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Resumen

Las instituciones de educacion superior, en la actualidad se han visto enfrentadas a una realidad globalizada
y cada vez mds competitiva, un escenario muchas veces no muy favorable para desarrollar su vocacién
primigenia, educar, por lo que se han visto en la necesidad de readecuarse a esta situacion, viéndose afectada
la coherencia, de objetivos y de la forma de hacerla funcionar efectivamente. El presente articulo tiene
como objetivo principal proponer una herramienta de gestion del disefio organizacional en instituciones
de educacion superior considerando la relacién entre disefio organizacional y la efectividad, contemplando
algunos elementos de los distintos enfoques que la teoria de la administracion ha desarrollado a la largo
de la historia y el concepto de liderazgo situacional, en que se aplican las ideas fuerza de las teorias de la
administracién revisadas.

Palabras clave: teorias de la administracion, disefio organizacional, efectividad, liderazgo.

TOOLS FOR THE ORGANIZATIONAL DESING AND EFFECTIVENESS IN HIGHER EDUCATION
INSTITUTIONS

Abstract

Institutions of higher education today have been faced with a global reality, which makes them
increasingly competitive, a scenario often not very favorable to develop its original vocational role
which is educate, so they have seen the need to readapt to this situation, and thus being affected in its
consistency, objectives and the way of how to make it work effectively. This article’s main objective is
to propose a management tool of organizational design in higher education institutions studying the
relationship between organizational design and effectiveness, taking into account some elements from
different approaches which the management theory has developed throughout history and the concept of
situational leadership, in which the main ideas are applied to the theories of administration understudy

Keywords: theories of management, organizational design, effectiveness, leadership.

Introduccion

Cada organizacion que existe, lo hace en funcion de los objetivos que se ha propuesto cumplir, comportandose
como un sistema conformado por subsistemas que se remiten entre si para desarrollar tareas especificas
orientadas al logro de las metas finales. La etimologia de la palabra nos recuerda que viene del latin Organdn,
6rgano, es decir, elemento de un sistema o sistema en si mismo, nocién emparentada con la biologia, en
que el funcionamiento coordinado de sus partes permiten la existencia de las células que a su vez permiten
la existencia de tejidos, érganos, sistemas y la compleja totalidad de un ser vivo, inmerso a su vez en un
ecosistema mayor. La analogia se extiende fuera del dmbito del comportamiento organizacional evolutivo de
las especies y cobra sentido en el terreno de las organizaciones humanas, éstas también solo pueden existir
cuando sus partes se comunican, estan dispuestas a actuar en forma coordinada y poseen cierta especializacion
para ejecutar sus funciones y disponer de los recursos de la manera mas eficiente posible. Para lograrlo las
organizaciones funcionan mediante normas, escritas o no, que regulan el comportamiento del sistema con la
suficiente flexibilidad para anticipar o generar una respuesta adaptativa ante la contingencia.
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En el caso de las instituciones dedicadas a la educacion superior, la naturaleza de sus objetivos asi como el
complejo contexto en el que deben desenvolverse, ofrece variables muy especificas en su funcionamiento
organizacional, sin embargo es frecuente encontrar una propuesta organizacional rudimentaria y rigida
expresada en los organigramas de cada institucion. Esta herramienta pretende dejar visualmente clara la
estructura de relaciones y jerarquia entre las personas y/o unidades que integran la institucion, develando
el grado de departamentalizacién en sus diferentes areas, pregrado, postgrado, facultades, departamentos
y carreras, asi como aquellas areas que hacen posible su misiéon de producir y transmitir conocimientos:
admision y registro, finanzas, RR.HH, investigacion, vinculacion con el medio, entre otras. La referencia al
organigrama no tiene la intencién de menoscabar su importancia como herramienta, sino ilustrar; su caracter
ofrece la misma distancia que hay entre una ciudad y su mapa (Mintzberg, 1994) es una herramienta util
para orientarse pero estd lejos de explicar la naturaleza evolutiva de la ciudad, sefiala rutas y distancias, pero
no necesariamente la calidad de éstas, los posibles desvios y el caracter de su poblacién y cultura, de la
misma manera el organigrama no explica las relaciones informales, de poder de la organizacion, ni la mejor
ruta para tomar una decision en situaciones cambiantes, llevando a que beneficiarios y funcionarios de la
institucion, ante diversas situaciones emergentes se enfrenten a tramites demorosos, duplicacién y reiteracién
de procesos e importantes cuotas de ambigliedad al priorizar acciones y resolver problemas, en sintesis un
funcionamiento no organico.

Si bien, este no es un problema exclusivo de las universidades, hoy existe una nutrida bibliografia y
experiencias de administracién exitosa que pueden arrojar luces sobre cémo mejorar estos aspectos en
algunas organizaciones. En términos generales, la investigacion sefala que toda institucién requiere de una
estructura que se fragmente en diferentes unidades, cada una de ellas a cargo de tareas especificas, y que
trabajen de manera coordinada, para el logro de sus objetivos. El trabajo en conjunto, mancomunado requiere
de una asignacion clara a cada una de estas partes, de las actividades y tareas fundamentales, con lo que se
puede llegar a una forma de produccion sistematizada, efectiva, siempre a cargo de un lider o un grupo de
personas capaces de organizar y coordinar el trabajo con los adecuados mecanismos de gestion, encontrando
el equilibrio entre supervisién y autonomia. A continuacién se presentard una revisién de algunos de los
conceptos centrales para un disefo organizacional efectivo para luego volcar sus aspectos funcionales en
una propuesta de herramientas y procedimientos de organizacion efectiva para una institucién de educacién
superior.

Separar, Especializar y Coordinar

La administracion es una disciplina que remonta sus estudios a fines del siglo XIX, cuando diversos pensadores
se vieron en la necesidad de estudiar, adaptar y cambiar procesos para enfrentar el problema de la produccién
en sus respectivos contextos, si bien cada enfoque de la administracion atendié a un conjunto de necesidades
y posibilidades muy determinadas por el periodo de su disefo, todas ellas comparten aspectos que perduraron
en el tiempo, las teorias en administracion se comportan como un lienzo restaurado, corregido, modificado
pero nunca re-hecho de cero, a continuacién se expondran algunas de las mas significativas, para al final de
este apartado enfatizar en sus ideas comunes.

En un primer momento la revolucién industrial y el desarrollo tecnolégico animaron el arribo del pensamiento
cientifico/racional a la administracion, en este contexto surgié la Administracion Cientifica, propuesta por
Frederick W. Taylor, quien postulaba la idea de definir y sistematizar las funciones y tareas de cada operario de
una empresa con una adecuada divisién y especializacién del trabajo para generar mayor productividad. Este
es uno de los fundamentos de la administracion cientifica, la organizacion se debe caracterizar por una clara
y definida division de las tareas, ya que, el trabajo puede ser ejecutado mejor y con mas economia mediante
la division de las funciones, para esta teoria la efectividad se debe medir a través de tres elementos, mayor
produccién, mejor calidad y menor coste (Martin Bris, M. 1996).

En Europa, un contemporaneo deTaylor, Henri Fayol, postulé la Escuela clasica en Administracion, proponiendo
que la empresa era una estructura dividida en partes (6rganos), las que debian especializarse en una tarea
para lograr el maximo de efectividad, establecié 5 funciones basicas de la administracion que la sustentaban
(Chiavenato, 1. 2007), las cuales debian ser aplicables a cualquier realidad organizativa siguiendo una rigida
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estructura de mando. Estas funciones son planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar; las que debian ser
reproducida en todos los niveles dentro de la organizacion desde las jefaturas, hasta el mds simple operario.

Ambas teorias aportaron la importancia de una apropiada divisién del trabajo y de la especializacion de las
tareas. La division del trabajo es la razén de ser de la organizacion, es ella la que conduce a la especializacion
y la diferenciacion de las tareas, lo que resulta primordial para lograr una mayor eficiencia en la organizacién
(Chiavenato, I. 2007); De esta etapa del pensamiento administrativo emergen herramientas y técnicas como
los organigramas, manuales de procedimiento, cartas Gantt y el adoctrinamiento productivo.

Un siguiente paso se dio con el desarrollo de La Teoria de las Relaciones Humanas, si bien, mantiene en parte
la estructura organizativa anterior, abre un espacio para fijar la mirada en las personas. A partir del experimento
de Hawthorne, realizado por Elton Mayo en la fabrica Western Electric Company, de Chicago en 1927, que si
bien no buscaba estudiar las relaciones interpersonales, casualmente permitié verificar lo trascendental que
resultan ser los grupos humanos y sus interacciones diarias en la produccién, anteponiendo un filtro extra
a la nocién de homo economicus de Taylor, pasando de ser un eslabén en la produccién, valorado por su
capacidad fisica adecuadamente estimulada por la recompensa econémica, a un actor en la produccién que
deja en segundo plano la recompensa salarial y prioriza un grato ambiente laboral, el reconocimiento de sus
pares y superiores por su buena labor y el trabajo en funcién de normas de convivencia, este trabajador fue
denominado como el Homo social, y como tal, su naturaleza es mas colectiva que individual, mas colaborativa
que competitiva, entendiendo que, una vez realizadas las separaciones necesarias para una produccién
6ptima y ordenada, las interacciones entre trabajadores (Taylor) o unidades (Fayol) intercambian en sus flujos
de produccién algo mds que partes de un servicio o producto, estas filtraciones de humanidad para la teoria
de las relaciones humanas, responden a que se hace necesario “Humanizar la empresa” (Chiavenato, 2007)
para poder comprender a cabalidad su funcionamiento y los fenémenos que de ella se desprenden, con toda
la carga emocional que conlleva.

Para este enfoque lo importante es realizar la separacion, especializacién de las tareas considerando el
componente emocional y motivacional, ver si las personas estan satisfechas con sus labores, con sus pares y
superiores y si se sienten identificadas con la empresa, sus normas y objetivos. Derivada de este enfoque se
han desarrollado en las instituciones técnicas de autocuidado y acompanamiento.

LaTeoria General de Sistemas (TGS), propuso la idea de interdisciplinariedad para comprender la organizacién
como un todo, eliminando los enfoques parcelados, ya que cada una de las partes actia en funcién y en
directa relacion con todas las demds, en una constante interaccion, “Los sistemas no pueden ser entendidos
unicamente por el andlisis separado e independiente por cada una de sus partes” (Chiavenato, 2007: 354); y si
una de estas partes no funciona correctamente o falla, la estructura completa colapsa. Sin embargo, el aporte
de la TGS no se agota en la mirada holistica, también anade la interdisciplinariedad, es decir, no solo permite
que las causas de un problema en el sector A sean descubiertas en el sector Z, sino que permite evaluar los
sintomas del problema desde variadas especialidades, considerando diversos énfasis para implementar una
estrategia de resolucién adecuada.

Al aplicar estos principios en la administracién, queda en evidencia la necesidad de comprender el
funcionamiento de una organizacién como un todo compuesto de diversas partes o unidades, (como lo son
recursos materiales, humanos, técnicos, financieros e intelectuales) que trabajan conjuntamente, y de manera
interdependiente, y en caso de que una de esas partes no logre funcionar de manera 6ptima por diversos
motivos, afectard el logro final de sus objetivos “cada variable es mutuamente dependiente y orientadas hacia
el mismo propdsito” (Martin Bris, 1996: 24). El énfasis se pone en las interdependencias y los diversos flujos
que son necesarios manejar en una organizacién, observando que paralelo a la estructura formal, emergen
otros circuitos informales, pero igualmente capaces de intervenir en el logro de los objetivos, asi como al
lado del profesionalismo se encuentra la emotividad y del castigo la recompensa, la separacién en si misma
no tiene valor alguno sino se cartografian las carreteras principales y no las vias alternativas que permiten
disefar las rutas adecuadas para coordinar los esfuerzos. Este enfoque ofrece en sintesis, por sobre todo, una
herramienta de analisis y evaluacién organizacional centrada en las redes de comunicacién cultivadas en su
interior y entorno.
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En la década del 70, aparece el concepto de administracion estratégica o Gestion estratégica. Entre los autores
que comenzaron a utilizar este nuevo enfoque es importante destacar a Peter Drucker y Phillip Kotler, quienes
dan un enfoque acorde a las transformaciones econémicas neoliberales del periodo, donde lo primordial
es subsistir y ser competitivo en un entorno de contraccién econémica, precedidos de ciclos inestables de
crecimiento y recesion. El aporte de la mirada Estratégica a lo que ya se ha sefalado, es la movilidad de los
recursos en funcién de las metas y las situaciones emergentes en un proceso siempre ciclico de mejoramiento
continuo, en que el sistema debe ser inoculado, renovado e intervenido cada vez que sea necesario, asumiendo
que toda formacion es siempre perfectible. Se vuelve a las partes del todo desde su movilidad para integrar
nuevos sistemas y nuevas corrientes de informacion, trabajo y emociones que se sinteticen en una férmula
actualizada de efectividad, calidad y procesos de mejora continua. Es este principio de progreso indefinido
el que ha hecho que este enfoque prevalezca en la actualidad, ya que ofrece la posibilidad de actualizacion
automatica, el cambio y la transformacién estan contenidos en el modelo, por ello es un enfoque pegajoso,
dificil de abandonar o anular radicalmente. Como resultado de la aplicacién de estos principios, las técnicas 'y
herramientas mas adecuadas al enfoque sistémico y estratégico son los procesos de induccion, capacitacion,
acompanamiento (coaching), evaluacion y ajuste estratégicos y periédicos.

Hasta aqui se han expuesto cuatro de los enfoques mds representativos de la administracién desarrollados
a lo largo de algo mas de un siglo, como se aprecia, sus postulados no se contradicen necesariamente, mas
bien se complementan, disponiendo con sus aportes y evidencias un set de recursos tedrico/practicos para
los lideres y disefiadores de una organizacién que a continuacion se sintetizan en las siguientes ideas fuerza
que se sintetizan en el cuadro N°1:

1) Para el cumplimiento de los objetivos de cualquier organizacién, se deben identificar y separar los
procedimientos necesarios para su logro con un criterio de especializacion y efectividad, es decir, el
conjunto total de acciones que permite su logro, debe subdividirse en tareas determinadas, segln la
configuracion éptima entre los recursos dispuestos para su ejecucion (tiempo, operarios, dinero, espacio,
etc.) y las demandas de la tarea estipulada, asignando al personal con las competencias idéneas para su
ejecucion, siempre con acompanamiento de un supervisor que controle y busque la coordinacién de las
partes; como apoyo a esta labor, serd (til la aplicacion de técnicas o herramientas como el organigrama,
el manual de procedimientos y carta Gantt.

2) El factor motivacional de los funcionarios hacia la tarea debe ser considerado antes, durante y después
de su ejecucion. Es necesario otorgar un sentido trascendente a la tarea que variara de persona a persona,
relacionado con el significado y aporte que la tarea representard para la sociedad, con el desarrollo
personal y profesional del operario, una o la combinacion de estos aspectos, seran los factores que deben
ser fomentados en la organizacién, por un disefiador organizacional a través de la correspondencia
entre motivacion del funcionario y tareas. Utilizando mecanismos o técnicas de coaching, autocuidado
y capacitacion, con ello y de manera natural se debiese desarrollar un ambiente laboral agradable, que
favorezca y propicie el trabajo colaborativo en pos de la eficiencia.

3) Elenfoquesistémico aporta al lider un modelo integrado de analisis de su empresa, mas complejoy preciso,
con el establecer mecanismos de evaluacién a las interacciones positivas y negativas que se generen,
potencializdndolas y minimizandolas respectivamente, otorgando un sentido de corresponsabilidad y
cohesién en los funcionarios, con una repercusion importante en su desempeno y rendimiento, en este
sentido son funcionales mecanismos de evaluacién, como ya ha sido mencionado, ademas de induccion,
capacitacion y coaching.

4) La gestion estratégica extrae lo interdisciplinario y la mirada holistica de la teoria de sistemas para
aportar con la institucionalizacién de los procedimientos de control, evaluacién y mejora continua,
optimizando la capacidad de respuesta adaptativa, en funciéon de los resultados y su andlisis. El uso de
técnicas como evaluacion, induccién, capacitacion y coaching, seran de ayuda y apoyo para potenciar
la vision estratégica al igual que el enfoque sistémico. (ver cuadro n° 1).
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Cuadro resumen n° 1

Foco Enfoque Herramientas y Técnicas
Organigrama,
Cientifico Manual de procedimientos,
Separar Carta Gantt
ESpeCializal‘ Coaching,
RR.HH. Autocuidado
Capacitacion
el Evaluacion
Sistémico .
. Induccion
Coordinar o s
Capacitacion
EstratégiCO Coaching

Fuente: elaboracion propia
Diseno Organizacional

Al igual que un conjunto de ingredientes se mezclan y se vuelcan en un molde seleccionado para lograr una
nueva receta, los conocimientos, técnicas y herramientas de cada enfoque revisado, cobran sentido al aplicarse
a una organizacion real en su disefo o re-diseno. De acuerdo a la férmula clasica de Chandler (Mintzberg, H.
1994: 124) el disefo de la organizacién depende de la estrategia, desde alli, la estrategia depende del objetivo
y el objetivo, de la relacién entre los recursos (lo que se tiene), proyecto del emprendedor (lo que se desea
hacer) y su viabilidad efectiva (lo que se puede hacer), sin embargo, esta férmula utilitaria tiene otra naturaleza
cuando se trata de universidades, en que el objetivo esta predeterminado por la conservacién, construccién y
transmision de conocimiento a través de la tradicional triada docencia, investigacion y extension. La dificultad
se presenta cuando las universidades se ven enfrentadas a la necesidad de autosustentarse y competir en el
mercado con otras para capturar recursos, como ocurre en el actual sistema de educacion superior chileno
(Chacén, M. 2003) en estas circunstancias, el disefo organizacional se desdibuja al tener que conciliar dos
objetivos, no necesariamente opuestos pero que presentan interacciones contaminantes. El de la universidad
clasica y el de la universidad neoliberal.

Para avanzar en esta idea es necesario definir que es el disefo organizacional, lo entenderemos como el
proceso de elegir, crear e implementar estructuras organizacionales capaces de organizar y articular los
recursos para servir a la mision y a los objetivos principales de una empresa (Chiavenato, 1. 2009). Siendo
un procedimiento clave para Ilevar a cabo la compleja labor de conseguir eficiencia e innovacién en forma
simultdnea. Como bien lo dice Rico (2004), “cuando se disefan organizaciones se hace implicitamente con
el objetivo de incidir sobre la mejora de la eficacia organizacional”. La tarea es disefiar la organizacién con
el fin de obtener alto rendimiento. Los administradores ajustan la estructura, las dimensiones contextuales
y los sistemas de la organizacién para obtener mas eficiencia y eficacia. La pregunta clave es ;en qué area
enfocarse?, ;en las de la universidad del conocimiento? o ;en las de la universidad del mercado? En la
actualidad este no es un conflicto que se pueda resolver seleccionando una y descartando la otra, la respuesta
es en ambas, con mayor o menor énfasis en un area que en otra, asi que la pregunta es mas bien, en qué
orden, cudl debe ser la prioridad y bajo qué circunstancia puede cambiar esta decision.

Para ejemplificar la problematica de operativizar los procedimientos con un adecuado disefo organizacional
en una institucion de educacién superior, tomaremos como referente las funciones que dos actores de una
universidad, realizan durante su desempefio. El primero de ellos es el docente, en su caso, son tres las labores
principales, docencia, investigacion y gestion (Mayor, C. 1996). Mayor distingue dos modelos en las funciones
docentes, uno donde el profesor se dedica a las tres labores mencionadas de forma simultanea y otra en que se
especializa en una de ellas. El caso nacional se aproxima al primero, con la agravante de que en Chile solo el
19% del total de profesores universitarios tiene contrato de jornada completa (La Tercera, 2014) mientras que
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la enorme mayoria completa su jornada en otras instituciones o actividades, fenémeno sobre el que la prensa
ha dedicado nutridas paginas a tratar de demostrar la relacion entre calidad del desempefio y la realidad de
los llamados profesores taxi (El mostrador, 2011); por su parte Bassis (Mayor, 1996) aiade que en ambientes
como este se presenta una falta de atencion a la ensefianza ante el problema de la doble responsabilidad, ya
que siempre se prioriza la actividad mas rentable (Primum panem, deinde philosophari); mellando la calidad
de sus clases, la motivacion hacia el trabajo y la satisfacciéon con el mismo.

El otro caso es el asistente o coordinador administrativo, sus tareas incluyen admisiéon y matricula (recepcion de
antecedentes de postulaciones de los interesados en cursar el programa); gestion de pagos, solicitudes de orden
de compra, en caso de que alguno de los programas requiera de compra de pasajes para profesores visitantes
o de la adquisicion de algin material o herramienta didactica, labores de atencién al pablico, coordinacién
de horarios semestrales, solicitud de salas, servicio café, elaboracién de actas, etc. Las tareas que realiza
este cargo distan de la separacion y especializacion como una forma de alcanzar la efectividad, se apuesta
mas bien por la polifuncionalidad, sin establecer instancias apropiadas de coordinacion, ya que la forma de
priorizar sus actividades dependen del criterio de urgencia con que el funcionario juzga las solicitudes de
las unidades ante las que responde; y ya que éstas a su vez, varian de contables y finanzas; relacionadas con
docencia, admision y registro curricular, unidades que no siempre interactiian en su funcionamiento interno,
tampoco existe un acuerdo a nivel central que arroje luces sobre qué tareas priorizar cuando los flujos de
trabajo se tornan coincidentes y su naturaleza fraccionaria. Este activismo laboral dificilmente transmite la
motivacion de realizar una tarea trascendente.

Las raices de estos conflictos se sumergen en problemas estructurales tan profundos que la mayoria de la
bibliografia ha optado por denunciar el conflicto y los perjuicios de postergar la misién tradicional de la
universidad (Bernasconi, 2011) otros autores han intentado conciliar modelos de gestién estratégica con
las necesidades de administracion de la universidad actual (CNA, 2009); pero centrandose en la dimension
estructural del disefio o en un punto del proceso de gestion, especialmente el de evaluacion. Sin desconocer
la importancia de estos aportes ni la necesidad de reflexionar sobre la naturaleza de la universidad actual y la
eventual necesidad de refundarla, se detecta que existe un vacio en la generacién de herramientas de gestion
para la dimensién funcional del disefio organizacional.

La denuncia tiende a la resistencia o al inmovilismo paralizante y la presentaciéon de modelos adoptados de
la gestion estratégica no siempre logra orientar lo suficiente en el terreno de lo concreto o lo cotidiano de
la decision, es por ello que en el préximo apartado se presentard una propuesta de herramienta de gestion
basada en el liderazgo situacional, en que se aplican las ideas fuerza de las teorias de la administracién
revisadas.

Una herramienta de gestion para el disefio organizacional basada en el liderazgo situacional.

El liderazgo se ha entendido como la capacidad de dirigir y mediar en la voluntad de personas para orientar
su conducta hacia el logro de determinados objetivos, es un intento de usar la influencia para motivar a las
personas a que logren alguna meta (Gebson, J. 2001).

Segln Blake y Mouton existen dos posibles focos en el desempefo de un lider, las tareas (produccion) y las
relaciones interpersonales (las personas), a partir de la mayor atencion en uno u otro foco y de las posibles
combinaciones resultantes, asi, el punto de interseccion entre el grado de concentracion en las tareas y el
grado de concentracién en las relaciones interpersonales en que el lider se sitie durante el ejercicio de su
cargo emergen los 5 distintos tipos de liderazgo que los autores identifican y representan graficamente en un
plano cartesiano llamado rejilla o grid gerencial como se presenta a continuacién en el cuadro N°2.
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Cuadro N°2 Grid Gerencial

[ Lider Complaciente J Lider ideal Creador 1
de eauinos

Lider Corriente

Interés en las personas

Lider indiferente Lider dictatorial

>

[ Interés en las tareas ]

Fuente: elaboracién propia

El lider dictatorial se enfoca en las tareas, en la eficiencia y eficacia postergando las variables emocionales
y motivaciones personales, es decir, intenta que los objetivos se cumplan a pesar de los conflictos. El lider
complaciente por el contrario se centra en las relaciones interpersonales, concentrandose en la armonia
para liderar, es decir, en resolver los conflictos para cumplir con los objetivos. El lider indiferente, es un
lider ausente que transfiere las decisiones y mecanismos de resolucién de problemas a su equipo, para que
operen de manera independiente y autbnoma, el cuarto, es el lider corriente quien tiene un foco de atencién
equilibrada pero sin realizar mayores esfuerzos, tendiendo al estancamiento. El Gltimo estilo es el lider ideal o
creador de equipos, es quien se preocupa lo suficiente por la producciéon como por las personas, tratando de
coordinar de la mejor y mas eficiente forma ambos elementos con un gran despliegue de recursos.

Sobre este modelo (Grid gerencial) Hersey y Blanchard desarrollarian la nocién del liderazgo situacional
anadiendo una perspectiva movil y adaptativa. En lugar de diagnosticar un estilo de liderazgo determinado
por las caracteristicas del lider, proponen el desarrollo de la capacidad de transitar de un estilo a otro segin
las necesidades de la contingencia y la diversidad de su personal, dado que el liderazgo debe dar respuesta a
“... la conduccién (conducta laboral) y en el apoyo socio-emocional (conducta de relacién) que debe brindar
el lider, segtin cual sea la situacion y el nivel de “madurez” de sus subordinados o grupo” (Hersey y Blanchard,
s/a, : 1). Por tanto un buen lider debe ser capaz de adaptarse a la realidad de su entorno y recursos, buscando
estrategias de coordinacién acorde a cada situacién (Mintzberg, H. 2007).

La herramienta de gestion del disefio organizacional que se propone, consiste en un cuadro de organizacién
de equipos de trabajo en nichos estratégicos de efectividad. Toma la idea de un liderazgo adaptable y
estratégicamente intencionado hacia las necesidades del momento, sobre los cuales se vierte el uso de
mecanismos de coordinacion, técnicas y herramientas de cada enfoque de la administracién revisados en
un todo coherente, facilitado la organizacién de distintos nichos estratégicos para cada unidad o equipo
de trabajo. Como requisito para su adecuado funcionamiento esta el diagndstico certero de los escenarios
cambiantes y demandas del equipo para cumplir sus objetivos con una metodologia adecuada a cada
organizacion.

Una vez identificadas y analizadas las necesidades de las unidades y funcionarios para Ilevar adelante sus
objetivos, el encargado del disefo organizacional sitda a cada uno de los equipos de trabajo en uno de los
nichos estratégicos sobre el que se aplica una estrategia de efectividad, que contenga el estilo de liderazgo,
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mecanismo de coordinacién y técnicas mds ajustadas a dichos requerimientos, de modo que pueden existir
distintas estrategias ad hoc operando simultdnea pero adecuadamente, separadas en distintos compartimentos
que llamamos nichos estratégicos. Cuando las necesidades de una unidad o un grupo de funcionarios
cambian, pueden moverse a otro nicho que sea mds apropiado. Tenemos entonces que luego del diagnéstico,
el siguiente paso es agrupar a las unidades de trabajo o funcionarios en el cuadro de organizacién de nichos
estratégicos de efectividad, como se aprecia en el cuadro n° 3.

Cuadro N° 3 Organizacion de equipos de trabajo en nichos estratégicos de efectividad

Unidades/Funcionarios.

Estilo de Tipo de . S
. . .y Herramientas/técnicas
Liderazgo Coordinacion
Supervision directa Organigrama
Nicho A Dictatorial — estandarizacion Manual de Procedimientos

productos y procesos | Carta Gantt

Nicho B Ajuste mutuo — Coaching
Complaciente estandarizacion de Autocuidado
habilidades Capacitacion
Nicho C Indiferente Ajuste mutuo Autocapacitacion.
Supervision directa
Nicho D Cregdor de Estandarlzac.l(.)n Todas las Anteriores
equipo destreza habilidades/
producto

Fuente: elaboracién propia

El tercer y Gltimo paso del ciclo, es realizar un control y seguimiento de la aplicacion de las estrategias, para
detectar oportunamente cuando realizar un reordenamiento de las unidades y pasar a otros nichos.

Para representar mas nitidamente la aplicacion de esta herramienta, presentaremos algunos escenarios que
grafican su uso:

1)

2)

3)

El equipo de trabajo presenta falta de experiencia pero también una alta motivacion al crecimiento
profesional (motivacion intrinseca); El nicho que mds se acomoda a esta realidad es el “A” con un
liderazgo dictatorial, formas de coordinacién mas cercanas a la supervision directa y estandarizacion
de los procesos de trabajo y del producto o servicio, valiéndose de herramientas como el manual de
procedimientos y un poderoso proceso de induccién para su internalizacién, con apoyo continuo al
personal para mejorar el funcionamiento y su desempefio, estableciendo plazos, cadenas de mando y
mecanismos de control muy bien definidos.

El equipo de trabajo que es altamente experimentado en sus labores, confiable en la ejecucion y
aplicacion de procedimientos con anos de servicio en el mismo puesto, por tanto, no es necesario
preocuparse por su desempefo diario, sino mas bien en su motivacién y la apertura a nuevas
opciones de crecimiento profesional, este grupo necesitara de reconocimientos y mecanismos que
apelen a su identificacion con la organizacion, para motivarlos en sus tareas rutinarias, siendo lo
mas adecuado posicionarlos en el nicho “B” con estilo de liderazgo complaciente, basado en las
relaciones armonicas, una estrategia de coordinacién centrada en el ajuste mutuo y estandarizacion
de habilidades, desarrollandose un dialogo colaborativo y horizontal, con el apoyo de técnicas como
el coaching, dindmicas de autocuidado, capacitacién y perfeccionamiento constante de su personal.

El equipo de trabajo mantiene un nivel de productividad y funcionamiento 6ptimo, en un ambiente
laborar estable, por lo que el disefiador organizacional puede permitirse llevarlos al Nicho “C” confiando
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en la capacidad del equipo. Este nicho siempre debe ser temporal y focalizado en las unidades de
mejor funcionamiento, su aplicacion debe obedecer a situaciones que obliguen a priorizar, operando
como una valvula de escape que permite descansar en determinadas unidades para concentrarse en
otras. Nunca debe ser una constante, asi, pasada una determinada contingencia, se debe reposicionar
la unidad en otro nicho.

4) El Nicho “D” corresponde al liderazgo - creador de equipo, A priori aparece como el mejor estilo
de liderazgo a utilizar, pero concentra una gran cantidad de recursos que suelen ser escasos en toda
universidad, debido a ello se recomienda como un nicho estratégico ante momentos muy especificos
en la vida de la organizacién, como pueden ser la apertura de una nueva unidad o un importante
cambio estructural. Los movimientos en esta escala tienden a igualar en exigencias a los trabajadores
experimentados con los novatos y a los motivados con los que no lo estdn, haciendo necesario
desplegar una coordinacion que contemple la supervision directa, ya que se debe centrar y fiscalizar
un buen rendimiento en las tareas de sus empleados, la estandarizacion de habilidades o destreza,
debido a que el equipo de trabajo que tiene a su cargo, disponiendo de todos los recursos, por ello no,
hay herramientas o técnicas que se puedan sugerir por sobre otras.

Finalmente se debe mencionar que el paso de un nicho a otro no tiene por qué seguir una secuencia lineal,
aunque parezca que hay una continuidad légica en la secuencia en que se presentaron las etapas. También
se debe observar que no se incluyé el estilo de liderazgo corriente por considerarlo inoperante para esta
propuesta, por Gltimo, es importante clarificar que en ningin caso el cuadro se juzga como completo y debe
ser alimentado por la creatividad y experiencia de las organizaciones.

Conclusiones

Las instituciones de educacién superior, son organizaciones complejas y con realidades dispares entre si,
la situacion organizativa de una, no es siempre similar a la de otra, independiente de que ellas tengan por
mision principal la generacién de conocimiento, las dindmicas del mercado han forzado la incorporacién
de problematicas que requieren de trabajo especializado, lo que incluye encontrar mecanismos para
autofinanciarse. Las universidades han tenido que volcar su atencion a incorporar y dejarse colonizar por
maneras de organizar y producir propias de las empresas, pero sin lograr resolver los conflictos que genera,
debido a ello, su practica organizativa da muestras de ineficacia y siendo fiel a su naturaleza original como
generadora de conocimiento, su aproximacién a la administracién moderna ha sido mas desde las ideas, lo
conceptual y la investigacion que desde la aplicacion.

Tomando los aportes proporcionados por los diferentes enfoques de la teoria de la administracion, se intentd
aislar aquellos conceptos clave que permitiran a las universidades operativizar de mejor manera sus procesos
desde la perspectiva de un disefiador organizacional. En sintesis, cada universidad disefia una estructura
administrativa y académica que se compone de unidades que se dedican a una labor en especifico, es decir,
en todas ellas debe existir separacién y especializacion vinculadas a través de una adecuada coordinacién,
que contemple la vertiente afectiva de sus operarios en busca de la efectividad. Este Gltimo concepto aparece
como una tarea de responsabilidad de toda la organizacién, pero en mayor medida asignada a los altos
mandos que deben valerse de los aportes de los enfoques estratégicos y sistémico para liderar, adaptdndose
continuamente a las necesidades de la organizacion, especialmente en generar las condiciones para que su
equipo sea cada vez mas eficiente, aplicando herramientas y técnicas que le sean adecuadas a dicho fin,
considerando que todas ellas tienen sus limites y forman parte de una etapa en el ciclo de vida del liderazgo.

Toda esta informacién, util pero a ratos fraccionaria, se han vertido en una herramienta para ordenar los
conceptos y aplicar una determinada estrategia que tienda a la efectividad de los equipos de trabajo en un
sistema interrelacionado pero simple de visualizar, no asi necesariamente de dirigir, de ahi la siempre valiosa
impronta de los lideres a cargo y el consiente reconocimiento de que ésta, como toda propuesta es siempre
perfectible de la mano de sus usuarios.
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Por Gltimo cada institucion de educacion superior debe hacer un andlisis a su funcionamiento y sus objetivos,
cuestionarse qué es lo que da sentido a su existencia, cudl es leitmotiv que moviliza todos su esfuerzos, para
disefar o redisefiar su estructura organizativa, teniendo claro cual es su vocacién, metas y objetivos, ya sea
éstos la investigacion, la formacion, la calidad, la rentabilidad, entre otros, se podra realizar un adecuado
disefio institucional, entendido que éste es un proceso no exento de obstaculos, debido a que dentro de cada
institucion es comun observar unidades que no siempre funcionan del todo bien, y la organizacién no es capaz
de adaptarse a los cambios de su entorno, mas aun, en un contexto en que la universidad no logra redefinir
su identidad y rol social sin enfrentarse a incomodas ambigliedades en sus limites, en este momento pareciera
ser que el desafio principal de la universidad es afinar su autopercepcién como agente histérico y generador
de cambios, en la medida que resuelva su compromiso consecuente con un determinado proyecto, muchos
vacios se solucionardn, el proceso serd largo y no debe estar exento de debate, pero también es necesario
atender su funcionamiento con la urgencia del presente. Debido a ello, a través de esta presentacion, se
ha intentado contribuir a la dificil mision de desarrollar y gestionar un adecuado disefio organizacional en
instituciones de educacion superior, en momentos en que no se encuentran referentes certeros para orientarse.
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