90 se ha desarrollado el enfoque estratégico del proceso de
direccion, expresado a traves de la definicion de la vision de la organizacion, la
cual proporciona una guia y sirve como fuente de energia para la obtencion de



ventajas competitivas. Con el conocimiento claro y preciso de la visidén se puede
determinar cuales son los procesos que realmente son necesario cambiar y qué
cambios estructurales se deben realizar.

Ya que estamos hablando del proceso de redisefio creemos muy véalido apuntar que
los sistemas organizativos mantienen una estrecha relacion con el entorno y esto
logicamente influye en el mismo. Luego entonces, consideramos importante
referirnos al concepto organizacién y a su relacion con el entorno. (Ver Anexo No.
3)

Existen varios tipos de Organizaciones. Al respecto Burns y Stalker (1961) y R.
Aldag, A. Brief (1983) plantean que existen fundamentalmente dos tipos de
organizaciones segun su capacidad de flexibilidad y adaptabilidad: Mecanicista y
Orgénica. (Ver Anexo No. 4.)

Partiendo del analisis del concepto organizacion, su interrelacion con el entorno y
los tipos de organizacion existente es que pensamos que la estructura debe ser
flexible. La mejor es aquella que garantiza el cumplimiento eficiente de la misiony
vision organizacionales, de los objetivos estratégicos y de trabajo definidos para
cada una de las &reas claves de resultados, que reduce la dependencia y los
conflictos dentro de la organizacion y pone, tan bajo como sea posible, el proceso
de toma de decisiones.

Por tanto, la mayoria de las estructuras organizacionales reflejan las necesidades
reales de la organizacion, o al menos las del pasado reciente. Son pocas las
estructuras que se imponen artificialmente a la organizacion. Sin embargo, los
cambios en las condiciones del entorno, ya sea interno o externo, implican el
surgimiento de cambios en las necesidades de la organizacion.

Dentro de las escuelas del pensamiento organizativo existe una tendencia a
considerar al ambiente como una variable que influye en la proyeccion de la
organizacion. Las organizaciones se adaptan a él de manera proactiva y dindmica.
Esta idea estd basada en el caracter abierto y adaptativo de las organizaciones y a
la necesidad de preservar la flexibilidad ante los cambios ambientales. ( Reyes,
1996)

I1.L6: |Analisis sobre las etapas a cumplimentar durante un proceso de
perfeccionamiento estructural en busqueda de eficiencia y eficacia.

Anteriormente ya se ha mencionado que el enfoque estratégico del proceso de
direccion proporciona una guia que sirve de base para la obtencion de ventajas



competitivas. Justamente la reestructuracion organizacional tiene como principal
objetivo incrementar la eficiencia y efectividad de los equipos gerenciales a través
de cambios significativos en la estructura organizativa.

Al respecto Angel L. Portuondo (1995), plantea que "... las empresas no pueden ser
arregladas, sino reinventadas...."” . EI mismo autor (1998) ha planteado que ... no
se trata de poner "'parches' para que el sistema funcione mejor; al contrario, se
trata de abandonar procedimientos establecidos y mirar de forma fresca el trabajo
para crear el producto o servicio y entregar un valor superior al consumidor... *'.
(Entiéndase por consumidor de la universidad los alumnos de pregrado y
postgrado, las empresas y organismos demandantes de ciencia, etc.)

De esta manera es el consumidor, en el sentido anteriormente expresado, y sus
necesidades lo que orienta la estructura. Con relacion a esto ultimo Roberto Pérez
Llanes (1995), plantea que ... desde este punto de vista el redimensionamiento es
un proceso de transformacion y cambio mediante el cual las organizaciones se
refocalizan en términos de mercado-clientes, tecnologia y actividades... *'. Esto
supone un saneamiento y poda de actividades, productos y/o servicios, y procesos;
de forma tal que dentro de la organizacién quedan solo aquellas actividades y
tecnologias que permitan la generacion mas competitiva de valor.

Teniendo esto presente puede surgir la interrogante acerca de cémo iniciar ese
proceso de perfeccionamiento o redisefio en busqueda de eficiencia y eficacia. Al
respecto tenemos que sefalar que existen varios autores gue enuncian etapas,
pasos o fases para acometer dicho proceso. A continuacibn mostramos una
secuencia histdrica que nos ilustra esta idea.

Zapico Medina (1957)

Redactar un reglamento.

Crear departamento.

Dictar instrucciones para la realizacion de labores.

Especificar la rutina a seguir.

Maynard (1973)

Determinacion del trabajo.

Agrupar componentes Yy puestos de trabajo.

Eleccion de individuos para puestos de trabajo.
Formulacion de métodos y procedimientos de trabajo.

Organizar el trabajo y el tiempo del directivo.



Goyenechea Cola (1975)

Conocer que debe ser realizado para lograr los objetivos.

Disminuir la tarea general en sus componentes funcionales.
Elaborar el diagrama funcional.

Seleccionar el personal adecuado.

Elaborar el manual de organizacion.

Elaborar los procedimientos detallados para ejecutar las actividades.
Preparar informacion necesaria.

Silvio Hernandez Coton (1982)

Revisar base técnico material.

Precisar funciones Y tareas.

Determinar hombres y especialidad.

Asignar responsabilidades.

Definir relaciones.

Establecer flujo y tecnologia a utilizar en el proceso de informacion.

Instruir a los involucrados en funciones.

José A. Acevedo y Maritza Hernandez (1987)
Andlisis de la estructura actual.

Proyeccion de la nueva estructura.

Carnota Lauzéan, O. (1987)
Estudio de la situacién actual.

Determinacién de objetivos.



Determinacién de interrelaciones del sistema de decisiones.
Elaborar reglamento organico.

Diagrama de organizacion.

Criterios sobre métodos y estilos.

Guias de trabajo.

Contenidos de cargos.

Manuales de organizacion.

Sistema de informacion.

Supervision 'y mantenimiento.

Berto Roig (1987)

Identificacion de contingencia empresa — entorno.
Necesidades de la especializacion.
Estandarizaciones necesarias.

Evaluacién de capacidades directivas.

Criterios de agrupacion y coordinacion.

Criterios de colocacion de personas.

Sistema de conexion lateral.

Procesos de toma de decisiones.

H. Minztberg (1989)

Definir mision.

Determinacion de tareas.

Determinacién de posiciones individuales.

Agrupacién de posiciones individuales.



Agrupacién de unidades organizativas.

Richard Axelrod (1990)

Anélisis de consumidores (para entender las necesidades de la organizacion y hasta
dénde son cubiertas)

Andlisis técnico (para determinar donde ocurren desviaciones)
Andlisis de equipo (para determinar interdependencia: quién necesita trabajar junto)
Redisefio del trabajo (para dar mas autonomia y control sobre el propio trabajo)

Funcionamiento de los equipos (para desarrollar mecanismos de unién, lo que conlleva
a aumentar la efectividad)

Plan de transicion (entrenamiento requerido, cambios en la politica y procedimientos y
los sistemas de recompensa)

Koontz y Weirich (1990)

Establecer objetivos.

Formulacion de objetivos, politicas y planes de apoyo.

Identificacion y clasificacion de actividades necesarias para lograrlas.

Agrupamiento de estas actividades en funcion de los recursos humanos y materiales
disponibles.

Delegacion de autoridad.

Vincular los grupos horizontal y verticalmente mediante relaciones de autoridad y flujos
de informacion.

Lopez Ciberia (1992)
Elaborar mision.

Definir funciones.
Agrupar y crear 6rganos.

Descentralizar autoridad.



Integrar érganos de direccién en forma vertical y horizontal.
Elaborar métodos o procedimientos para cumplir las funciones.
Elaborar contenidos de trabajo, requerimientos y plantilla de cargos.
Eleccién de medios técnicos para el proceso de informacion.

Manuales de organizacion.

Pereda Marin (1993)

Identificar metas de la organizacion.

Definir funciones.

Evaluar las hipétesis de disefio.

Disefio de estructura organizativa.

Prueba, construccion y evaluacion del sistema.

Redisefio organizacional.

Carlos Cristébal Martinez, Silvio Hernandez Coton, Félix Arteaga Rodriguez.
(1993)

Procesamiento de regulaciones legales.

Establecimiento del arbol de objetivos del sistema.
Determinacion del arbol de funciones.

Proyeccion de la estructura ideal.

Diagnostico del sistema analizado.

Valoracion de los cuadros.

Determinacion de la base técnico-material para la direccion.
Proyeccion de la estructura (Version inicial)

Disefio de los subsistemas.

Organizacion del trabajo y célculo de la plantilla.



Proyeccién de la estructura. (Version final)

Proceso de reglamentacion.

Ostroff (1995)

Identificar objetivos.

Analizar ventajas competitivas.

Definir proceso basicos.

Organizar en torno a procesos.

Eliminar actividades que no afiaden valor al producto.

Reducir departamentos dedicados a una funcién concreta.

Crear equipos multidisciplinarios y fijarles objetivos y nombrar un encargado.
Dar autoridad a los trabajadores.

Adaptar a la estructura los sistemas de remuneracién y presupuestos y ponerlos en
relacion con la satisfaccion de los clientes.

J.R. Castellanos Castillo (1997)
Preparacion.

Diagnostico.

Bases.

Planeacion.

Implantacion.

Evaluacion.

Después de haber presentado las principales ideas de este grupo de autores
nacionales y foraneos y haciendo el analisis pertinente de las mismas podemos
proponer el siguiente procedimiento para favorecer el proceso de cambio o
modificacion de la estructura organizacional y los métodos y estilos de



direccion en busca de mayor eficacia y eficiencia. Dicho procedimiento es el
siguiente:



Il. 7 CONCLUSIONES DEL CAPITULO.
Como conclusiones de este capitulos podemos formular las siguientes:

La estructura organizativa es un elemento determinante dentro del proceso de cambio
y/lo modificacion organizacional. Esta no es mas que el conjunto de subdivisiones
creadas como resultado del proceso de division, integracion y especializacion del
trabajo. Dichas subdivisiones conforman un sistema especifico, en el cual se expresa el
nivel jerdrquico y las relaciones de autoridad lineal, funcional, asesoria, coordinacion
ylo colaboracion; las funciones y tareas a realizar por cada miembro del grupo, con la
finalidad de alcanzar la mision y vision organizacionales; para lo cual deben mediar
adecuados mecanismos de comunicacion, sistemas informativos 'y métodos de
influencia interpersonal.

La mejor estructura es aquella que garantiza el cumplimiento eficiente de la mision y
vision organizacionales, de los objetivos estratégicos y de trabajo definidos para cada
una de las areas claves de resultados, que reduce la dependencia y los conflictos dentro
de la organizacion y pone, tan bajo como sea posible, el proceso de toma de decisiones

Teniendo en cuenta que hoy se cuestionan las viejas formas de dirigir, la organizacion
vertical, etc. nosotros apoyamos la idea referida a la necesidad del aplanamiento de las
organizaciones, donde se incluyen las IES, para hacer mas factible el proceso de
direccion, concibiendo que los directivos mas eficaces son aquellos que mantienen
relaciones de apoyo con sus subordinados y tienden a utilizar la toma de decisiones en
grupo mas que las individuales y alientan constantemente a sus subordinados a fijar y
obtener metas de alto desempefio.

Para iniciar un proceso de cambio y/o modificacion de la estructura organizacional, los
métodos Y estilos de direccion se hace necesario un estudio de los comportamientos del
lider, ya que su influencia en el desempefio individual y organizacional requiere de un



enfoque balanceado. Ademas, no debe prevalecer un estilo sobre otro, sino que todos
deben ser utilizados a la luz de las situaciones a que se enfrente el lider. Este debe hacer
un uso de los estilos en funcion de convertirse en mentor de la organizacion y de sus
seguidores. Lo que importa siempre es la evolucion continua de la organizacion y sus
subordinados, que el ritmo de desarrollo de la organizacion este influido por una
infinidad de apoyos y no por el interés de ser un lider, la Unica persona de relieve dentro
de la organizacion. Teniendo en cuenta lo anterior es que estamos en condiciones de
afirmar que un estilo de direccion efectivo es aquel que estd marcado por determinadas
cualidades que debe poseer un directivo, entre las cuales podemos enumerar las
siguientes

Sentido de responsabilidad.
Saber comunicar 6rdenes.
Iniciativa propia.

Alto sentido de justicia.
Saber convencer.

Saber coordinar.

Sentido de equidad.

Saber mantener la disciplina.

Ser un buen ejemplo.

No existe una metodologia acabada para provocar el cambio y/o modificacion de la
estructura organizacional y los métodos y estilos de direccion. Por tal razon proponemos
nuestro procedimiento, el cual explicaremos en el proximo capitulo.



CONCLUSIONES GENERALES

Una vez concluido nuestro trabajo hemos arribado a las siguientes conclusiones:

El proceso de cambio y/o modificacién estructural y de los métodos y estilos de direccion en la SUSS es
necesario para poder trabajar por el cumplimiento de la misidn y visién organizacionales, para ayudar a
lograr sus objetivos de forma eficiente y eficaz. Todo ello teniendo en cuenta la situacién existente.



No existe una forma Unica de realizar disefios o perfeccionamientos estructurales, de los métodos y estilos
de direccién que sea la mejor; sino que ello estd condicionado por las caracteristicas propias de la
organizacion y las variables que se tengan en consideracion en este analisis.

Los cambios en la estrategia conducen a modificaciones en la estructura para poder adaptarse y sustentar
el cambio.

RECOMENDACIONES:

A partir de las conclusiones anteriores podemos llegar a plantear las siguientes
recomendaciones:

Poner en préactica el procedimiento disefiado y llegar hasta el disefio minucioso de las posiciones
individuales en las que existan problemas.

Organizar la realizacién de entrenamientos al personal dirigente para enriquecer el liderazgo de la entidad
y que el mismo contribuya al funcionamiento de la estructura propuesta.

Fomentar el trabajo en equipo y continuar capacitando al personal en esta tematica.
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ANEXO NO. 1: DEFINICIONES DE ESTRUCTURA.

Autor

Fernado
Portuondo.

Omarov, A.

M

H. Minztberg.

Eugenio
Gonzalez.

Francisco
Barroso

Haynes, W.

Yanez

Obra

Economia de
empresas
industriales. Ira
Edicién. 1983.
Direccion de la
economia socialista.
Ciudad de La
Habana, Editorial:

Pueblo y Educacion,
1987.

La estructuracion de
las organizaciones.
(1991).

Organizacion de la
economia socialista.

Planificacion de los
Recursos Humanos

Direccién: principios,
analisis y casos.

Concepto

Es el conunto de subdivisiones
reglamentadas y su relacion. Esta se
forma por un ordenamiento jerarquico,
donde cada subdivision, cada unidad
organizativa dirige una subdivision inferior
y es a su vez dirigida por una subdivision
superior.

Es la forma en que estan agrupados los
hombres y las funciones (...), expresa el
orden jerarquico y la autoridad que existen
en el colectivo, la actividad o tarea que
corresponde a cada miembro.

Es el conjunto de todas las formas en que
se divide el trabajo en tares distintas,
consiguiendo luego la coordinacién de las
mismas.

Es un medio para alcanzar la finalidad del
sistema y no un fin en si misma, es un
soporte sobre el que funciona determinado
mecanismo para que el sistema tienda a
alcanzar su objetivo correctamente.

Es el resultado de un proceso organizativo,
de un sistema en el que influye el
subsistema a dirigir, el medio ambiente y
las caracteristicas del propio sistema.

Es la disposicion de los recursos humanos
de la empresa con el fin de alcanzar los
objetivos propuestos.

Trata de los canales de comunicacion,
métodos de influencia y de las lineas de
autoridad y lealtad (..), ademas de que
contribuye al reparto de las tareas a
realizar entre los miembros del colectivo.



[dalmis Bello, | Disefio de la

Marilin estructura

Betancourt y | organizativa de
Omar Pérez |direccion para la
Garcia. Empresa Pecuaria

Managuaco. (1997)

Es el conunto de subdivisiones que
conforman un sistema, en el cual se
expresan el nivel jerarquico y la autoridad
de cada una de estas subdivisiones y las
personas que las integran y dirigen, las
funciones y las tareas a realizar por cada
miembro del grupo, manifestdndose en la
accion de los hombres a traves de la
comunicacion y los métodos de influencia.

ANEXO NO. 2: PARAMETROS DE DISENO: CONTENIDO Y ESENCIA.

Parametro.

1. Especializacion  del

cargo.

2. Formalizacion del

comportamiento

3. Preparacion y

adoctrinamiento

4. Agrupacion de

Unidades.

5. Tamano de la Unidad.

6. Sistema de planificacién
y control

Contenido. Esencia.

Division del trabajo.

Normalizacion del contenido

de trabajo.

Normalizacion de habilidades.

Supervision directa, division
administrativa  del trabajo,
sistemas de autoridad formal,
comunicacion informal

Sistemas de comunicaciéon
informal, supervision directa,
ambito de control.

Normalizacion de outputs.



7. Dispositivos de enlace. Sistemas de flujos regulados,
adaptacion mutua, sistemas
de comunicacion informal,
procesos de decision ad-hoc.

8. Descentralizacion | Division administrativa  del
vertical trabajo, sistemas de autoridad
formal, flujos regulados,
procesos de decision ad-hoc.
9. Descentralizacion | Division administrativa  del
horizontal. trabajo, sistemas de autoridad
formal, flujos regulados,

procesos de decision ad-hoc

ANEXO NO. 3: SOBRE EL CONCEPTO ORGANIZACION Y SU RELACION

CON EL ENTORNO.

Concepto

Sinbnimo de vida. Aquello que necesita de condiciones
externas para manifestarse

Combinacion de recursos humanos y materiales para lograr
una mision determinada, bajo la influencia de factores
ambientales, culturales y tecnoldgicos. Toda organizacién es
susceptible de perfeccién, por tanto puede y debe ser
simplificada. Esto es un principio de las mismas, debe ser una
actitud permanente de las mismas, pero hay que analizar
como se hacen las cosas con el fin de mejorar, simplificar o
suprimir las actividades.

Existen dos filosofias referidas a la funcion organizacion.
1. Debe maximizar rendimiento de los trabajadores.

2. La satisfaccion y el desarrollo de las personas es lo
fundamental.

El disefio debe basarse en esto Gltimo.

En el futuro, para que las organizaciones puedan triunfar, sera

Autor

Enciclopedia
Universal

Roland Caude, 1965.

Zerrilli, 1978.

Cardona, 1986.



innovacion, el
trabajo

importante: la
disminucion del
(aplanamiento)

Proceso organizativo de calidad que debe transcurrir a una

marketing,
repetitvo y tamanos

la calidad, la
racionales

Garciga, 1986.

velocidad adecuada (lo concerniente a la revision del sistema
e implementacion de los cambios requeridos). Se deberan
introducir cambios moderados una vez al afio y cambios
significativos cada cuatro o cinco afios. La organizacion es una
condicion para que lo planificado se convierta en realidad. Este
proceso organizativo persigue un objetivo, que es garantizar la
coordinacion adecuada y una utilizacion eficaz y eficiente de

equipos y tecnologias.

Esta integrada por recursos limitados y por eso no puede | Idalberto Chiavenato

sacar ventajas de todas las oportunidades que surgen.

.1987.

No son autosuficientes, existen en un ambiente con otras, de | John Stoner, 1989.
las cuales obtienen recursos que posea y suministran a la vez
otros necesarios, por lo que es necesario su mejoramiento

continuo.

Fendbmeno entrelazado con la vida de

desarrollo.

ANEXO NO. 4: CARACTERISTICAS
MECANICISTA Y ORGANICAS.

Caracteristicas de la Organizacion.

Complejidad.
Especificidad de la actividad.

Comunicacion

Grado de descentralizaciéon en la toma de

decisiones.
Base de la autoridad.
Niveles de autoridad.

Direccion de las interacciones.

Expansion del control.

los hombres, su E.F. Kast &
Rosenzweig 1992.

DE LAS ORGANIZACIONES

0. 0. Organica.
Mecanicista.
Mucha. Escasa.
Alta. Baja.
Formal. Informal.
Bajo. Alto.
Puesto. Conocimiento.
Muchos. Pocos.
Vertical. Lateral,
horizontal.
Estrecho. Vertical.



Anexo No. 5: Relaciones de la SUSS con las diferentes probleméaticas del

entorno.

Entorno con que se
relaciona.

Probleméatica de Ila
montafa

Complejo turistico
Trinidad - Sancti
Spiritus

Problematica
Industrial

Problematica
agricola del llano

Problematica de la
pesca.

Que requiere esta problemaética.

Profesionales tales como: promotores
culturales, agrébnomos de montafia,
ingenieros  forestales, profesores de

cultura fisica, entre otros.

Profesionales tales como: promotor
cultural, traductor de idiomas, arquitectos,
entre otras.

Comprende las industrias del cemento,
otros materiales de la construccion,
papeleras, centrales azucareros, entre
otras. Las profesiones fundamentales
son: las de ingenieria  industrial,
automatica, eléctrica, guimica y
mecanica, también las profesiones de
derecho y econdémicas.

Comprende las producciones viandas y
hortalizas (Banao), ganaderia
(Managuaco), arroz (Sur del Jibaro), entre
otras. Las profesiones fundamentales
son: las de agrbnomo, médico veterinario,
mecanizaciébn agropecuaria, como las
fundamentales.

Comprende los espejos de agua,
fundamentalmente la presa Zaza, el
puerto de Casilda, zona de Tunas de
Zaza y la Cayeria Norte. Las profesiones

fundamentales comprenden: bidlogos,
médicos  veterinarios e  ingenieros
industriales.

Evaluaciéon de las interrelaciones internas y con el medio.

Anexo No. 6: Estructura de la Filial Uniwersitaria, 1983.

IES con la que se
coordina y
colabora.

UCLV, Universidad
de Cienfuegos.

UCLV, Universidad
de Camaguey.

UCLV, Universidad
de Camagley

UCLV, la UNICA y la
Universidad de
Camaguey.

UCLV y la UNICA, y
con una IES fuera
de la regi6n, como
es la Universidad de
La Habana.



Anexo No. 7: Estructura de la Filial Universitaria, 1989.



Anexo No. 8: Estructura de la SUSS, 1994.



Anexo No. 9 : Estructura de la SUSS. Curso 1998 /2000.



Anexo No. Encuesta para obtener informacion acerca de las dificultades que
10: presentan los directivos en su desempefio como lideres efectivos.



Comparieros:

Por este medio le pedimos que comparta con nosotros sus criterios sobre el
desempefio actual de los directivos de nuestro centro. De antemano le recordamos
gue no NOS preocupa quién piensa, sino qué piensa. Su criterio debe tener una
apreciacion objetiva de la probleméatica y no una respuesta acabada.

iGracias!

Aspectos atener en cuenta

Logra incluir a todos los trabajadores en el logro de los
objetivos propuestos.

Logra a través de la comunicacion la colaboracion
espontanea de sus trabajadores (Subordinados).

Entiende las diferencias personales y actia en
correspondencia con ellas.

En la solucién a los problemas que se presentan se
siguen estrategias conjuntas de busqueda de
alternativas.

Se discuten todas las opiniones a la hora de llegar a un
acuerdo.

Esta atento a las necesidades de las personas
(subordinados) para tenerlas en cuenta como elemento
de motivacion.

Es capaz de poner normas claras y precisas,
razonandolas con su equipo.

Escucha a los subordinados y los comprende.

Define claramente los problemas y objetivos de cada
tarea.

Critica constructivamente y alaba.

Cuando reprime a un trabajador lo hace en privado.

No |Si

Medianamente.



Anexo No. 11: Estudio sobre las Categorias Motivacionales por area.

Total de deseos emitidos
indicador.

TS PM PF SP RH
Cultura Fisica. 18 12 |16 |12
Ciencias Sociales. 12 '8 |4 |3
Centro Energia. 4 4 4 4
C_ontabilidad y 20 |12 |10 10
Finanzas.

Administracion. 10 12 |6 |10
Agropecuarios. 6 10 (4 |10
Donde:

TS: Trabajo y Sociedad,

PM: Posicion y Mejoramiento de las Condiciones de

Vida.

PF: Profesionalidad.

Anexo No. 12: Guia de Entrevista:

INTERROGANTES:

por |Porciento por indicador.

PM
62
35
19
60

44
34

PF
29.2
34.2
21.0
33.3

22.7
17.6

SP

19.3
22.8
21.0
20.0

27.2
29.4

RH

25.8
114
21.0
16.6

13.6
11.7

19.3
8.5

21.0
16.6

22.7
29.4

SP: Satisfaccion Personal.

RH: Relaciones Humanas.

¢Conoce UD cudles son sus funciones?. ;Aparecen escritas en algin documento?. ¢Cual.?

6.4

22.8
15.7
13.3

18.6
11.7



(A las actividades funciones principales de la unidad que UD dirige se le atribuye mas o menos
importancia de la que merecen.?

¢Cémo es el uso que UD hace de los talentos (personas con alto nivel cientifico y académico) que posee
en su unidad organizativa.?

¢Cree UD que en la organizacion se fomente el crecimiento exagerado de alguna parte de su estructura.?
;Se delega la autoridad necesaria al personal asignado al frente de cada unidad organizativa.?

¢Cémo UD enfrenta, atendiendo a las caracteristicas de su unidad y el puesto que ocupa, el trabajo en las
10 direcciones estratégicas establecidas en nuestra organizacién.?

¢ Como hace la distribucién de las funciones.?
¢, Qué mecanismos de retroalimentacion UD utiliza para conocer los resultados del trabajo.?
¢ Como valora UD el desarrollo de las reuniones de trabajo en su facultad.?

¢la direccién crea condiciones para comprobar la aplicacion de los conocimientos que posee el
personal.?. ;Cémo lo hace?.

¢Segun su criterio cudles son los aspectos negativos de la estructura de direccion de su unidad.? ¢ Cree
UD que podrian sugerirse algunos cambios?. ;Cudles?.

¢Qué valores cree UD que estén ausentes o0 que existan, pero que se debe trabajar en su fortalecimiento y
desarrollo?

Anexo No. 13. Encuesta General sobre el Estado Actual de la Organizacion.
A continuacion encontrards un grupo de interrogantes, las cuales no precisan de
usted una respuesta muy elaborada, sino una apreciacién objetiva de cada

situacién. No necesita escribir su nombre, solamente su edad. Nuestro objetivo no
es saber quién piensa, sino qué piensa.

Ya de antemano agradecemos su valiosa colaboracion.

CUESTIONARIO No 1.

¢Considera UD que la actual estructura interna de su unidad organizativa esta en correspondencia con los
objetivos y funciones que debe cumplir?

Si: No: ¢Por qué?:

(Si la respuesta es negativa amplie refiriendose a departamentos o areas de
trabajo, explicando brevemente los cambios que deben introducirse (creacién o
supresion de cargos, etc y su fundamentacion)



¢Considera UD que existe alguna otra subdireccion, grupo o departamento que ejecuta funciones total o
parcialmente asignadas a su unidad?.

Si: No: Desconozco. ¢Por qué?:

(Si la respuesta es afirmativa amplie precisando de qué area y funciones se trata, el
efecto que causa y los cambios que deben introducirse)

¢Considera UD que su unidad actualmente, y para los cambios que requiere, cuenta con la plantilla y
personal calificado necesario?

Si: No: Desconozco: ¢Por qué? :

¢Considera UD que algin departamento, grupo o area de trabajo de su subdireccion debe pasar total o
parcialmente a otra subdireccion o viceversa?

Si: ¢Por qué?: No:

(Si la respuesta es afirmativa amplie)

Enumere las cinco mas importantes ventajas y desventajas que UD considere tiene la estructura de su area

de direccion.

Area.

Contabilidad.

Energia

Y Ciencias
Sociales.

Agropecuarios

Ventajas.

Se unieron potencialidades.
Juventud del claustro. Ha
aumentado interés hacia el

trabajo. Personal comprometido
con la direccion.

Independencia y atencién central
por la direccion del centro. Los
jovenes se han puesto a prueba.
Se trabaja en colectivo.

Realizacion de funciones
adecuadas, Mejor control,
racionalidad, funcionalidad,

justeza, mejor comunicacion y
control de actividades, estrecha
relacion de la direccién con los
profesores y de los colectivos

Desventajas.
Falta personal calificado.
Duplicacion de funciones

(Metodolégico). Centralizacion de
muchas actividades en el Decano.
Exceso de carga de trabajo.
Insuficiencia de locales, aulas

Falta de recursos  humanos
calificados e insuficiente nivel
cientffico del personal. La
planificacion docente no la hace el
departamento, sino la direccion de

las facultades.

Insuficiente infraestructura, falta de
Consejos de Direccidén por no ser
una facultad, falta de reuniones de
coordinacion.



Cultura Fisica

interdisciplinarios.

Independencia, Mejor
conformacién de grupos de
especialistas, fludez de Ila
informacion, conformacion
adecuada de grupos
interdisciplinarios

Dificultades econdmicas que
afectan la docencia, algunas
orientaciones se direccionan mal
(desde la direccion central hacia los
docentes), desinformacién en
ocasiones, exceso de reuniones,
demasiados controles, el cambio se
ha impuesto a través del ordeno y
mando.

Enumere las cinco mas importantes ventajas y desventajas que UD considere tiene la estructura organica
de la Sede Universitaria Sancti Spiritus.

Area: SUSS.
SUSS.

Ventajas.

Mayor comunicacion, el jefe
los
organizacion
atendiendo al caracter de los

grupos,
funcionalidad,

se acerca mas a

problemas,

diferentes
independencia,
representacion del MES.

CUESTIONARIO No 2.

Desventajas.

Hay aspectos de la estructura en
experimentacion, falta de
personal calificado para asumir
determinados puestos de mando,
centralizacion excesiva de
funciones en la figura del decano,
exceso de personal en funciones
de poca importancia,
dependencia econdmica de la
UCLV, poco personal para
cumplir con demasiadas
funciones y tareas, insuficiente
infraestructura.



¢, Considera UD estar informado debidamente sobre los resultados de su area de trabajo?

Si: No:

Relacione las cinco principales informaciones que requiere su area de trabajo para cumplir eficientemente
sus funciones y objetivos:

A tiempo Completa  Confiable

Si No Si No |Si |No

Objetivos de trabajo. Consejo Direccion | X - X - X

Estrategias del centro. [dem. - X X - X

Plan de trabajo mensual. Idem X - X - X

Presupuesto anual. Economia. - X |- X X

Superacion Internacional. Relaciones X - - X X
Internac.

Acuerdos  Comision  de | Comision de - X X - X

Carrera. Carrera.

Cortes evaluativos. Coord. Afio. X - X -

Pre-planes de trabajo vy Niveles de la X - X -

partes de cumplimiento. Facultad.

Orientacione MES MES X - X -

Resoluciones y  Cartas | Ministerios. X - X -

Circulares

Incumplimientos. Departamento X - X - X

Resultados del  trabajo | Departamento. - X X -

desarrollado

Registro de asistencia Yy Facultad. - X X - X

evaluacion.

P-4 Coordinadores de | X - X - X
afo.

Informaciones politicas PCC, UJC X - X - X

Informaciones sindicales. BUS, Secc. | - X - X -

Sindicales.



Relacione las cinco principales informaciones que emite su area de trabajo:

A tiempo Completa |Confiable
Si No Si No |Si No
Plan de trabajo mensual. Docentes. X - X -
Cortes evaluativos. Direccién académica | X - X -

SUSS y secretaria.

Pre-plan de trabajo. Docentes y Direccion | X - X -
SUSS.

Incumplimientos. Docentes y Facultades. | X - X -
Felicitaciones por resultados. Trabajadores. X - X -
Objetivos de trabajo. Trabajadores. X - X -
Evaluaciones individuales. Recursos Humanos. X - X -
Cumplimiento de los proyectos |Facultad. X - X -
educativos.

Autoevaluaciones asignaturas. Departamento. X - X -
Publicaciones. Departamento. - X X -

CUESTIONARIO No.3.

Es su actual trabajo fuente de satisfaccion personal?

Si: No:

Existe otra aplicacion de su perfil profesional que le gustaria mas?

Si: No:

Considera U.D que puede influir sobre su propio nivel de productividad?
Si: No:

Tiene U.D suficiente autoridad para hacer su trabajo apropiadamente?
Si: No:

Su jefe inmediato superior cree en U.D?

Si: No:

Recibe U.D apoyo de su jefe ?.

Siempre: A veces: Nunca:

Dispone U.D de todos los medios para realizar su trabajo?.

X | X | X | X | X



Si: No: Qué le hace falta:

8. Se siente satisfecho del colectivo donde trabaja.?

Si: No:

9. Como califica U.D sus relaciones con sus comparieros de trabajo.?
____BUENAS ( Nos relacionamos tanto dentro como fuera del centro, nos visitamos, somos amigos!)
___ ACEPTABLES ( Nos relacionamos para que nuestro trabajo funcione.)
___ MALAS ( No nos relacionamos ni para resolver problemas de trabajo. )
Le permite su trabajo actual probar cosas nuevas constantemente.?

Si: No:

Existe algun indicador que indique jerarquia dentro de la organizacion.?

Si: No: No sé:

Predomina el individualismo o el colectivismo en su organizacion.?.
Individualismo: Colectivismo:

Existe tendencia al chisme dentro de su organizacién.?

Si: No:

Existen rituales de cortesia entre los miembros de la organizacion.?

SI: No:

Predomina el sentimiento de compafierismo, de ayuda mutua entre los miembros de su organizacién?. Sl:
No:

CUESTIONARIO No. 4.

1. Prevalece la puntualidad a todo tipo de actividad en su organizacion?.
Si: No:

2. Existe una atencion esmerada al cliente?.

Si: No:

3. Quiénes progresan con mas facilidad en su organizacion?.

Los mas inteligentes:



Los mas seguros en si mismo:
Los mas experimentados:

Los adulones, los serviles:
Los mas capaces:

Otros. Cuales?:

4. Se fomenta la creatividad individual y colectiva?.

Si: No:

5. Trabajan todos en la solucion de los problemas?.

Si: No:

6. Se trata de hacer coincidir las metas individuales con las metas de la organizacion?.
Si: No: ¢Por qué?:

7. Cuél de las siguientes actividades consume la mayor parte de su tiempo?. Establezca orden de
prioridad.

__Reuniones.

__Investigacion.

__Docencia.

__Cursos de capacitacion.

__ Preparacion de informaciones.

__Movilizaciones productivas.

___Actividades de las organizaciones politicas y de masas.

8. Segln su criterio, cuenta su oficina de trabajo con todo el personal que necesita para enfrentar las
tareas asignadas?

Si: No:

9. Considera U.D que el buen funcionamiento de la empresa se estd viendo
afectado por imprecisiones en la estructura organizativa de direccion ?.

Si: No: No sé:



10. Tiene U.D la posibilidad de decir lo que piensa y sus comparfieros y su jefe
generalmente lo escuchan?

Si: No:
Participa U.D en la toma de decisiones?
Frecuentemente: Alguna Veces: Casi Nunca:

Cualquier persona de la organizacién tiene capacidad para invertir decisiones, siempre que el nuevo
proceder genere buenos resultados?.

Si: No:

La direccidon de la empresa promueve la participacion de los trabajadores en el logro de los objetivos
trazados?

Siempre: Algunas Veces: Nunca:

Considera U.D que en la empresa se realiza algin trabajo que facilita la captacion y seleccion del
personal que la integra ?.

Si: No: Por qué ?:

La decision final para seleccionar a una persona la toma:
____eljefe inmediato superior.

_____eldirector.

_____otros. Quiénes?:

Se realizan evaluaciones del desempefio?.

Si: No:

Conoce U.D de antemano qué elementos le van a evaluar ?.
Si: No:

Considera U.D que existe una correcta correspondencia entre su desempefio laboral, los resultados que
obtiene y el resultado de su evaluacién ?.

Si: No: Por qué?:



CUESTIONARIO No. 5.

1. Existe en su empresa (area de trabajo) un flujo adecuado de comunicacion, lo
cual posibilita mantener informado a todo el personal?.

Siempre: Algunas Veces: Nunca:

2. Como considera que es la estimulacion en la empresa en los Ultimos tiempos?.

ESTIMULACION MATERIAL: ESTIMULACION MORAL:
Buena: Buena:

Regular: Regular:

Mala: Mala:

3. Se le da posibilidad a los trabajadores de adquirir determinados bienes y
servicios en condiciones ventajosas?.

Si: No:
4. Se reunen las personas para hacer actividades extralaborales?
Siempre: Algunas Veces: Nunca:

5. En su puesto de trabajo actual tiene posibilidades reales de superarse?

Si: No:

6. Se preocupa su jefe inmediato superior por la superacién de sus subordinados?.
Si: No:

CUESTIONARIO No.6.

Enuncie sus 10 deseos mas importantes. De ser posible ordénelos por su orden de
prioridad.

Yo deseo:
Yo deseo:
Yo deseo:

Yo deseo:



Yo deseo:
Yo deseo:
Yo deseo:
Yo deseo:
Yo deseo:

Yo deseo:

Cuestionario No.7:

Lea detenidamente las preguntas y analice profundamente tus respuestas. Piensa
que de esta forma estas participando activamente en la direccion colectiva de
nuestro centro.

¢ Considera adecuada la estructura de direccion de tu centro?.

Si: No: No la conozco:

¢ Circulan las orientaciones, informaciones con la rapidez necesaria?.

Si: No:

¢ Han existido conflictos con otra area por realizar las mismas funciones?.
Si: No: No sé:

¢, Conoces las coordinaciones que debes establecer para cumplir satisfactoriamente las tareas asignadas?.

Claramente: . Vagamente: __ . No:
¢ Existen problemas que no se puedan resolver por falta de coordinacion?.

Si: No:

¢, Cuentas con la autoridad suficiente para poder cumplir con las tareas asignadas?.
Si: No:

¢ Te exigen mas responsabilidad que la que realmente tienes?.

Si: No:

¢, Recibes érdenes de un solo jefe 6 de varios jefes?.

¢ Las orientaciones bajan por los canales adecuados?.



Si: No:

¢, Consideras que los niveles de direccion existentes son

Excesivos: . Adecuados: __ .Escasos:

¢ Cuando tienes necesidad de consultar algo con un superior lo encuentras?.
Si: No: No siempre:

¢, Sientes que tu area es atendida y controlada como las demas?.

Si: No:

Anexo No. 14: Situacion sobre Categorias Docentes.



Anexo No. 15: Situacion sobre Categorias Cientificas.



Anexo No. 16: Representacion en porciento de la cantidad existente de docentes
por categorias.

Anexo No. 17: Estructura Propuesta para la SUSS.



Anexo No. 17 A: Estructura Propuesta para la SUSS.



Anexo No. 18: Plantilla de la SUSS.

DIRECCION
PLANTILLA
APROBADA CUBIERTA|PROPUESTA|DIFERENCI
A

Vicerrector- Director DD 1 1 1 0
Directores DD 2 2
Metoddlogos D 2 2 4 2
Planificador oT 1 1 1 0
Secretaria ejecutiva A 1 1 1 0
Oficinista A A 2 2 -

2
Secretaria A A 2 2
TOTAL 7 7 11 4
SECRETARIA GENERAL
PLANTILLA
APROBADA CUBIERTA|PROPUESTA|DIFERENCI

A

Secretaria general DA 1 1
Secretaria Facultad DA 1 1 -

1
Especialista B ingreso oT 1 1 1 0
Encargada de expendientes (A 1 1 1 0
Analista sistemas comp. oT 1 1
Oficinista A A 1 1 0 -
TOTAL 4 4 4

RECURSOS HUMANOS




PLANTILLA

APROBADA CUBIERTA|PROPUESTA|DIFERENCI

A
Metoddlogo D 1 1
Especialista B en economia |OT 1 1
Especialista B en trabajo oT 1 1
TOTAL 0 0 3 3
INFORMATIZACION
PLANTILLA
APROBADA CUBIERTA|PROPUESTA|DIFERENCI

A
Informética bibliotecaria B oT 1 1 0
Informatica bibliotecaria A oT 1
Técnico A oT 1 1 1
Auxiliar informatica A 1 1 -

1

Técnica de laboratorio comp. [|OT 2 2 0
Administrador RED oT 2 2
TOTAL 5 5 8 3

AREAS DE APOYO

AREA ECONOMICA




