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INTRODUCCION

Todo comienza con un suefio, una idea, un pensamiento. En muchos casos,

suponiendo viabilidad y disponibilidad de recursos econémicos, basta combinar decision e
impulso, y en ocasiones alcanza con sélo éste ultimo, para lograr ver “el suefio cumplido”.
Al inicio, cual estado de enamoramiento, el emprendedor confia en su proyecto y en el
desarrollo del mismo. Sin embargo, al pasar el tiempo, la realidad demuestra que para poder
subsistir no son suficientes, ni convenientes, decisiones impulsivas. La necesidad de equilibrio
se hace presente. La informalidad de los vinculos y la accidn pone en riesgo a la institucion,
implorando, al menos, una dosis de formalizacién. Los hechos pasados evidencian lo
ineludible del pensamiento previo y la planificacion. El presente del negocio tambalea sin un
horizonte definido al cual ir.

Lo enunciado en las lineas anteriores describe fielmente los primeros meses de vida
del proyecto bajo estudio. El deseo de viabilizar la continuidad y potenciar y promover el
desarrollo y crecimiento de la Unidad Estratégica de Negocios (en adelante UEN) objeto de
esta investigacion, motivan el presente trabajo.

Si bien todas y cada una de las etapas del proceso administrativo impactan en el
desempeno de la organizacién, la investigacion se centrard en las dos primeras a fin de
limitar la extension del trabajo y debido a que aspectos y elementos cruciales de dichas
etapas no han sido considerados ni desarrollados por la institucién.

Al realizar un diagndstico de la situacién actual de la UEN, en la cual quien redacta
este escrito desempeiiaba funciones como Coordinadora Administrativa en el eje “Ciclo de
Seminarios”, pudo observarse que no estan definidas ni formalizadas la misién, vision y
valores directrices de la Unidad, elementos claves que hacen a la identidad del Proyecto
Integral en Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia.

Asimismo, la Unidad carece de una estructura interna sélida, estudiada y claramente
definida, con lineamientos que permitan a cada trabajador realizar tareas acorde a sus
competencias, ser evaluados en base a dicha gestién y comprender las interrelaciones entre
los diversos puestos de trabajo.

Es decir, la UEN no cuenta con funciones especificas formalizadas para el personal
gue trabaja en ella, lo cual origina inconvenientes tales como incorrecta delegacion de

funciones, omisién o duplicacién de tareas, roces entre los empleados, sensacidon de no ser



evaluados objetiva ni justamente, entre otros. Esto pone en evidencia la necesidad de un
analisis de los puestos de trabajo mediante un plan especifico para cada unidad organizativa.

Los sintomas enunciados se deben, principalmente, al abrupto y rapido crecimiento
gue experimentd la UEN desde su creacion en poco mds de 3 meses.

Quienes actualmente forman parte de la institucién bajo andlisis y conocen la
realidad que enfrenta, podran brindar la informacién necesaria para responder a la hipdtesis
formulada: el desarrollo y aplicacion de las etapas de planificacion y organizacion del Proceso
Administrativo permiten mejorar la eficiencia de la organizacion.

Es importante indicar que lo que se pretende lograr con la elaboracion de este
trabajo es:

e Identificar y formalizar la misidn, vision y valores de la UEN en su totalidad.
e Diseflar el organigrama que refleje la estructura actual de la UEN, dentro de la
institucion a la que pertenece.

Ill

e Realizar un andlisis de los puestos de trabajo del “Ciclo de Seminarios en Sexualidad
Humana y Sexologia”.
Para finalizar, es menester aclarar que el nombre de la organizacién a la cual
pertenece la UEN fue y serd omitido a lo largo de la investigacion, a pedido de la institucién,

por tratarse de un actor reconocido en el ambito universitario a nivel provincial.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Desde sus origenes, el hombre se organizé en tribus para asegurar su supervivencia.
A medida que la civilizacién avanzaba, esas agrupaciones se fueron perfeccionando a fin de
procurar, para el conjunto y para cada uno de sus miembros, una existencia mas “eficiente”.
El esfuerzo colectivo y la divisidn de tareas permitian satisfacer las necesidades de una forma
mas simple.

De manera innata, el proceso administrativo ha formado parte de la evolucién
humana. Por ello, resulta de suma importancia y utilidad atender cada una de sus etapas en
desarrollo de cualquier actividad, y el proyecto bajo estudio no es la excepcioén.

En concordancia con lo mencionado anteriormente puede decirse que la
administracion es la metodologia que el hombre ha encontrado para utilizar eficientemente
los escasos recursos de que dispone a fin de satisfacer sus necesidades. Para Koontz (1998),
“administracion es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en
grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos establecidos, generando un
superavit.”

Para lograr los objetivos organizacionales, todo administrador desempefia las
funciones de planeacidn, organizacion, integracion del personal, direccién y control, siendo
las dos primeras labores preejecutivas, la direccidn ejecutiva y el control evaluativo. (Guia de
Clase N°1 — Administracién |: Proceso administrativo, 2004, pag. 1)

A continuacién, se describirdn brevemente estas 5 funciones, desarrollando con
mayor profundidad los conceptos de planificacidn, organizacién y aspectos de la integracion

del personal, pues constituyen la base de la investigacion.

e PLANEACION

“Implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias para
cumplirlos, y requiere por lo tanto la toma de decisiones; esto es, de la eleccion de cursos
futuros de accion a partir de diversas alternativas. Existen diversos tipos de planes, los cuales
van desde los propdsitos y objetivos generales hasta las acciones mds detalladas por

emprender... “ (Koontz y Weihrich, 1998)



e ORGANIZACION
“Es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una estructura
intencionada de los papeles que los individuos deberdn desempefiar en una empresa. La
estructura debe garantizar la asignacion de todas las tareas necesarias para el cumplimiento
de las metas, teniendo en cuenta las capacidades y motivaciones del personal.” (Koontz y

Weihrich, 1998)

e INTEGRACION DEL PERSONAL
“Implica llenar y mantener ocupados los puestos contenidos por la estructura
organizacional. Esto se lleva a cabo mediante la identificacion de los requerimientos de
fuerza de trabajo, realizacion de un inventario del personal disponible y el reclutamiento,
seleccion, ubicacion, ascenso, evaluacion, planeacion profesional, compensacion 'y
capacitacion (o alguna otra forma de desarrollo) tanto de los candidatos a ocupar puestos
como de los ocupantes de éstos en un momento dado, a fin de lograr la eficaz y eficiente

realizacion de las tareas.” (Koontz y Weihrich, 1998)

e DIRECCION
“La direccion es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a favor del
cumplimiento de las metas organizacionales y grupales; por lo tanto, tiene que ver
fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la administracion. (...) Puesto que el
liderazgo implica seguidores y las personas tienden a seguir a quienes les ofrecen medios
para la satisfaccion de sus necesidades, anhelos y deseos, es comprensible que la direccion
suponga motivacion, estilos y enfoques de liderazgo y comunicacién. “(Koontz y Weihrich,

1998)

e CONTROL
“Consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional para
garantizar que los hechos se apeguen a los planes. Implica la medicion del desempefio con
base en metas y planes, la deteccion de desviaciones respecto a las normas y la contribucion
a la correccion de éstas. (...) Las actividades de control suelen relacionarse con la medicion de
los logros. (...) Los resultados se controlan controlando lo que hacen los individuos.” (Koontz y

Weihrich, 1998)



A. PLANEACION

La planeacion o planificacion es la funciéon administrativa mas basica de todas, pues
es el primer paso que debe darse para la creacion racional y posterior desarrollo de cualquier
proyecto. Parafraseando a Koontz, puede afirmarse que la misma implica la definicién de
mision y objetivos y las acciones necesarias para concretarlos. La clave radica en la toma de
decisiones, es decir, en la eleccién entre diferentes cursos futuros de accién a fin de asegurar

el cumplimiento de los objetivos preseleccionados.

Segun su naturaleza, los planes pueden clasificarse en:

1. Presupuestos: expresan en términos numéricamente medibles los resultados
esperados. Por ejemplo: en horas-hombre, horas-maquina, en términos financieros,
etc. Son “programas en cifras”.

2. Programas: “conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos necesarios para llevar
a cabo un curso de accién dado. “

3. Reglas: enuncian acciones u omisiones generales obligatorias. Por ejemplo: no fumar.

4. Procedimientos: son secuencias cronoldgicas para el manejo de acciones o
situaciones futuras y que detallan la manera exacta (método) en que deben
realizarse ciertas actividades.

5. Politicas: “enunciados o criterios generales que orientan o encauzan el pensamiento
en la toma de decisiones (...) mediante el sefalamiento de las areas en las que los
administradores pueden actuar a discrecién.”

6. Estrategias: “determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa,
adopcion de los cursos de accion y asignacién de recursos necesarios para su
cumplimiento.”

7. Objetivos o metas: son los fines que se persiguen a través de las actividades
organizacionales e individuales. Representan no soélo el punto terminal de Ia
planeacién, sino también el resultado que se persigue mediante la organizacion,
integracién de personal, direccidn y el control. Pueden ser de corto, mediano y largo
plazo, generales o especificos. Los mismos deben ser claros, especificos vy
cuantificables, es decir que al final del periodo debe poder verificarse si el objetivo se
cumplié o no, facilitando la medicién del excedente, asi como de la eficacia y

eficiencia de las acciones administrativas. Asimismo, tal como afirma José Miguel



Valdez M. en su monografia !, el Dr. Jean Jacques Lambin en su libro Marketing
Estratégico (Pdgs. 590-591) afirma que los objetivos propuestos deben ser
presentados por escrito para facilitar la comunicacién, evitando frases largas; ser
definidos en el tiempo y geograficamente; coherentes con los objetivos generales de
la organizacién; suficientemente estimulantes para crear motivacién; realizables, lo
cual implica la disponibilidad de medios necesarios para ponerlos en practica; vy
delimitar claramente las responsabilidades.

8. Propdsitos o misiones: definen la funcién o tarea basica de una organizacién o de una
parte de ésta. “Algunos autores distinguen entre propdsitos y misiones. Una
empresa, por ejemplo, puede tener el propdsito social de producir y distribuir bienes
y servicios, y alcanzarlo cumpliendo la misién de producir ciertas lineas de bienes.”

(Konntz y Weihrich, 1998)

PROPOSITO O MISION

“Erase una vez, en la edad media, estaban 2 hombres partiendo piedra con una punta
de metal, se acerca otro y les pregunta: - “é Qué estdan haciendo?” Uno de los hombres le
contesto: pues aqui picando piedra, ¢ qué no ves? En ese momento el otro hombre lo corrige y
le dice al forastero:

-“Estamos creando los cimientos de una hermosa catedral.”

-Anénimo- 2

El término mision es utilizado no sélo en el ambito organizacional o académico.

La autora del presente trabajo considera que en algin momento de la vida todos se
han preguntado o llegan a preguntarse, ¢Para qué existimos?, ¢ Qué significado tiene nuestro
paso por la tierra?, éQué es lo que estamos “destinados” a hacer y a aportar a la sociedad?,
¢Como podemos contribuir, desde nuestro micromundo, a la creacidn de un todo mejor que
permita desarrollar nuestras fortalezas y potencialidades?

Algunos de estos interrogantes a nivel individual tienen su equivalente en lo
institucional, y sus respuestas quedan plasmadas en la misién organizacional la cual

“determina y detalla lo que es esencial, la razon de ser de la organizacion, los fines ultimos e

' Valdez M, José Miguel (Enero 2012); monografia disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos90/mision-negocio/mision-negocio.shtml#ixzz30av5Bkou
2 http://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/recursos/r99373.PDF



http://www.monografias.com/trabajos90/mision-negocio/mision-negocio.shtml#ixzz30av5Bkou
http://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/recursos/r99373.PDF

intermedios fundamentales para los cuales fue creada y que otorgan sentido y valor a su
existencia de actividad.” (Koontz y Weihrich, 1998)

“En todo sistema social las empresas tienen una funcidon o tarea bdsica que la
sociedad les asigna. Por ejemplo, el propdsito de una empresa comercial es generalmente la
producciéon y distribucion de bienes y servicios. El propdsito de una universidad es la
ensefianza, la investigacion y la prestacion de servicios a la comunidad.” 3

Algunas organizaciones definen su misién en base a sus valores corporativos,
centrandose en la forma en que la institucién se percibe a si misma y a sus stakeholders *,
dandole forma a su filosofia y visidn sobre su funcién en el ambito en el que se desenvuelve.

En el proceso de administracion estratégica, lo primero que debe realizarse es la
declaracion de mision de la organizacidn, es decir, una descripcién o afirmacién del porqué
una empresa esta en operacion, lo cual proporciona el marco de referencia, o el contexto
dentro del cual se formulan las estrategias. A menudo, toda misién tiene cuatro elementos
principales: una declaracion de la raison d’etre (razén de ser) de la organizacidén, lo que
motiva su existencia y a la que normalmente se denomina mision; la declaracién de algin
estado futuro deseado, por lo regular conocido como visidn; la manifestacion de los valores o
estdndares orientadores clave que la organizacién se compromete a respectar y que
impulsaran y moldeardn las acciones y comportamientos de los empleados; y una declaracién

de las principales metas u objetivos. (HILL, Charles W. y JONES, Gareth R., 2005)

Formulacion de la mision

Un primer paso importante en la formulacidon de una misién es definir el negocio de
la organizacion. En esencia, la definicion responde a: “¢Cudl es nuestro negocio?, ¢ Cudl sera?
Y éCudl debe ser?”

Derek Abell (citado por Hill y Jones) un prominente estudioso de los negocios, sugiere
que para responder a dichas preguntas se debe definir el negocio en términos de tres
dimensiones: a quién se satisface (clientes), qué se satisface (qué necesidades de los clientes)

y cdmo (con qué conocimientos o habilidades distintivas).

3 Valdez M, José Miguel (Enero 2012); monografia disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos90/mision-negocio/mision-negocio.shtml#ixzz30av5Bkou

* Stakeholders: el término agrupa a trabajadores, organizaciones sociales, accionistas y proveedores, entre
muchos otros actores clave que se ven afectados por las decisiones de una empresa.
http://www.guioteca.com/rse/que-son-los-stakeholders/



http://www.monografias.com/trabajos90/mision-negocio/mision-negocio.shtml#ixzz30av5Bkou

Respecto a este tema, considero importante destacar que, en concordancia con el
autor, lo mejor no es orientarse al producto sino a las necesidades de los clientes ya que
pueden atenderse de muchas maneras distintas.

En sintesis, para la elaboracion de toda mision resulta imprescindible la definicién de

tres elementos:

1. IDENTIDAD: ¢Quiénes somos?

Al no conocer en profundidad las capacidades y talentos de quienes conforman el
grupo de trabajo, es imposible explotarlos y utilizarlos en beneficio del grupo y de la
organizacién en general. Resulta util responder las siguientes preguntas:

= iQué caracteristica especial tenemos o deseamos tener?

= iPor qué existimos? ¢ Cual es nuestro propdsito bdsico?

= ¢Para qué sirve nuestra empresa?

= ¢Qué aspectos filoséficos son importantes para el futuro de nuestra
organizacién?

= (Cuales son las creencias, valores y aspiraciones prioritarias?

= iCoémo mediremos el éxito de la misidén?

2. ACTIVIDAD: ¢A qué nos dedicamos?

Es substancial conocer lo que realmente se realiza dentro de la empresa, que bien se
produce o que servicio se brinda, comprendiendo el alcance del mismo. Puede ocurrir, por
ejemplo, que un operador que fabrica una pequena pieza de metal que serd colocada
posteriormente en el interior del cinturdn de seguridad de un automavil, al no conocer la
importancia de vida o muerte de a quien va dirigida dicha pieza (al parecer sin importancia),
ponga en riesgo la integridad del producto al cual pertenece, ocurriendo una fatalidad.

En este punto, puede ser de utilidad responder:

= ¢Qué necesidades podemos satisfacer?

= iCAmo vamos a satisfacer dichas necesidades?

= ¢En qué nos distinguimos?

= (Cuales son nuestros productos o servicios presentes o futuros?
= (iDe qué forma somos utiles a nuestros clientes?

= iQué problemas le resuelve la empresa a sus clientes?

= (Qué funciones estamos cumpliendo en la sociedad?


http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/sociedad/sociedad.shtml

3. FINALIDAD U OBIJETIVOS: ¢ Para quién lo hacemos?

Es de vital importancia definir en la misidon quiénes son nuestros clientes dado que, si
se define qué es calidad, la mayoria de los autores vy fildsofos coinciden en “Satisfacer los
requerimientos de un grupo de clientes”. Entonces, si en realidad no conocemos quienes son,
nunca sabremos qué requerimientos nos estan exigiendo. Asimismo, convendria plantearse
otros interrogantes tales como:

= iQué es valor para nuestros usuarios?
= (En ddnde se encuentran nuestros clientes?

= ¢En qué sector debemos estar?

La misidn debe definir qué necesidades se pretenden satisfacer, qué productos y
servicios va a ofrecer la empresa y para cudles mercados y clientes, en el presente y en el

futuro. Debe ser realista, especifica y congruente con el entorno en el que desenvuelve.

Pasos para el desarrollo de una declaracion de misién

Como ultimo aporte al proceso de desarrollo de una declaracién de mision, resulta
interesante tener como guia una serie de pasos propuestos por Paul Shrivastava en su obra
“Strategic Management”, y citados por Knootz y Weihrich (1998). La secuencia implicaria:

e Evaluacidn del perfil pasado y presente de la empresa.

e Obtencién de aportes de los participantes en la empresa acerca de la direccién
futura.

e Equilibrio entre las necesidades opuestas de los grupos interesados (accionistas,
acreedores, administradores, empleados y comunidad, por ejemplo).

e Elaboracién de la declaracidon de misidn para la descripcién de la direccidn
general de la organizacidn, sus valores y filosofia, su ambito geografico y su
contribucion a la sociedad.

e Discusion de la declaracion de misién con grupos interesados, administradores y
empleados y realizacion de los ajustes necesarios.

e Comunicacién de la declaracién de misidn a todos los que deban conocerla y
exposicién de sus implicaciones para la direccion estratégica de la organizacion,
sus objetivos organizacionales especificos incluyendo las metas y objetivos

especificos de cada unidad organizacional.

10



VISION
“Si no sabes a donde vas, cualquier camino te llevara allad” - George Harrison

Toda visidn consiste en una descripcién positiva y breve de lo que una organizacion
desea y de las metas que cree que puede alcanzar para cumplir de manera exitosa con su
mision en el mediano a largo plazo. Dichas metas deben ser realistas y alcanzables, puesto
que la propuesta de visidn tiene un caracter inspirador, motivador y orientador.

El objetivo es proporcionar una plataforma que facilite el pensamiento estratégico y
describir el futuro deseado al que una empresa lucha por llegar, resaltando sus ambiciones y
guiando sus esfuerzos.

De la vision deben desprenderse facilmente los objetivos estratégicos de la
institucidn, aquellos que deben ser efectuados sin mdas para que la organizacién sobreviva y
alcance el éxito.

A la hora de elaborarla, es importante tener en cuenta que la misma debe cumplir
ciertos requisitos:

Ser medible (concreta): se debe poder verificar o determinar el éxito o fracaso de las metas
planteadas. Por ejemplo, una institucién educativa podria plantearse “tener el 100% de las
carreras certificadas”.

Ser atractiva (deseable): es clave que la visidn refleje las aspiraciones y expectativas de
directivos, empleados, clientes y otros interesados que tengan interaccion con la
organizacion.

Ser posible: deben incluirse objetivos realistas y alcanzables, ain cuando impliquen un reto.
Ser estratégica: debe incluir los asuntos decisivos para cumplir con éxito la misién.

Ser entendible (comunicable): la claridad y precision al momento de redactar la visidon son
determinantes. Lo conveniente es realizarla con un lenguaje sencillo para ser comprendida
no solo por el publico interno en sus diversos niveles, sino también por todos los agentes
externos que se relacionen o puedan llegar a vincularse con la organizacion. Suele redactarse
en modo indicativo.

Ser flexible: es necesario que sea lo suficientemente abierta (aunque no ambigua ni genérica)
para permitir la iniciativa de las unidades o divisiones de la organizacién en respuesta a los
cambios internos y del entorno.

Ser inspiradora: el objetivo esencial de toda visidén es lograr estimular, incentivar, motivar,
guiar y orientar a las personas, provocando un efecto positivo que atraiga y fidelice a quien

establezca algun contacto con la institucion.

11



8.

Atender el factor tiempo: al definir la vision, es conveniente definir los objetivos a cumplir
dentro de 3 a 5 afos aproximadamente. Cumplido ese periodo, se deben replantear, ajustar

o redefinir las metas a alcanzar.

Para formular la Visidn, previa definicion de la Misidn, es primordial echar a volar la
creatividad del grupo planteando el cémo ven a la organizacién y su porvenir en un tiempo
predeterminado y teniendo en cuenta los objetivos estratégicos definidos.

Es conveniente hacer rondas, utilizar la lluvia de ideas, mesa redonda y entrevistas
colectivas, para tener una buena cantidad de ideas y asi cumplir con las expectativas e
inquietudes de todos los miembros de la organizacién. Es conveniente considerar la opinién
de cada uno de los individuos pues tendrd mayor impacto en todo el personal. No obstante,
la elaboracion es responsabilidad del equipo de primer nivel (mando superior o estratégico),
pues cuentan con mayor informacidn y una perspectiva mas amplia acerca de lo que se desea
lograr.

Finalmente, en el proceso de creacidn de la visidon sera de utilidad responder a las
siguientes preguntas:

e (Qué queremos lograr?

e ¢(Para quién lo haremos?

e (Ddnde queremos estar en el futuro?

e iAmpliaremos la zona de actuacién?

e ¢Como produciremos resultados?

e (Como nos enfrentaremos al cambio?

e (COmo conseguiremos ser competitivos?

VALORES ORGANIZACIONALES.

“El valor de una persona se mira en su actitud.” - Anénimo

Los valores de una empresa son los principios basicos que definen la manera en que
las personas deben conducirse, en que deben hacer negocio y el tipo de organizacién que
deben construir para ayudarle a una empresa a alcanzar su mision. Son la personalidad de la
organizacion y deben plasmar la realidad que ocurre en ella.

Al impulsar y moldear el comportamiento dentro de una empresa, los valores
generalmente se consideran el fundamento de la cultura organizacional de una compaiiia: “e/

conjunto de valores, normas y estdndares que controlan la manera en que los empleados
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trabajan para alcanzar la mision y las metas de la organizacion.” (HILL, Charles W. y JONES,
Gareth R., 2005). Con frecuencia, la cultura de una organizacion se considera una fuente
importante de su ventaja competitiva, por eso es importante tener en cuenta los valores por
los cuales se identifica a la organizacion desde afuera.

Al establecer los valores deben tenerse en cuenta dos conceptos:

1. Competitividad: es clave analizar qué valores se reflejan en la competitividad de la
empresa. Por ejemplo, si estamos hablando de una empresa de paqueteria o de entregas a
domicilio en la cual los clientes buscan la puntualidad, ese valor tiene que ser transmitido a
los empleados para que se vea reflejado en el servicio.

2. Convivencia: hay que asegurarse que los valores que rigen a la organizacién no
sean opuestos, excluyentes o estén en conflicto entre ellos mismos puesto que puede poner
en riesgo la imagen de la empresa.

Respecto a la cantidad de valores considerados directrices, es recomendable no
formular mds de 6 o 7 a fin de lograr credibilidad. Los mismos deben dar respuesta a écémo
somos? y ien qué creemos?

Finalmente, es menester aclarar que al realizar la declaracion formal de los valores
organizacionales es conveniente dar una breve explicacién de lo que significa cada uno de

ellos para la institucion.

B. ORGANIZACION

Tomando como referencia lo desarrollado por Francisco Lépez®, puede decirse que
una organizacion bien disefiada se asemeja a una casa acogedora y funcional que permite
vivir bien y ahorra energia. Una organizacion bien disefiada potencia las capacidades de sus
miembros, los ayuda a conseguir los objetivos estratégicos con un margen adecuado de
autonomia, evita los solapamientos, favorece la convergencia de esfuerzos, evita la
divergencia de enfoques, y por encima de todo, es fiel a la filosofia de la empresa y permite
aplicarla sin trabas.

Como todo edificio, el edificio organizacional debe equilibrar costo y eficiencia. Debe
ser barato de mantener (“sostenible”) y ha de ser suficientemente flexible para adaptarse al
entorno cambiante. Debe, ademads, conjugar las ideas generales con las aplicaciones
concretas, aqui y ahora, acoplandose a los recursos de los que se dispone en cada momento

(principalmente personas) para aprovecharlos al maximo.

> Lépez, Francisco ( marzo de 2005); disponible en:
http://www.pacolopez.biz/2005/03/arquitectura-organizacional/
13


http://www.pacolopez.biz/2005/03/arquitectura-organizacional/

No obstante, la arquitectura organizacional se ha de adaptar a sus propias
caracteristicas, del mismo modo que no todas las casas son iguales, sino que se adecuan a las
caracteristicas del terreno y a la filosofia que quiere impregnarles su disefiador.

El disefio de una organizacidon es funcién, pues, de la filosofia (misién, vision y
valores), los objetivos y los recursos de una empresa (humanos y financieros). Sin embargo,
hay unos principios bdasicos que se respetan siempre, al margen de las peculiaridades del
disefio.

Ahora bien, ninguna casa se considera hogar si las personas que la habitan no le
“dan vida y sentido” a la misma. Y como en todo hogar, cada integrante del sistema familiar
cumple un rol diferente a fin de que el todo y sus partes funcionen feliz y eficientemente.

Lo mismo ocurre en una organizacidon. Las personas trabajan en grupos para
alcanzar una meta, desempefiando papeles a la manera de actores de una obra de teatro, ya
sea que les correspondan en particular, sean accidentales o casuales o hayan sido definidos y
estructurados por otra persona, interesada en cerciorarse de que cada individuo contribuya
en forma especifica al esfuerzo grupal.

El concepto de rol o papel implica que lo que los individuos hacen persigue un
propdsito definido, debiendo conocer la relacién de su objetivo laboral con el esfuerzo grupal
y siendo dotados de la autoridad, instrumentos e informacidn necesarios para cumplir su
tarea.

Asi pues, el término organizacion hace referencia a la parte de la administracion que
supone el establecimiento de una estructura intencionada de los papeles que los individuos
deberan desempefiar en una empresa. La estructura es intencionada puesto que debe
garantizar la asignacion de todas las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas,
asignacion que debe hacerse en funcidn de las capacidades y motivaciones del personal.

El propdsito de una estructura organizacional es contribuir a la creaciéon de un
entorno favorable para el desempefio humano. Se trata, entonces, de un instrumento
administrativo, no de un fin en si mismo.

El término organizacion tiene diversos significados. Para Fayol, citado por la catedra
de Administracion |, organizar es sindnimo de estructurar y la define como el “proceso de
construir el doble cuerpo material y social de la empresa, es decir dotarla de todos los
elementos necesarios para su funcionamiento: material prima, instalaciones, maquinarias,
herramientas, capital y personal.”

Para la mayoria de los administradores en ejercicio el término organizacion implica

una estructura de funciones o puestos intencional y formalizada que garantiza la realizacién

14



de las actividades requeridas y la adecuada correspondencia entre éstas a fin de que los
individuos puedan trabajar fluida, eficaz y eficientemente en grupos.

Es indudable que las personas trabajardn en conjunto mas eficientemente si saben
qué tareas les corresponde realizar en una operacién en equipo y conocen la relacion entre si
de las funciones que desarrollan. Disefiar y sostener estos sistemas de funciones es el
propdsito basico de la funciéon administrativa de la organizacion.

En cuanto a las funciones organizacionales, las mismas existen y poseen significado
para los individuos, si constan de:

1) objetivos verificables,

2) una definicién clara de los principales deberes o actividades implicados,

3) un area discrecional o de autoridad precisa para que la persona sepa qué puede

hacer para cumplir las metas.

ORGANIZACION FORMAL

Por organizacién formal se entiende, generalmente, la estructura intencional de

funciones resultante de:

1) la identificacién, andlisis y clasificacion de las actividades requeridas para el
cumplimiento de los objetivos.

2) la agrupacion de dichas actividades.

3) la asignacidon de cada grupo de actividades a un administrador dotado de
autoridad (delegacién) necesaria para supervisar a sus subordinados,
determinando quién realizarda qué tareas y quién sera responsable de los
resultados.

4) la articulacion de coordinacion horizontal (en un mismo o similar nivel
organizacional) y vertical (entre las oficinas generales, una division y un

departamento, por ejemplo) en la estructura organizacional.

Una estructura organizacional debe eliminar los obstaculos al desempefio resultantes
de la confusidn e incertidumbre en la asignacion de actividades y generar redes de toma de
decisiones y comunicacién que respondan y sirvan de apoyo a los objetivos empresariales.

La organizacién formal debe ser flexible, dar lugar a la discrecionalidad, la ventajosa
utilizacidn del talento creativo y el reconocimiento de los gustos y capacidades individuales.

Existe una légica fundamental para la organizacion. Aunque los primeros dos pasos
forman parte de la planeacidn, el proceso de organizacién consta de seis pasos, los cuales se
muestran en la figura que se presenta a continuacion.
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Figura 1: pasos del proceso de organizacion.

PROCESO DE ORGANIZACION
i_ ———————————————— A~ 7 Estudios de factibilidad y retroalimentacion ——g—-—————-———-—-———————— .
I I
| | I |
| | A A 1 \
| 1 1 | 1 |
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apoyo delas seglin de autoridad relaciones de @ I
.. . |
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Fuente: KOONTZ, Harold, WEIHRICH, Heinz; Administracion, una perspectiva global, 112 edicidn,
Editorial Mc Graw-Hill, México, Junio 1998, pag. 262

DIVISION ORGANIZACIONAL: DEPARTAMENTALIZACION Y TRAMO DE ADMINISTRACION

En el proceso de organizacion formal, uno de los aspectos es la creacidon de
departamentos, es decir de un drea, divisién o sucursal de la organizacidn sobre la cual un
administrador posee autoridad respecto del desempefio de actividades especificas.

Al ser el propdsito de la organizacién el volver eficiente la cooperacidon humana, la
razon de que existan niveles organizacionales estriba en las limitaciones del tramo de
administracion.

Segun el principio del tramo de administracion, existe un limite al nimero de
subordinados que un administrador puede supervisar eficazmente el cual dependera del
impacto de los factores subyacentes, de cualidades personales como mente agil, facilidad de
trato con la gente y capacidad para demandar lealtad y respeto, junto a la habilidad del
administrador para reducir la cantidad de tiempo que debe dedicar a sus subordinados.

Un tramo de administracion amplio se asocia con un nimero reducido de niveles
organizacionales; un tramo estrecho, con muchos niveles.

Por ejemplo: un administrador competente y debidamente capacitado puede
supervisar eficazmente un mayor nimero de personas. Cuando las tareas a realizar son
sencillas, el tramo de administracién puede ser mas amplio. Asimismo, si los subordinados

son maduros y tienen una actitud positiva al asumir responsabilidades y correr riesgos
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razonables, puede ampliarse el tramo de administracién y el superior puede delegar mas
autoridad.

A medida que una empresa crece, las limitaciones del tramo de administracion
obligan a incrementar el nimero de niveles debido sencillamente a la existencia de un mayor
numero de personas por supervisar. La agrupacion de actividades y personas en
departamentos permite que, al menos en teoria, las organizaciones crezcan en un grado
indeterminado.

Es importante tener en cuenta que los niveles son costosos. Mientras mas niveles
existan, mas esfuerzos y recursos se requieren para su administracion puesto que implican
administradores adicionales, personal que los asistas y la necesidad de coordinar actividades
departamentales, mas los costos de instalaciones para el personal.

Asimismo, se debe recordar que los niveles departamentales complican la
comunicacion a lo largo de la estructura organizacional. En su descenso por la linea de
comunicacién, la informacidn se ve expuesta a omisiones y falsas (o diversas)
interpretaciones, funcionando los niveles organizacionales como “filtros” de informacion.

Finalmente, el exceso de departamentos y niveles complica la planeacién y el control.
Un plan probablemente completo y definido en el nivel superior pierde coordinacion y
claridad cuando se le subdivide en los niveles inferiores. El control se vuelve mas dificil e
importante, conforme se afiaden niveles y administradores.

En conclusidn, al departamentalizar y determinar el tramo de administracién se

requiere de un preciso equilibrio entre todos los factores pertinentes de una situacién dada.

PATRONES DE DEPARTAMENTALIZACION

Para Koontz y Weihrich (1998), pueden utilizarse diversos patrones de
departamentalizacién. Como sintesis de lo que los autores proponen en su obra, se pueden
mencionar:

1) Departamentalizacion por numeros simples: quienes desempefian los mismos
deberes se disponen bajo la supervision de un administrador, pues el éxito de las
tareas depende Unicamente del nimero de personas involucradas. Este tipo de
agrupamiento es cada vez menos utilizado ya que, a menudo, los grupos
compuestos por personal especializado son mas eficientes que los meramente
basados en numeros y los avances tecnoldgicos demandan diferentes y mas
especializadas habilidades. Asimismo, sdlo resulta util en el nivel mas bajo de la

estructura organizacional.
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2)

3)

4)

Departamentalizacion por tiempo: empleada generalmente en los niveles
inferiores de la organizacién, agrupando las actividades en funcidn del tiempo. Por
razones econdmicas, tecnolégicas o de otro tipo, existen en muchas empresas
varios turnos de trabajo ya que la jornada laboral normal no es suficiente. Esto
permite prestar servicio las 24 hs del dia, poner en marcha procesos que requieren
un ciclo continuo, mayor eficiencia en el uso de los bienes y maquinarias, etc. No
obstante, implica la posibilidad de una deficiente supervisién y fatiga, problemas
de coordinacion y comunicacién entre diferentes turnos, pago de horas extras
elevando los costos del producto o servicio, etc.

Departamentalizacion por funcidn empresarial: las actividades se agrupan de
acuerdo con las funciones que tipicamente se realizan en la empresa. Esta
departamentalizacién es la base de uso mdas comun para la organizacion de
actividades y se halla presente en algun nivel de la estructura organizacional de
casi todas las empresas. Resulta ventajosa puesto que se mantiene el poder y
prestigio de las funciones principales, se sigue el principio de la especializacion
ocupacional, se simplifica la capacitacién y permite un riguroso control desde la
cima. Por el contrario, se resta énfasis a los objetivos generales de la compaifiia, el
punto de vista del personal clave se sobre-especializa y estrecha, limitando el
desarrollo de gerentes generales, disminuye la coordinacidon entre funciones,
dificultando una rapida respuesta ante los cambios, y se concentra la
responsabilidad de las utilidades unicamente en la cima.

Departamentalizacidon territorial o geografica: es comun en empresas de gran
escala que operan en regiones geograficas extensas. En este caso, puede ser
importante que las actividades que se realizan en un drea o territorio determinado
se agrupen y asignen a, por ejemplo, un administrador. Lo interesante de esta
alternativa es que se delega responsabilidad a niveles inferiores, se atienden los
mercados y problemas locales estableciendo una mejor y mas directa
comunicacién, se mejora la coordinacién en una regidon aprovechando las
economias de las operaciones locales y se proporciona un campo de capacitacion
medible para los gerentes de la zona. No obstante, se requiere de mas personas
con capacidad de gerente general, se dificulta el mantenimiento de servicios
centrales econémicos y pueden requerirse otros adicionales a nivel regional y se

complica el control por parte de la alta direccién.
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5)

6)

7)

8)

9)

Departamentalizacion por tipo de clientes: cuando cada una de las
responsabilidades de una empresa a favor de sus clientes es puesta bajo la
autoridad de un jefe de departamento, los clientes constituyen la base sobre la
cual se agrupan las actividades. Esto ocurre cuando les interesa responder a los
requerimientos de grupos de clientes claramente definidos, haciéndoles sentir que
cuentan con un proveedor comprensivo y con pericia en el area. En este caso
puede ocurrir que se dificulte la coordinacién de operaciones entre demandas
contrapuestas de los clientes o que no se puedan definir claramente grupos de
clientes. Ademas, se requiere de administradores y equipo de soporte expertos en
problemas de los clientes.

Departamentalizacidon por procesos o equipo: se aplica fundamentalmente a los
procesos de manufactura de un departamento o con determinado equipo. La
instalaciéon de un sistema de procesamiento de datos, por ejemplo, bien puede
implicar el paso por diversas delimitaciones funcionales. Lo conveniente de esta
departamentalizacién es que pueden obtenerse ventajas econdmicas, utilizando
tecnologia especializada y habilidades especiales, simplificando la capacitacién. Sin
embargo, puede dificultarse la coordinacién entre departamentos y el desarrollo
de gerentes generales. La responsabilidad de las utilidades recae en la cima.
Departamentalizacion por productos o lineas de productos: esta estructura
permite a la direccidn general delegar a un ejecutivo divisional amplia autoridad
sobre las funciones de manufactura, ventas, servicio e ingenieria relativas a
determinado producto o linea de productos, lo mismo que responsabilizarlo en
alto grado de las utilidades respectivas. De este modo, se facilita el uso de capital,
instalaciones, habilidades y conocimientos especializados, permitiendo el
crecimiento y diversidad de los productos o servicios. No obstante, se requiere de
mas personas con habilidades de gerente general, se dificulta el mantenimiento de
servicios centrales econdmicos y se acentula el problema de control por parte de la
alta direccion.

Organizacién matricial o administracion de proyectos o productos: se combina en
la misma estructura organizacional los patrones de departamentalizacion funcional
y de proyectos o productos. Este tipo de organizaciéon es frecuente en la
construccioén, la industria aeroespacial, etc.

Unidades estratégicas de negocios (UEN): son pequefias empresas en si mismas

establecidas como unidades de una gran compaiiia para la promocidon y manejo de
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cierto producto o linea de productos como si se tratara de una actividad
empresarial independiente. Para ser una UEN, la unidad empresarial debe, por
ejemplo:
e poseer una misidén y metas propias y diferentes a las de otras UEN
e contar con grupos definibles de competidores
e elaborar sus propios planes de integracidn, distintos a los de otras
UEN
e administrar sus recursos en areas clave, apoyado por personal de
tiempo completo o parcial (miembros de otros departamentos
asignados a la UEN)
e poseer dimensiones razonables, ni muy grandes ni muy pequenas
e contar con un administrador responsable de desarrollar e
instrumentar planes estratégicos y operativos para el producto.

El principal beneficio de la instauracidon de una UEN es la certeza de que un
producto de una gran compafila no se “perdera” entre sus otros productos
(usualmente con mayores ventas y utilidades). Esta modalidad permite que un
administrador y su equipo concentren su atencién y sus energias en la conduccién y
promocién de un producto o linea de productos.

No obstante, la asignacidn de recursos a cada UEN puede dar como resultado
una inversion insuficiente en las ventajas distintivas que benefician a la organizacién
en su totalidad. De igual manera, los administradores de UEN pueden rehusarse a

compartir personal talentoso, y retenerlo en lugar de prestarlo a otra UEN.

SELECCION DEL PATRON DE DEPARTAMENTALIZACION

“Los administradores deben determinar cudl es el mejor patron de
departamentalizacion partiendo de la situacion a la que se enfrentan: las labores por realizar
y el modo en que se deben llevar a cabo, los individuos involucrados y la personalidad de cada
uno de ellos, la tecnologia que se emplea en el departamento, los usuarios a los cuales
atender y otros factores y condiciones internas y externas ...” (Koontz y Weihrich, 1998 ).

Un administrador puede basarse en dos o mas criterios distintos para la agrupacién
de actividades del mismo nivel organizacional, ya que el objetivo de la departamentalizacién
no es erigir una estructura rigida, equilibrada en lo que respecta a sus niveles y caracterizada

por la consistencia e igualdad de sus bases de organizacidn, sino agrupar actividades en la
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forma mds conveniente para el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Si esto se

consigue utilizando varios criterios de departamentalizacidn, no hay razén para no hacerlo.

ORGANIGRAMAS

Uno de los motivos principales del surgimiento de conflictos en las organizaciones es
la incomprension por parte del personal tanto de sus tareas como de las de sus compafieros
de trabajo. Una estructura organizacional excelentemente concebida no es suficiente pues
no funcionard si la gente no la entiende. Dicha comprensidn se alcanza mediante un uso
adecuado de organigramas, descripciones de funciones precisas, explicitacion de las
relaciones de autoridad y de informacién y presentacién de metas especificas para puestos
especificos.

Un organigrama representa y plasma la estructura organizacional e indica las
relaciones entre si de los distintos departamentos a lo largo de las principales lineas de
autoridad. “Es la expresion sintética de la estructura que muestra en forma diagramdtica las
unidades organizacionales, sus relaciones, los canales de autoridad formal y los niveles
jerdrquicos que la constituyen.” (Guia de Clase N°1 — Administracion |: Proceso
administrativo, 2004, pag. 14)

Para Koontz y Weihrich (1998), los organigramas presentan tanto ventajas como

limitaciones. Como sintesis de lo propuesto en su obra, se pueden mencionar:

Ventajas:

e Dado que en un organigrama se trazan Unicamente las lineas de autoridad
para la toma de decisiones, en ocasiones basta con elaborarlo para detectar
inconsistencias y complicaciones y proceder a su correccion.

e Un organigrama revela a administradores y personal de nuevo ingreso sus
vinculos con la estructura en su totalidad.

Limitaciones:

e En los organigramas aparecen Unicamente las relaciones formales de
autoridad, y se omiten por lo tanto las muy significativas relaciones
informales y de informacién.

e las estructuras que aparecen en muchos organigramas son las ideales o las
que rigieron en tiempos anteriores, no las reales. Los administradores dudan
en ajustarlos o sencillamente descuidan esta actividad, olviddndose de que
las estructuras organizacionales son dindmicas y de que no se debe permitir

gue los organigramas se vuelvan obsoletos.
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e Los individuos pueden confundir las relaciones de autoridad con categoria. El
propédsito de un organigrama valido es que los niveles que aparecen en él
correspondan a los niveles de importancia en la empresa, lo que no siempre
es posible. Este problema puede resolverse mediante la clara explicitacién de
las relaciones de autoridad y el correcto uso del que, hoy por hoy, es el mejor

indicador de categoria: los niveles salariales y de bonificaciones.

C. INTEGRACION DEL PERSONAL

A pesar de que todo recurso es necesario para el funcionamiento de una
organizacion, se ha demostrado que el ser humano es un componente esencial; y la manera
en que la institucién maximice el rendimiento de su personal determinara el éxito o fracaso
de su futuro.

Como se indicé en pdrrafos anteriores, la integracién del personal es la funcién
administrativa encargada de manejar todo aquello relativo a los cargos y personas
pertenecientes a una organizacién. Para Knootz, abarca el reconocimiento de los
requerimientos de fuerza de trabajo, elaboracion de un inventario del personal disponible y
el reclutamiento, seleccion, ubicacion, ascenso, evaluacion, planeacion de la carrera
profesional, compensacion y capacitacion (u otras formas de desarrollo) de los aspirantes a
los puestos asi como de los ocupantes de éstos en un determinado momento, con el objetivo
de lograr la eficaz y eficiente realizacion de las tareas en pos de las metas institucionales.

(Koontz y Weihrich, 1998)

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“La Administracion de Recursos Humanos (en adelante ARH) consiste en la
planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control de las técnicas capaces
de promover el desempefio eficaz y eficiente del personal, en la medida en que la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar
los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo. (...) La ARH no
constituye un fin en si misma, sino un medio para alcanzar la eficacia y la eficiencia de las
organizaciones (...)" (Chiavacci, Guia de Estudios Unidad 2 — Administracion del Personal |,
2005)

La ARH produce impactos profundos en las personas y en las organizaciones, siendo
un aspecto fundamental de la competitividad organizacional. Asimismo, atiende tanto el

ambiente interno como el ambiente externo de la institucion.
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Respecto a los objetivos de la administracién de recursos humanos, se puede decir
gue los mismos derivan de los objetivos organizacionales, clasificAndolos en dos categorias
no excluyentes:

e Objetivos explicitos:

= Crear, desarrollar y mantener un grupo de personas con habilidades,
motivacién y satisfaccidn suficientes que permitan alcanzar los objetivos de la
organizacion.

= Generar, desarrollar y conservar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, desarrollo y satisfaccion plena de las personas y el logro de los
objetivos individuales.

e Obijetivos implicitos:

= Mejora de la productividad: a través de la gestién del personal se busca lograr
un conjunto de acciones que eleven la productividad.
= Mejorar la calidad de vida en el trabajo: puede lograrse brindandole mas
autonomia a los empleados y permitiéndoles cumplir sus aspiraciones.
= Cumplir con la legislacion: para ello es necesario conocer y actualizarse
constantemente sobre el marco normativo y legal que rige a la administracién
del personal y a la empresa.
En cuanto a los procesos bdsicos en la administraciéon del personal, pueden
enunciarse: provision (captar y atraer), aplicacion (emplear), mantenimiento, desarrollo,
seguimiento y control del personal.

Figura 2: Procesos y subprocesos de la ARH.

Subsistema de ARH Objetivo Técnicas

¢Cémo saber quiénes son Base de datos
y qué hacen las Sistemas de informacién
personas? 3. Controles

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

¢Quién ird a trabajar en 1. Reclutamiento
PROVISION la organizacién? 2. Seleccién
3. Planeacién de RR.HH.
é¢Qué haran las personas 1. Anadlisis de cargos
APLICACION en la organizacién? 2. Disefio de cargos
3. Evaluacién de desempefio
éComo mantener a las 1. Remuneracién
MANTENIMIENTO personas trébajélndo en 2. B(.er?eficios .
la organizacién? 3. Higieney seguridad
4. Relaciones sindicales
¢Cémo preparary 1. Capacitacion
DESARROLLO desarrollar a las 2. Desarrollo del personal
personas? 3. Desarrollo organizacional
1.
2.

Fuente: Elaboracién propia.
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Estos subsistemas constituyen un proceso global y dindmico que no siempre sigue el
orden descripto, puesto que los mismos estan en constante interaccion entre ellos, de
diversas maneras. Por ello se los considera contingentes o situacionales, variando de acuerdo
a las circunstancias y en funcion de factores ambientales, organizacionales, tecnoldgicos,

humanos, etc.

SUBSISTEMA DE APLICACION

La aplicacion, en el marco de la ARH, consiste en todas aquellas actividades y pasos
previos a la integracion de los miembros en la organizacién (analisis de puestos: descripcidn y
especificacidn), el disefio del cargo en que debe desempefiarse un individuo y la evaluacion
del desempefio en el mismo.

Por lo general, las organizaciones disefian su estructura formal, definen cargos y
preestablecen una serie de reglas, asi como también requisitos y atribuciones que se les
exigiran y conferirdn, respectivamente, a los empleados. La divisién del trabajo y
consiguiente especializacion, revelan una diferenciacidon de roles en la institucion, la cual
enfrenta dicha situacion estableciendo rutinas que disminuyan la inseguridad de los
empleados, aumenten las posibilidades de prevision y centralicen las funciones y controles.

“El definir y formalizar claramente las funciones, expectativas y requisitos del
personal en la institucién, surge ante la necesidad de reducir al minimo las divergencias que
pueden darse respecto al rol, las cuales son: discrepancias en la expectativa, discrepancia con
el rol, retroalimentacién de la discrepancia y discrepancia en el desempefio.” (Chiavenato,
2007)

En sociologia, el término rol/ hace referencia al conjunto de actividades y
comportamientos que se solicitan a un individuo que ocupa determinada posicién en la
sociedad o en cualquier instituciéon. Un concepto intimamente relacionado al rol es el de

cargo (o puesto).®

CARGO: el significado de este vocablo se fundamenta en las nociones de tarea,
atribucién y funcion.

e Tarea: actividad individual que ejecuta quien ocupa un cargo generalmente

simple y rutinario (como los que ejercen los que trabajan por horas o los

obreros). Por ejemplo: montar una pieza, enroscar un tornillo, etc.

® Vale aclarar que, dependiendo de la bibliografia, los términos cargo y puesto son utilizados indistintamente.
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e Atribucion: actividad individual mds sofisticada e intelectual y menos
material, realizada por el ocupante de un cargo diferenciado (ocupados por
guienes trabajan por meses o por los empleados de oficina). Por ejemplo:
elaborar un cheque, emitir una solicitud de material, etc.

e funcion: conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante del cargo ejecuta
sistematica y reiteradamente. También puede ejecutarlas un individuo que,
sin ocupar un cargo, desempefia una funcién de manera transitoria o
definitiva. Son los elementos que conforman un rol de trabajo y que deben

cumplirse en un cargo.

En definitiva, un cargo se puede definir como el conjunto de funciones con posicién
definida en la estructura organizacional. Constituye una unidad de la organizacién y consiste
en un conjunto de deberes que lo separan y distinguen de los demds cargos. La posicion del
cargo en el organigrama define su nivel jerarquico, la subordinacidn, los subordinados vy el
departamento o divisién donde estd situado. No obstante, los cargos no son estaticos ni
definitivos pues deben actualizarse y adaptarse continuamente a las transformaciones del
ambiente interno y externo.

Para la organizacion, el cargo es la base de la aplicacidon de personas en las tareas
organizacionales; para la persona, el cargo es una de las mayores fuentes de expectativa y
motivacién en la organizacion.

Los vocablos cargo y puesto no son sinénimos. “Por cargo se entiende la posicion
jerdrquica de un entegrama en el organigrama y comprende un conjunto de puestos. Puesto
hace referencia al conjunto de tareas y responsabilidades desempefiadas por una persona.”
(Chiavacci, Guia de Estudios Unidad 2 — Administracidn del Personal I, 2005)

Existen cargos que tienen un solo ocupante (por ejemplo, el director general) en
tanto que otros tienen varios ocupantes que realizan las mismas tareas — un cargo, varios
puestos - (por ejemplo, operarios de maquinas, vendedores, etc.).

Finalmente, respecto a este término Richard Hackman y Grez Oldham (citados por
Chiavacci, 2005) identifican cinco dimensiones profundas y aseguran que “un cargo que
posea dichas dimensiones en alto nivel, cuanto mayor y mejor sea el desempefio del
empleado, mayor sera la satisfaccidon obtenida con la experiencia.”

e Variedad: numero y diversidad de habilidades exigidas por el cargo. Reside

en el conjunto de operaciones del trabajo o en el uso de equipos y
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procedimientos para que el desempefio del cargo sea menos mondtono vy
repetitivo.

e Autonomia: grado de independencia y criterio personal que tiene el
empleado para planear y ejecutar el trabajo, seleccionar el equipo que va a
utilizar y decidir qué métodos o procedimientos va a seguir.

e Significado de la tarea: volumen del impacto reconocible que el cargo
produce en otras personas. Se refiere a la interdependencia de un cargo con
el resto.

e |dentidad con la tarea: grado en que el cargo requiere que la persona
complete una unidad integral del trabajo. Se refiere a la responsabilidad de
ejecutar una porcion completa o global del trabajo e identificar con claridad
los resultados de sus esfuerzos.

e Retroalimentacion: grado de informacion de retorno que recibe el empleado
para evaluar la eficiencia de su esfuerzo (desempefio) en la produccion de

resultados.

ANALISIS DE PUESTOS
El andlisis (y documentacién) de puestos es una técnica de recursos humanos que, de
forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacion bdésica de un puesto de trabajo en
una organizacion determinada, a fin de lograr el conocimiento real — y actualizado-, de la
estructura de la organizacién, sus cometidos y actividades, las responsabilidades de los
diferentes puestos, los niveles de exigencia requeridos respecto a conocimientos,
experiencias, habilidades, el contexto en el que las tareas son efectuadas y el tipo de
personas que deben contratarse en cada posicion.
Por medio del andlisis de puestos se establecen las necesidades basicas de personal.
La informacion obtenida y generada mediante esta técnica es la base para cualquier
programa de Recursos Humanos. Esto se refleja en los objetivos principales de dicha técnica,
desarrollados por Chiavenato (2007):
1. Ayudar a la elaboracién de los anuncios, demarcacion del mercado de mano de
obra donde debe reclutarse, etc., como base para el reclutamiento de personal.
2. Determinar el perfil del ocupante de un cargo en funcién del cual se aplicardn las
pruebas adecuadas, como base para la seleccion del personal.
3. Suministrar la base con la cual definir el material necesario para la capacitacién

del personal.
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4. Determinar las escalas salariales — mediante la evaluacion y clasificaciéon de
cargos -, segun la posicion de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios en
el mercado de trabajo, como base para la administracién de salarios.

5. Estimular la motivacidn del personal para facilitar la evaluacién del desempefio y
el mérito funcional.

6. Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del
empleado para el desempeiio de sus funciones. Koontz afirma que mediante el
analisis de puestos es posible identificar dreas de superposicién o descuido de
ciertas tareas.

7. Suministrar a la seccion higiene y seguridad industrial los datos relacionados para

minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos cargos.

Si se busca alinear a las personas que integran la organizaciéon con los objetivos
estratégicos de la misma, y no sélo en un “Modelo de Gestién de Competencias”, es
necesario que el analisis de puestos se realice teniendo en cuenta las caracteristicas que el
personal debe presentar para lograr la estrategia organizacional. En consecuencia, el proceso

debe partir desde la mision y visidon organizacional, tal como se refleja en la figura 3.

En conclusidn, “el andlisis de puestos es el proceso sistemdtico de reunir y examinar
informacion relacionada con el cargo, para registrarla en la descripcion y especificacion de
puestos. Para el andlisis, cada cargo es fragmentado y examinado en las partes o elementos

componentes.” (CHIAVACCI, 2008, “Analisis y disefio de puestos”)

Es decir, en el andlisis de puestos se determina:
1. el contenido de un puesto (tareas a realizar)
2. los requerimientos especificos
3. el contexto en que las tareas son realizadas
4

qué tipo de personas deben contratarse para esa posicién

Es importante diferenciar el analisis de puestos del disefio de los mismos. “El andlisis
de puestos es el proceso de obtener informacion comprobable y objetiva sobre los cargos
para elaborar la descripcion y especificacion de los mismos. El disefio de puestos hace
referencia a la estructuracion de los cargos para mejorar el desempefio y la productividad, y

combina cuatro variables principales: el andlisis de puestos, la ingenieria industrial, la
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ergonomia y la satisfaccion intrinseca de las tareas.” (CHIAVACCI, 2008, “Andlisis y disefio de

puestos”)

Aclarada la distincién entre estos conceptos, se procederd a ampliar el contenido de

los dos componentes del andlisis de puestos: la descripcion y la especificacién de puestos.

Figura 3: Alineacién de los puestos con la estrategia y cultura organizacional.

PLANIFICACION

CULTURA
VISION ORGANIZACIONAL
A

y
PLANES ESTRATEGICOS
A\ 4
OBJETIVOS

ORGANIZACION Y
ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

INTEGRACION y
DEL PERSONAL APLICACION

ANALISIS DE
PUESTOS

AN

PROVISION DESARROLLO MANTENIMIENTO SEGUIMIENTO
Y CONTROL

Fuente: Elaboracién propia.
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DESCRIPCION DE PUESTOS

Es la enumeracién detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el
ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la
ejecucioén de las funciones o tareas (cdmo lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace).
Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes
y las obligaciones que comprende. Esta enfocada exclusivamente en el contenido del puesto
y no en el ocupante.

Para Koontz (1998), “las descripciones de puestos modernas no constituyen una lista
detallada de todas las actividades que se espera que emprenda un individuo, y ciertamente
en ellas tampoco se especifica la manera en que deberd llevarlas a cabo. Simplemente
enuncian, en cambio, la funcion bdsica del puesto, las principales dreas de resultados finales
de las que es responsable el respectivo administrador y las relaciones de reporte implicadas.”
Se precisa asimismo la autoridad del puesto y se establece la serie de objetivos verificables

para las dreas de resultados finales.

ESPECIFICACION DE PUESTOS

Una vez identificado el contenido del cargo (aspectos intrinsecos), se examina el
cargo en relacién con los aspectos extrinseco, es decir, los requisitos que el cargo exige a su
ocupante (requisitos fisicos e intelectuales, responsabilidades implicitas y las condiciones que
el cargo exige para ser desempefiado de manera adecuada). En la especificaciéon de puestos
se verifica comparativamente las exigencias que las funciones identificadas y definidas en la
descripcidn del cargo imponen al ocupante.

Asimismo, la especificacion se utiliza para darle consistencia a lo relevado en la
descripcién y permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de busquedas. La
especificacion final de puestos se obtiene después de la realizacién de la descripcion
correspondiente a dicho puesto.

En cuanto a la informacidn necesaria para realizarla, se puede indicar:

1) Actividades del puesto y comportamiento asociado
2) Estandares de rendimiento

3) Maquinas u otros elementos necesarios

4) Condiciones laborales o contexto de la posicién

5) Requerimientos de personalidad
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Como puede deducirse de los parrafos anteriores, la descripcidn y especificacién de

puestos estan estrechamente relacionadas en sus finalidades y en el proceso de obtencion de

datos. En la Figura 4 se detalla el contenido de ambas.

Figura 4: Contenido de la descripcidn y de la especificacion de puestos.

Descripcion
de puestos

/

1.Nombre del cargo
2.Posicién del cargo en el

organigrama

3. Contenido
del cargo

Tareas o
Funciones

a) Nivel del cargo
b)Subordinacion
c) Supervision
d)Comunicaciones
colaterales

Diarias
Semanales
Mensuales
Anuales
Esporadicas

Especificacion
de puestos

Factores de
especificaciones

1) Requisitos
intelectuales <

2)Requisitos
Fisicos

<

3)Responsabi-
lidades <
implicitas

—

4)Condiciones

{

\ de trabajo

a) Instruccion basica

b) Experiencia necesaria
c) Iniciativa necesaria
d)Aptitudes necesarias
e)Adaptabilidad al cargo

a) Esfuerzo fisico necesario
b)Capacidad visual

c) Destreza o habilidad
d)Constitucidn fisica necesaria

a) Por supervision de personal
(directa o indirecta)

b)Por materiales, procesos,
herramientas y equipos

c) Por dinero, titulos valores o
documentos

d)Por informacion confidencial

e) Contactos internos y
externos

a) Ambiente de trabajo
b)Riesgos inherentes

Fuente: Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto; “Administracion de Recursos Humanos”; Editorial Mc.
Graw Hill; 5ta Edicion; Colombia; Enero de 2007; Pag. 333
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ESTRUCTURA DE LA ESPECIFICACION DE PUESTOS

Como puede observarse en la Figura 4, generalmente, la especificacién de puestos
hace referencia a cuatro dreas de requisitos claves para desempefiarse en los cargos de
manera adecuada:

1. Requisitos intelectuales

2. Requisitos fisicos

3. Responsabilidades implicitas
4. Condiciones de trabajo

Cada una de estas dreas estd dividida generalmente en varios factores de
especificaciones, los cuales son instrumentos de medicion o puntos de referencia que
permiten analizar objetivamente un gran nimero de cargos. Asimismo, permiten estructurar
el analisis de cargos mediante un esquema de estandarizacidon que facilite la recoleccion de
informacidon. Ademas, los factores de especificaciones se elaboran en funcién de la
naturaleza de los cargos de la empresa y pueden considerarse como una base aceptable para
la comparacion entre los mismos.

El factor “requisitos fisicos” tiene que ver con la cantidad y continuidad de energia y
esfuerzos fisico y mental requeridos, y la fatiga provocada, asi como con la constitucion fisica
que necesita el empleado para desempefiar el cargo adecuadamente.

Las responsabilidades implicitas hacen referencia a la obligacién que tiene el
ocupante del cargo — ademads del trabajo normal y de sus funciones — por los aspectos
intrinsecos al puesto en el que se desenvuelve. Por ejemplo: por el material, por las
herramientas o equipo que utiliza, por el patrimonio, las pérdidas o ganancias de la empresa,
etc.

Por ultimo, las condiciones de trabajo representan el escenario o ambiente del lugar
donde se desarrolla la labor, y sus alrededores, que pueden hacerla desagradable, molesta o
sujeta a riesgos, lo cual exige que el ocupante del cargo se adapte bien para mantener su
productividad y el rendimiento en sus funciones. Evallan el grado de adaptaciéon del

elemento humano al contexto y al equipo, y facilitan su desempefio.
ETAPAS DEL ANALISIS DE CARGOS

Para Chiavenato (2007) un programa de analisis de cargos comprende tres etapas:

planeacién, preparacién y ejecucion.
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1) ETAPA DE PLANEACION

Abarca los siguientes pasos:

VI.

VIL.

Determinacion de los cargos a describir, analizar e incluir en el programa
de analisis, asi como sus caracteristicas, naturaleza, tipologia, etc.
Elaboracién del organigrama y ubicacion de los cargos en éste.
Elaboracién del cronograma de trabajo, determinando por ddnde se
iniciara el programa de analisis.

Eleccién de los métodos de analisis a utilizar, segin la naturaleza y
caracteristicas de los cargos.

Seleccién de los factores de especificaciones a emplear, basada en los
criterios de universalidad (los factores de especificaciones deben estar,
de alguna manera, presentes en la totalidad de los cargos que se analizan
0, por lo menos, en el 75% éstos para comparar las caracteristicas ideales
de los ocupantes) y de discriminacién (los factores de especificaciones
deben variar, segln el cargo: no pueden ser constantes o uniformes).
Dimensionamiento de los factores de especificaciones: determinar la
amplitud de variacion de cada factor dentro del conjunto de cargos que
se pretende analizar.

Gradacion de los factores de especificaciones, es decir transformarlos de

variable continua a variable discreta o discontinua.

2) ETAPA DE PREPARACION:

Consiste en aprestar las personas, los esquemas y los materiales de trabajo y

puede desarrollarse simultdaneamente con la etapa de planeacion. Incluye:

Reclutamiento, seleccidon y entrenamiento de los analistas de cargos que
conformaran el equipo de trabajo.

Preparacion del material de trabajo (formularios, folletos, materiales,
etc.).

Disposicion del ambiente (informes a la direccion, a la gerencia, a la
supervision y a todo el personal incluido en el programa de anadlisis de
cargos).

Recoleccion previa de datos (nombres de los ocupantes de los cargos que
se analizaran, elaboracién de una relacién de los equipos, herramientas,

materiales, etc., utilizados por los ocupantes de los cargos).
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3) ETAPA DE EJECUCION
En esta fase se recolectan los datos relativos a los cargos que van a analizarse y
se redacta el andlisis. Las tareas a realizar son:
I. Recoleccién de datos sobre los cargos mediante los métodos de andlisis
elegidos.
II. Seleccién de los datos obtenidos.
lll. Redaccién provisional del andlisis, hecha por el analista.
IV. Presentacién de la redaccion provisional del analisis al superior
inmediato, para que ratifique o rectifique.
V. Redaccidn definitiva del analisis del cargo.
VI. Presentacion de la redaccidon definitiva del andlisis del cargo, para la

aprobacién.

METODOS DE ANALISIS DE CARGOS
Los métodos mas utilizados para recabar informacion en el proceso de descripcion y
especificaciéon de cargos son: observacién directa, cuestionarios, entrevista directa vy

métodos mixtos.

1. OBSERVACION DIRECTA: es de los métodos mds utilizados y resulta mds
eficaz cuando se consideran estudios de micro-movimientos, y de tiempos y
métodos, en trabajos que comprenden operaciones manuales o que son sencillos y
repetitivos, cuando una tarea que puede ser observable es realizada por una
persona menos calificada para llenar un cuestionario.

El analisis del cargo se efectiia observando al ocupante, de manera directa y
dindmica, en pleno ejercicio de sus funciones. La participacion del analista de cargos
en la recoleccion de la informacién es activa; la del ocupante es pasiva.

Como ventajas pueden identificarse la veracidad de los datos obtenidos,
debido a que se originan en una sola fuente (analista de cargos) ajena a los intereses
de quien ejecuta el trabajo. Ademas, no requiere que el empleado deje de realizar
sus labores y es ideal para cargos sencillos y repetitivos. Finalmente, presenta una
correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula basica del andlisis

de cargos (qué hace, cémo lo hace y por qué lo hace).

33



No obstante, su costo es elevado pues el analista de cargos requiere invertir
bastante tiempo para que el método sea completo. Por otra parte, la simple
observacidn, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del cargo, deja de lado
algunos datos importantes para el analisis. Por ultimo, no se recomienda aplicarlo en

cargos que no sean sencillos ni repetitivos.

2. CUESTIONARIOS. La recoleccion de datos se efectia mediante un
cuestionario de analisis del cargo, que llena el ocupante o su superior.

Cuando se trata de una gran cantidad de cargos semejantes, de naturaleza
rutinaria y burocratica, es mas rapido y econdmico elaborar un cuestionario que se
distribuya a todos los ocupantes de esos cargos. Antes de aplicarlo, deben conocerlo
al menos un ocupante del cargo y su superior para establecer la pertinencia y
adecuacion de las preguntas.

La participacidon del analista de cargos en la recoleccion de datos es pasiva; la
del ocupante es activa.

Es interesante puesto que los ocupantes y sus jefes directos pueden llenarlo
conjunta o secuencialmente, y de esta manera se proporciona una visién mas amplia
de su contenido y de sus caracteristicas, participando varias instancias jerarquicas.
Este método es el mas econdmico para el analista de cargos y es el que mds personas
abarca, pues puede ser distribuido a todos los ocupantes de un cargo y devuelto con
relativa rapidez, tan pronto como lo hayan respondido. Esto no ocurre con los demas
métodos. Ademas, es ideal para analizar cargos de alto nivel, sin afectar el tiempo ni
las actividades de los ejecutivos y en aquellos casos en los que la organizacion tiene
empleados cumpliendo funciones en zonas geograficas alejadas.

A pesar de ello, no se recomienda para cargos de bajo nivel cuando el
ocupante pueda tener dificultad para interpretarlo y responderlo por escrito. Este
método exige planeacién y elaboracién cuidadosas ya que puede ocurrir que sea

superficial o distorsionado en lo referente a la calidad de las respuestas escritas.

3. ENTREVISTA DIRECTA. Es el enfoque mas flexible y productivo en el andlisis
de cargos. Si bien esta estructurada, puede obtenerse informacion sobre todos los
aspectos del cargo. El analista realiza preguntas al ocupante del cargo (y en caso de
ser necesario a su superior, juntos o separados), siendo la participacién de ambos

activa.
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Existen diversos tipos, dependiendo del caso: entrevistas individuales con
cada empleado, entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el mismo
puesto y entrevistas con uno o mas supervisores, segun corresponda.

Es muy importante que el entrevistado entienda correctamente por qué se
realiza la entrevista, sin confundirla con otro tipo de reuniones.

Es necesaria la colaboracién de todos los involucrados y determinante el
modo en que se formulan las preguntas: concretas, sin posibilidad de diferentes
respuestas, breves, preguntar una sola cosa por vez, etc.

Usar un formulario es el mejor consejo para estas entrevistas al poder
utilizarlo como guia y seguir su ordenamiento. A diferencia de la seleccion, en la que
se evalla a las personas y ellas se sienten evaluadas, en este tipo de entrevistas el
analista y el que ocupa el cargo solo deben describirlo; no hay evaluado ni evaluador.

Otra ventaja la constituye el hecho de que los datos relativos a un cargo se
obtienen de quienes lo conocen mejor y existe la posibilidad de analizar y aclarar
todas las dudas.

Este método es el de mejor calidad y el que proporciona mayor rendimiento
en el andlisis, debido a la manera racional de reunir los datos y a que no tiene
contradicciones y puede ocuparse a cualquier tipo o nivel de cargo.

A pesar de ello, una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal
reaccione de modo negativo, no la comprenda ni acepte sus objetivos. Puede generar
confusidn entre opiniones y hechos. Incluso, se puede perder demasiado tiempo, si el
analista de cargos no se prepara bien para realizarla. Por ultimo, su costo operativo
es bastante elevado pues exige analistas expertos y pardlisis del trabajo del ocupante

del cargo.

4. METODOS MIXTOS. Para sacar provecho de las ventajas de cada método vy
contrarrestar las desventajas, es recomendable utilizar combinaciones de dos o mas
métodos. Los mas utilizados son:
e Cuestionario y entrevista con el ocupante del cargo. El cuestionario
respondido se usa como referencia en la entrevista.
e Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior para
profundizar y aclarar los datos obtenidos.

e Cuestionario y entrevista con el superior.
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FORMULARIOS

e Observacién directa con el ocupante del cargo y entrevista con el
superior.

e Cuestionario y observacién directa con el ocupante del cargo.

e Cuestionario con el superior y observacién directa con el ocupante del

cargo.

Se utilizan para recopilar informacién en el analisis de puestos. Marta Alles, en su

obra Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestién por competencias (2002), detalla

como principales items:

Titulo del puesto, division, sector o gerencia.

Sumario: breve definicién de la tarea; puede haber dos posiciones con el
mismo nombre y diferentes contenidos.

Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar.

Capacidades y requisitos educacionales.

Interrelaciones: relaciones especificas entre este puesto y otros de la
organizacioén o de la comunidad.

Otras condiciones laborales: cualquier condicién inusual que la posicidn
implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de la compaiiia,
viajes frecuentes, etc.

Otros requisitos: por ejemplo, de personalidad.

Elaborado por; aprobado por; completado por; fecha, etc.

¢COMO REDACTAR LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS?

Para Alles (2002), las descripciones deben incluir:

e [dentificacion del puesto: incluye el nombre del puesto, cédigo o identificacidon

interna, area, departamento o gerencia a la cual pertenece, ciudad o regién cuando

sea pertinente, etc.

No deben utilizarse diferentes nombres para puestos similares; si los

gerentes son de igual nivel no pueden llamar a unos gerentes divisionales, a

otros gerentes departamentales y a otros solamente gerentes.

El cédigo de puestos deberia servir para identificar rapidamente a los

distintos puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de IT, etc.
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Asimismo, debe figurar en la identificacidn el titulo del supervisor inmediato
y también la fecha, para hacer constar el momento en que se escribid la

descripcion del puesto.

Figura 5: Encabezado descripcion de puestos.

Descripcion del puesto

Titulo del puesto Cédigo

Fecha Divisién

Escrito por Procesado por
Aprobado por Grado Puntos

Titulo del supervisor inmediato Nivel de salario

Fuente: ALLES, Marta “Direccion Estratégica de Recursos Humanos - Gestidn por
Competencias” (2002)

e Resumen del puesto: debe ser breve detallando sélo las actividades principales.
Por ejemplo:

- Dirige todas las operaciones de la sucursal Salta, supervisa a su
personal e informa sobre los resultados.

- Es responsable por la compra de todos los productos denominados
frio negativo para todas las tiendas de su zona.

Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descripcion de puestos las
denominadas frases abiertas, tales como “otras responsabilidades”; si estas
existen, deben detallarse.

e Relaciones: muestran las vinculaciones de una persona con otras pertenecientes
o no a la organizacién. Por ejemplo:

- Reporta a;

- Supervisa a;

- Trabaja con (nombres de puestos);

- Fuera de la compaiiia (proveedores, clientes, autoridades, etc.)

e Responsabilidades y deberes: conviene realizar una lista detallada de estos
aspectos de la funcién. Si bien es recomendable ser conciso y breve, no debe
omitirse ninguna responsabilidad del puesto, aunque se trate de una tarea que
se realice una vez al ailo como, por ejemplo, el balance.

e Autoridad: en esta seccidon se definen los limites de autoridad del puesto,
incluyendo las atribuciones en la toma de decisiones, supervision directa de otras

personas, el manejo del dinero o limites de aprobacidn de gastos, etc.
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Criterios de desempefio: implica, en general, qué se espera del empleado: que
cumpla con lo especificado en la descripciéon del puesto (responsabilidades y
deberes). En tareas factibles de cuantificacién es mas sencillo, en otras, deberia
tratar de encontrarse una variable indicativa. Por ejemplo: la responsabilidad de
cumplir con el programa de produccion podria medirse mediante:

- Produccién de equis toneladas de producto por dia/semana/mes

- Estandar de calidad: porcentaje de rechazo.

- Horas extras autorizadas: porcentaje del total.
Condiciones de trabajo y ambiente: podria ser relevante en situaciones donde la
posicién se vea expuesta a ruidos o cualquier situacidon no favorable para el
trabajador.
Otras condiciones: horarios especiales, viajes frecuentes vy cualquier

requerimiento especial inherente al puesto.

CONSEJOS PARA ELABORAR LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS

Sea concreto, preciso: que las responsabilidades estén claras y cada una se pueda
leer separada del resto, es decir, comprenderse sin relacionarla necesariamente
con las otras.
Indique el alcance del trabajo involucrado, por ejemplo: confecciona el
presupuesto de gastos de su departamento.
Sea especifico y utilice correctamente el idioma: use palabras directas y sencillas
de modo de explicar claramente:

v el tipo de trabajo
el grado de complejidad
el grado de capacidad requerida

la medida en que las respuestas o problemas estdn estandarizados

AR

grado y tipo de responsabilidad, etc.
Sea breve
Para estar seguro, preguntese: éUn nuevo empleado o supervisor entender3 el

trabajo si lee esta descripcion del puesto?

Por ultimo, para lograr el éxito de los programas de anadlisis de puestos se requieren

revisiones periédicas ya que, como se explicd anteriormente, una adecuada definicion del

puesto, con su correspondiente especificacidon, no solo facilita la busqueda de un nuevo
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colaborador, sino que serd un documento imprescindible cuando se quiera hacer un job
posting, una promocion interna, una busqueda en el mercado, la evaluacion de desempefio
del ocupante de la posicidn y de las restantes funciones del area.

No es necesario establecer una fecha rigida para las revisiones, por ejemplo una vez

al afio. Esto dependera de la compaifiia, del negocio o de la funcién.

Figura 6: Ejemplo descripcion de puesto.

TITULO DEL PUESTO: Asistente administrativo
Departamento: Marketing
Resumen del puesto
Tareas y responsabilidades:
e Tomar y transcribir notas
e Organizar reuniones
e Recibir y hacer llamadas telefénicas
e Preparar informes
Requisitos educacionales:
b _—
Relaciones internas:
b _—
Cualidades necesarias:
¢ habilidad verbal, habilidad para realizar calculos simples

Competencias:

¢ habilidad para realizar varias tareas, a menudo cambiando de asignaciones sin
previo aviso.
Preparado por: Fecha:

Fuente: ALLES, Marta; “Direccion Estratégica de Recursos Humanos - Gestidon por Competencias”
(2002)
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CAPITULO Il
MARCO CONCEPTUAL: TERMINOLOGIA ESPECIFICA DEL CASO
PRACTICO

Para poder entender realmente la magnitud, relevancia y delicadeza de los aspectos
gue abarca el proyecto bajo estudio, es clave la comprensién y uso de una terminologia clara
que permita un facil entendimiento de los conceptos especificos. La primera parte de este
capitulo incluird las definiciones basicas relacionadas con el nombre del proyecto. En el
Anexo | se encontrard un glosario para ser consultado a fin de ampliar los conocimientos de
términos especificos a medida que se desarrolla la lectura presente trabajo.

Es menester aclarar que la mayoria de la definiciones y demas aspectos desarrollados
de los vocablos contenidos en ambos apartados, han sido elaborados tomando como
referencia las Actas de una reunidn de Consulta convocada por la Organizacidn Mundial de

la Salud en Guatemala, en el afio 2000.’

SEXO

El término sexo hace referencia al conjunto de caracteristicas bioldgicas que definen
al espectro de humanos como hembras y machos. En el lenguaje coloquial, comprende su
uso como actividad (por Ej., tener sexo) y como un conjunto de comportamientos (por e;j.,
roles sexuales). No obstante, generalmente, en el marco de las discusiones y los documentos

de indole técnica, se emplea limitandose al plano bioldgico.

SEXOLOGIA
“La sexologia es la ciencia que estudia la funcion sexual, el proceso de diferenciacién

|”

sexual, los trastornos sexuales y la promocién de la salud sexual.” ® Es una disciplina cientifica
y humanistica que estudia los problemas relativos al sexo y la sexualidad en sus dimensiones

bio-psico-sociales y culturales, en sus aspectos normales, disfuncionales y patoldgicos, con

’ Organizacién Mundial de la Salud (OMS) y Organizacién Panamericana de la Salud (OPS), en colaboracién con
la Asociaciéon Mundial de Sexologia (WAS); Actas de una Reunién de Consulta: Promocidn de la Salud Sexual.
Recomendaciones para la accién; Antigua Guatemala, Mayo 2000

& http://medicinapsicologica.blogspot.com.ar/2011/10/sexologia-concepto.html
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los aportes de diversas disciplinas reunidas en un campo integrador, multi e

interdisciplinario.’

SEXUALIDAD

No hay una definicidn facil para el concepto de sexualidad humana. Esta dificultad
surge principalmente porque la definicién de un concepto es una abstraccién y, como tal, no
es ajena a la influencia del contexto y del proceso sociocultural e histdrico concreto en el que
se construye dicha definicion.

Otra dificultad que se presenta al intentar definir la sexualidad humana es que a
menudo no se establece una diferencia entre sexo y sexualidad. Por consiguiente, suele
existir confusién respecto del significado de los términos “sexo” y “sexualidad”.

La sexualidad, no es estatica, sino que es un proceso dindmico que cambia y se
manifiesta de forma distinta a lo largo de nuestra vida y pasa por etapas diferentes
dependiendo de nuestra edad.

Desde el momento de la fecundacion en que se forma el embrién, este va a sufrir una
serie de cambios en su desarrollo hasta el momento del nacimiento. Asi se iran formando y
diferenciando nuestros drganos y caracteristicas sexuales.

Sin embargo serd a partir del nacimiento, cuando poco a poco tomaremos
conciencia, de que somos nifnos o nifias y se va a esperar de cada persona un determinado
comportamiento y unas determinadas conductas.

En este sentido, se puede sefialar que desde los primeros anos se nos iba indicando
como debiamos comportarnos y qué se esperaba de nosotros/as, unas veces de forma muy
directa y otras de forma sutil y siempre con la idea de que cada sexo es totalmente distinto.
Aln en la sociedad occidental se sigue educando de forma diferente a un nifio y a una nifa,
potenciando los juegos de accidn, de iniciativa, de competitividad a los nifios, y a las nifias
por el contrario, les favoreceremos los juegos en los que deben mostrar su afectividad, el ser
pasivas, depender de los demas, etc..

De aqui la importancia de la educacion, ya sea en la familia, la escuela y los medios
sociales, y de su influencia posterior en la sexualidad de las personas. Se debe intentar
conseguir que los valores y actitudes que se transmitan a nifios y nifas sean igualitarios, y no

discriminativos, ni competitivos, sino solidarios.

? http://www.edupsi.com/sexologia.html
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La lucha eficaz contra dichos problemas se fundamenta en lograr cambios en los
comportamientos y las practicas sexuales de la gente. Por ende, la habilidad para promover
cambios de comportamiento depende en gran medida de una comprension adecuada de la
sexualidad humana.

El término implica una dimension fundamental del hecho de ser un ser humano.
Basada en el sexo, incluye al género, las identidades de sexo y género, la orientacién sexual,
el erotismo, la vinculacién afectiva y el amor, y la reproduccién.

La sexualidad experimenta o expresa dichas dimensiones en forma de pensamientos,
fantasias, deseos, creencias, actitudes, valores, actividades, prdcticas, roles y relaciones, y es
el resultado de la interaccion de factores bioldgicos, psicoldgicos, socioecondmicos,
culturales, éticos y religiosos o espirituales. Es decir, se experiencia en todo lo que somos,
sentimos, pensamos y hacemos.

Si bien la sexualidad puede abarcar todos estos aspectos, no es necesario que se
perciban ni se expresen todos. No obstante, su desarrollo pleno depende de la satisfaccién
de las necesidades fundamentales del ser humano, tales como el deseo de contacto,
intimidad, expresién emocional, placer, ternura y amor.

La sexualidad se encuentra presente en toda la vida, aunque las expresiones e
influencias que repercuten en ella difieren con el correr de los afios.

Hay un acuerdo generalizado en la bibliografia especializada en cuanto a que la
sexualidad se refiere a los significados individuales y sociales del sexo, ademas de sus
aspectos bioldgicos. Asimismo, esta circunscrita por un contexto histdrico y cultural concreto
y, por ende, determinada por costumbres, tradiciones y valores. A su vez, la sexualidad
repercute en estos ultimos.

Varios autores y especialistas coinciden en que los elementos socioculturales
(significados compartidos) de la sexualidad son vitales para conceptualizarla y en que
sexualidad se refiere no solo a las capacidades reproductivas del ser humano, sino también al
placer.

Otros tedricos han agregado como elemento de la sexualidad el vinculo afectivo o
amor. A menudo, la bibliografia psicoanalitica abarca las consideraciones del amor, la
patologia del amor y la sexualidad en un lenguaje en el que el amor no puede distinguirse de
otras expresiones sexuales tales como la atraccion erdtica. Sin embargo, hallazgos recientes
plantean la posible existencia de un sistema neurobioldgico bien diferenciado que rige el
apego y la formacién de las parejas en los animales y cumpliria la misma funcién en los seres

humanos.
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SALUD SEXUAL

I”

El término “salud sexual” se refiere al continuo bienestar y enriquecimiento fisico,
psicoldgico y sociocultural relacionado con la sexualidad. No se trata simplemente de la
ausencia de disfuncién, enfermedad o discapacidad. La salud sexual requiere un
acercamiento positivo y respetuoso hacia la sexualidad y las relaciones sexuales, asi como la
posibilidad de obtener placer y experiencias sexuales seguras, libres de coercidn,
discriminacién y violencia. Dicho concepto posee un significado integral. Asimismo, para que
la salud sexual se logre es necesario que los derechos sexuales de las personas se
reconozcan, garanticen y protejan.

Es la integracién de los elementos somaticos, emocionales, intelectuales y sociales
del ser sexual que sean positivamente enriquecedores y potencien en las personas, la
comunicacién y el amor, ya que en la sexualidad intervienen las emociones y/o sentimientos,
el cuerpo y los conocimientos que sobre ella tengamos.

Esta definicién resulta menos convincente cuando se aplica al comportamiento. Hoy
por hoy, continla el debate en torno a las consecuencias de definir la salud cuando su
significado se aplica a comportamientos.

Existen puntos de vista que no conceptualizan a la salud como un campo que deberia
interesarse en los comportamientos y los estilos de vida. Dichos enfoques cuestionan la
validez de las definiciones realizadas en funcién de los valores y proponen que la salud se
defina en términos de indicadores cuantificables de condiciones claramente definidas.

Un elemento fundamental en esta controversia es el debate sobre los valores y la
salud. El grupo de expertos reunidos por la OMS consideré6 como mas plausible, aquella
posicién que reconoce que la actividad cientifica, y por consiguiente, la atencion y la
promocién de la salud basadas en la ciencia no pueden llevarse a cabo desde una perspectiva
totalmente desligada de los valores; por ende, las propuestas, definiciones y conceptos
basados en valores resultan inevitables.

El bienestares un estado definido por los valores. Por lo tanto, el grupo de expertos
acordd que una definicién de salud sexual es posible y recomendable siempre que se derive

del concepto de derechos sexuales y lo abarque.
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CAPITULO 1lI
“PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y
SEXOLOGIA”

En el presente capitulo se utilizaran los conceptos anteriormente desarrollados a fin
de cumplir con los objetivos establecidos en el presente trabajo.

Al comienzo, se realizara una breve introducciéon sobre la UEN elaborada en base a
informacidon disponible y facilitada por la misma. A continuacidn se describird la
metodologia utilizada para el analisis y procesamiento de la informacion, para finalmente
concretar el procesamiento de los datos y presentar formalmente los resultados de la

investigacion.

1) INTRODUCCION: FUNDAMENTO DEL PROYECTO

El “Proyecto Integral en Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia fue aprobado
el 30 de abril de 2013 y presentado a la comunidad el 14 de mayo del mismo afio. Tiene
como fundamentos tanto la realidad imperante en los diversos tipos de relacionamiento asi
como uno de los objetivos claves de la Organizacién Mundial de la Salud (OMS): la Promocidn
de la Salud Sexual.

En el afio 1972 la OMS convocd una reunién consultiva con expertos de diferentes
paises del mundo para llamar la atencién acerca de una realidad preocupante: la falta de
oportunidades que enfrentan los profesionales de la salud para estudiar la sexualidad
humana y la escasez de profesores capacitados para planificar y ejecutar los programas
educativos. En dicha sesion, se recomendd realizar un relevamiento e investigacion de los
programas, actividades y servicios existentes en materia de sexualidad humana, y celebrar
una serie de reuniones cientificas para examinar en detalle dicho sector de actividades y
facilitar el intercambio de experiencias entre los profesionales que hayan tenido éxito en sus

programas de formacién.

10 OMS, Serie de informes técnicos N2 572: “Instruccion y asistencia en cuestiones de la sexualidad humana:
formacion de los profesionales de la salud”, Ginebra, 1975.
http://whglibdoc.who.int/trs/WHO TRS 572 spa.pdf
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En mayo de 2000, la Organizacion Mundial de la Salud junto con la Organizacién
Panamericana de la Salud (OPS) y en colaboracion con la Asociacién Mundial de Sexologia
(WAS), convoca en Guatemala una segunda reunidon de expertos de la cual resulta un
documento denominado “Promocién de la Salud Sexual: Recomendaciones para la accién”. ™

Es recién el afio 2002 cuando se acuia la actual definicién de salud sexual
entendiéndose como “un estado de bienestar fisico, emocional, mental y social relacionado
con la sexualidad; no es meramente la ausencia de enfermedad, disfuncion o debilidad.”

La sexologia convoca saberes como la biologia, la psicologia, la antropologia, la
sociologia, las ciencias de la comunicacidn, la salud publica, la historia, la economia y el
derecho, entre otros. Ella es la encargada de darles un marco integrador y proponer nuevos
retos que rebasen los aspectos bioldgicos, integrandolos a los fendmenos sociales vy
culturales.

Por otra parte la pareja humana ha acompanado el proceso de renovacién de
estructuras, adoptando nuevas formas de relacionamiento, de generacién de acuerdos,
vinculares y comunicacionales, de establecimiento de reglas o estandares que son
influenciados fuertemente por las comunicaciones, la tecnologia, la cultura y el impacto de
las relaciones productivas y de poder que se dan al interior de la misma.

La presencia de las “relaciones virtuales”, las “nuevas” formas de cortejo, el uso y
exceso y abuso de alcohol y otras sustancias en los momentos del encuentro inicial, los
nuevos acuerdos eréticos, el cibersexo, la accesibilidad acelerada a la pornografia y demas
aspectos de la posmodernidad, impactan fuertemente en el escenario del relacionamiento
de dos seres humanos que se adaptan, sobre-adaptan o estresan con las realidades
imperantes.

Este impacto en la pareja del siglo XXI ha ido acompafiado de nuevas formas vy
estructuras de los nucleos familiares. Las familias ampliadas, aglutinadas, monoparentales,
de igual género, con convivencia tipo condominio de dos (o mas) generaciones; sumado a los
roles intercambiados (abuelos-padres, padres-hijos, etc.) han complejizado el escenario de
las relaciones sociales nucleares.

La escasa o nula investigacién local sobre estos temas hace que se presenten
estadisticas de dudosa calidad, copiadas de revistas pseudo cientificas o de culturas que no

representan el universo local en el que se habita.

n OMS, Antigua Guatemala.
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En sintesis, el nuevo escenario de la realidad individual, de pareja, familiar y social
actual, sumado a los aspectos pasados por alto en épocas anteriores, han revelado un grupo
de necesidades incomprendidas y desatendidas que conforman el fundamento existencial de
la UEN bajo estudio. A partir de esto, se elabora y desarrolla el Proyecto en cuestién

expuesto a continuacion.

SERVICIOS

El Proyecto Integral en Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia brinda cuatro
servicios estratégicos claramente definidos, a fin de cumplir los objetivos claves planteados
por la UEN, a saber:

e (Centro de Sexualidad, Pareja y Familia

e Ciclo de Seminarios en Sexualidad Humana y Sexologia

e Diplomatura en Orientacién y Promocion de Salud Sexual y de Pareja

e Diplomatura en Diagndstico y Tratamiento en Sexologia Clinica y Conflictos de

pareja

Estos cuatro servicios permiten, en conjunto, desarrollar tres ejes principales:
docente, de investigacién y de extensidon a la comunidad. Los tres se vehiculizan en la
creacion del Centro. Asimismo, el eje docente se refleja en el desarrollo de las Diplomaturas y
el Ciclo de Seminarios. Finalmente, el eje de extensién también se materializa en el dictado

de los seminarios.

I. CENTRO DE SEXUALIDAD, PAREJA Y FAMILIA
El Centro de Sexualidad, Pareja y Familia se crea como una alternativa integral,
amplia, pluralista, cientifica y social para el abordaje de las problematicas inherentes a estos
temas, abarcando acciones de docencia, investigacién y extensién a la comunidad.
Sus objetivos principales comprenden:

a) Generar un nucleo académico relacionado con las problematicas de la
sexualidad, la pareja y la familia.

b) Gestar docentes, alumnos y egresados informados y con actitudes proactivas
en los abordajes que, de acuerdo a sus incumbencias en las tematicas
enunciadas, les faciliten el marco de actuacién légico, humanista y con
sentido critico.

c) Promover y desarrollar una estrategia de investigacién en los posgrados que

se dicten en las tematicas dentro del ambito de la Institucion.
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d) Extender los conocimientos adquiridos y los resultados de la investigacion a
los sectores locales, departamentales y provinciales; buscando facilitar la
apropiacion de conductas saludables por parte de los personas en las
tematicas abordadas.

e) Diseflar un sistema de informacidon que produzca, recopile, difunda y

publique los materiales didacticos referidos a las tematicas pertinentes.

Il. CICLO DE SEMINARIOS EN SEXUALIDAD HUMANA Y SEXOLOGIA

El Ciclo de Seminarios tiene como objetivo primordial favorecer la discusién, analisis
y actualizacion en tematicas puntuales de interés no solo académico sino también
comunitario.

El mismo esta destinado a alumnos avanzados de carreras afines a la tematicas
desarrolladas en cada caso particular, profesionales y técnicos interesados en ampliar su
campo de conocimientos, actualizacién y practica en tematicas especificas de sexualidad y
sexologia (Médicos, Psicdlogos, Psicopedagogos, Profesores, Maestros, Abogados, entre
otros) y al publico en general.

Asimismo, funciona como el nexo que interrelaciona el Centro de Sexualidad, Pareja
y Familia con las Diplomaturas, favoreciendo la aproximacion de futuros cursantes y la
incorporacién de profesionales y alumnos avanzados de las carreras detalladas
anteriormente.

Respecto a la prestacién del servicio, la planificacion actual indica el desarrollo de un
seminario mensual de cuatro horas de duracién.

Finalmente, por medio del Ciclo de Seminarios también se pretende:

a) Brindar un marco tedrico-practico en problematicas especificas sobre
sexualidad humana, salud sexual y sexologia.

b) Favorecer la apropiacion de conocimientos actuales, de analisis critico y de
practica continua en temas relativos a la sexualidad humana.

c) Incentivar la actitud reflexiva, constructiva y critica de los futuros
profesionales o de profesionales interesados en tematicas de sexualidad
comunitaria o académica.

d) Facilitar el abordaje de tépicos relativos a las diferentes problematicas de la
sexualidad en general y de la sexologia en particular en un ambito

académico, pluralista y participativo.
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e) Estimular las actitudes docentes, de investigacion y de extensién en esta

tematica.

Ill. DIPLOMATURA EN ORIENTACION Y PROMOCION EN SALUD SEXUAL Y DE PAREJA

Los profesionales de la salud, la educacién, comunicacion y ciencias sociales tienen
grandes limitaciones para abordar de manera objetiva la informacién y asesoria en el
campo de la sexualidad, porque al igual que las demas personas han estado sometidos a
la influencia erotéfoba de nuestra cultura. Sus actitudes frente a la sexualidad estdn
mediadas por el tabu, los mitos y la informacién errénea y distorsionada que rodea al
sexo y a la sexualidad en general.

Por otra parte la pareja humana ha venido adoptando nuevas formas de
relacionamiento, de generacién de acuerdos, vinculares y comunicacionales, de
establecimiento de reglas o estandares que son influenciados fuertemente por las
comunicaciones, la tecnologia, la cultura y el impacto de las relaciones productivas y de
poder que se dan al interior de la misma.

Esto ha gestado impactos, crisis, redefinicion de roles, dolor, ansiedad e
incertidumbre que impactan en la “salud de la pareja”.

En el oeste argentino (incluida la Provincia de Mendoza) no existe una oferta de
posgrado en esta tematica, por lo que su presentacidn y puesta en marcha implican un
gran desafio para su responsable y la institucion.

Esta Diplomatura esta destinada a profesionales de las carreras de Ciencias de la
Salud (médicos, psicélogos, lic. enfermeria, nutricién, kinesiologia, bioquimica, farmacia,
fonoaudiologia, obstetricia), profesionales y técnicos de las Ciencias de la Educacién con
estudios completos (por ejemplo profesores y licenciados en educacién, etc.),
profesionales y técnicos de las Ciencias de la Comunicacién con matricula y
profesionales y técnicos de las Ciencias Sociales (por ejemplo licenciados en sociologia,
trabajo social, etc.). Otros profesionales y técnicos relacionados con la salud sexual de las
personas.

Asimismo, tiene como objetivos a) formar profesionales de diferentes areas de la
ciencia, la tecnologia, las ciencias sociales, comunicacionales y de la salud como
multiplicadores de conocimientos y agentes de cambio en la practica habitual de
problemas vinculados a la Salud Sexual y de Pareja; b) favorecer el abordaje y la
orientacién en dreas ligadas a la pareja y a la sexualidad humana saludable desde cada

una de las incumbencias profesionales que ellos posean; c) incentivar la investigacién en
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terreno en temas relativos a sexualidad y pareja; y d)facilitar la difusién de informacién

veraz en la comunidad, entre otros.

IV. DIPLOMATURA EN DIAGNOSTICO Y TRATAMIENTO EN SEXOLOGIA CLINICA Y

CONFLICTOS DE PAREJA

En los ultimos 35 afos se han reportado numerosas investigaciones en el campo de la
sexologia, que han dado lugar a un cuerpo de conocimientos amplio, actualizado y en
ocasiones controversial, conocimientos que deben ser estudiados, analizados,
corroborados y divulgados con el fin de promover y mejorar la salud sexual segun sea el
caso.

Dada la magnitud de los problemas que se presentan en el ejercicio de la funcidn
sexual y sus repercusiones en la calidad de vida de las personas, se hace necesario
formar un recurso humano capacitado para abordar con solvencia esta temdtica. Segun
la clasificacion propuesta por la OMS, nivel |) informacién, nivel Il) orientacidn y
consejeria a personas y parejas con dificultades menores y el nivel Ill) de terapia sexual.

El Diplomado en “Diagndstico y Tratamiento en Sexologia Clinica y Conflictos de
pareja” se inscribe en los Niveles Il y III.

Este es el primer aporte consolidado en el Oeste Argentino a nivel Universitario que
aborda la tematica de capacitacién en Sexologia Clinica para profesionales de la salud.

Como publico objetivo o clientes potenciales pueden definirse médicos, psicélogos y
profesionales relacionados con la salud sexual de las personas. La participacion de otros
profesionales de la salud, se evalta en cada caso particular.

Por ultimo, la mencionada titulacion universitaria plantea como objetivos:

a) Aportar conocimientos cientificos, humanistas y clinicos en Sexologia a los
profesionales vinculados a las ciencias de la salud.

b) Facilitar el aprendizaje, la valoracién de actitudes y habilidades frente al
paciente que demanda en sexologia.

c) Capacitar al profesional en conocimientos clinicos y diversos abordajes frente
a la sexualidad sufriente.

d) Reforzar mecanismos preventivos (promocién, proteccidn y recuperacién) y
de atencion para el desarrollo de una sexualidad saludable.

e) Estimular la actitud critica, el trabajo investigativo e interdisciplinario en
Sexologia.

f) Reforzar aspectos profesionales y éticos en la practica sexoldgica.
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2) METODOLOGIA PARA EL RELEVAMIENTO DE LA INFORMACION

OBTENCION DE LOS DATOS

El proceso de relevamiento y recopilacién de informacién abarcé los meses de
septiembre de 2013 a marzo de 2014.

Para que la obtencién de los datos resultara agil y ordenada, fue necesario recurrir a
diversas técnicas de recopilacion. En principio, se organizé un Grupo Focal (Focus Group)
utilizando la técnica Brainstorming (tormenta de ideas) a fin de recabar material util para la
definicion de la misidn, vision y valores organizacionales. Ademas, en dicha reunién se
decidio realizar un listado con las caracteristicas y virtudes de cada uno miembro del equipo
de trabajo con el objetivo de generar un clima de trabajo ameno y utilizar dicha informacién
para el posterior analisis de cargos.

Luego, con el objetivo de obtener los datos necesarios para el desarrollo del organigrama
y la descripcidn y especificacion de puestos, se utilizaron las siguientes técnicas:

«* Cuestionarios: se realizaron y se probaron ante los empleados diferentes versiones,
hasta lograr la definitiva. El cuestionario final fue entregado a cada empleado de las
distintas dreas de trabajo existentes en la unidad bajo estudio, previa cita para lograr
predisposicién y concentracidon y evitar interrupciones.

«* Entrevista: la misma se llevd a cabo con el Director del proyecto a fin de complementar
la informacién recopilada en los cuestionarios y obtener datos relativos al cargo en el
cual se desempefia. Asimismo, una vez procesada la informacién, se concretaron
reuniones con el mismo para verificar si el material elaborado se ajustaba a la realidad
organizacional y a su idea de proyecto.

Al poder interactuar con el entrevistado pudimos percibir actitudes y recibir comentarios
gue ayudaron a comprender un poco mas la esencia y el ambiente de la UEN.

Vale aclarar que las técnicas mencionadas fueron utilizadas, respectivamente, con el
Director y las Coordinadoras Académicas del proyecto.

En el caso particular del cargo que desempefiaba quien redacta este escrito
(Coordinadora Académica), se decidié completar el cuestionario en conjunto con el Director,
de modo tal de minimizar subjetividades recavando informacidn precisa respecto al cargo.

Asimismo, para poder elaborar la misién y la vision, y a fin de determinar las necesidades
gue se satisfacen por medio del Proyecto, se entrevistd a profesionales que trabajan en el
Estado Provincial, a saber: una Licenciada en Psicologia del area Salud Mental, una
Licenciada en Trabajo Social que desempefia sus funciones en el Servicio de Promocion vy
Proteccién Familiar y Comunitaria del Ministerio de Desarrollo Social y Derechos Humanos, y
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un Médico con funciones de Asesor en la Subsecretaria de Planificacién y Control del
Ministerio de Salud.
En los anexos Il y lll se presentan el borrador del material generado en el Grupo Focal y

los cuestionarios realizados al personal, respectivamente.

ANALISIS DE LA INFORMACION

Si bien las etapas del proceso administrativo se llevan a cabo simultdneamente, antes
de iniciar cualquier actividad es necesario desarrollarlas en orden: planificar, organizar, dirigir
y controlar. Por ello, el trabajo comenzd definiendo la misidn, vision y los valores
organizacionales, para luego continuar con el desarrollo del organigrama institucional y
finalizar con el analisis y descripcién de cargos.

Respecto a la etapa de planificacidn, es menester aclarar que los objetivos de la UEN
y de cada uno de los servicios prestados se encuentran definidos al momento de realizar la
investigacidn, asi como también el publico objetivo al que apunta cada uno de ellos.

Durante el andlisis de la informacién se avanzé en el desarrollo de los elementos
correspondientes a la “identidad” del proyecto y en la identificacion de los conocimientos,
aptitudes, habilidades, destrezas y actitudes que demanda un correcto desempefio en cada
puesto de trabajo, al igual que el tipo de tareas que se deben realizar.

Por ultimo, para todo ello, se mantuvo la atencidn en el tipo de actividad que realiza
la unidad, la cual se asemeja a la de entidades profesionales educativas y del ambito de la
salud. Asimismo, se observaron los elementos de planificacién de instituciones similares a fin

de realizar una mejor definiciéon de los mismos en la Unidad Estratégica de Negocios.

3) DEFINICION DE LA MISION

Tal como se indico en el capitulo I, la misidon “determina y detalla lo que es esencial,
la razéon de ser de una organizacion, los fines uUltimos e intermedios fundamentales para los
cuales fue creada y que otorgan sentido y valor a su existencia de actividad.”

Para comenzar con el proceso de formulacidn, se tomaron como referencia una serie
de interrogantes que permiten esbozar una idea sobre el negocio y filosofia de la UEN, dando
respuesta a los mismos en base al material obtenido en el Grupo Focal, el cual se incluye en
el Anexo Il. Asimismo, para contestar dichos interrogantes se consulté a diversos
profesionales y personas relacionadas con las tematicas inherentes al Proyecto, tales como
Médicos, Psicdlogos, Psicopedagogos, Voluntarios de organizaciones que trabajan con
familias, nifios, etc. Por ultimo, todo esto se complementd con una busqueda cibernética de
articulos que tratan dichos temas.
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Lo enunciado previamente se resume en forma esquematica en el Cuadro 1. Luego,

se procede a la formulacidn y trascripcién definitiva de la Misién correspondiente a la UEN.
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Tanto la informacidén elaborada en el cuadro anterior como la misién que se presenta, se han
logrado siguiendo los pasos propuestos por Paul Shrivastava en su obra “Strategic

Management”, citados por Koontz y Weihrich (1998), y detallados en este trabajo.

PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y SEXOLOGIA
MISION

“Promover y fortalecer el bienestar y desarrollo social, familiar, de pareja e individual
tanto fisico, emocional como intelectual y sexual de una manera divertida,
interdisciplinaria, innovadora e integral a través de la conformacién de un equipo de
trabajo motivado y satisfecho, de la creacidn de redes de trabajo y colaboracién con
instituciones publicas y privadas, de la formacion de profesionales capacitados,
emprendedores, comprometidos y comunicados con la comunidad, fomentando el respeto
por los derechos humanos y el abordaje saludable de las tematicas relacionadas a la
sexualidad; todo esto adaptandose a la realidad cultural y social de la comunidad en la
cual se trabaja.”

4) FORMULACION DE LA VISION

Como pudo apreciarse en el desarrollo tedrico, la construccion de la vision implica el
establecimiento de una situacidon deseada, desafiante, imaginaria e ideal en el tiempo, capaz
de motivar y satisfacer el sentido de existencia, desarrollo y trascendencia personal e
institucional, a mediano y largo plazo. La misma es una aproximacién de cémo la
organizacion evolucionara para atender con eficiencia las cambiantes necesidades y deseos
de su publico objetivo, definiendo un concepto relativamente estable de lo que la institucion
debe ser y hacia dénde debe dirigirse.

Es importante recordar que una visién poco ambiciosa es facilmente alcanzable y no
logra motivar y ni brindar sentido de direccidn y, por el contrario, una demasiado ambiciosa
resulta desmotivadora por ser inalcanzable a un plazo razonable de tiempo.

Teniendo en cuenta todo lo anterior y el material generado por el equipo del
Proyecto Integral, se presenta a continuacién la visiéon formal de la Unidad Estratégica bajo

estudio.
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PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y SEXOLOGIA
VISION

“Constituir un eje fundamental del desarrollo cultural, cientifico, profesional, individual,
familiar y social de la Provincia y de la zona Cuyo, convirtiéndonos en referentes
reconocidos a nivel nacional e internacional en la capacitacion, orientacion, asesoriay
formacion de particulares, profesionales y agentes (tanto publicos como privados) iddneos,
multidisciplinarios, creativos, responsables, éticos, con vocacion de servicio comunitario e
investigativo, en el area de la salud y afines, comprometidos con la realidad local en la que
les toca trabajar, promoviendo el bienestar y el disfrute saludable en el campo de la
sexualidad y la salud sexual, y consolidando redes de trabajo de mutua lealtad con diversas
instituciones a nivel global; brindando un espacio de trabajo en donde los miembros se
sientan contenidos, valorados, respetados y motivados para dar lo mejor de si,
considerando el proyecto como un espacio propio para el crecimiento individual y
profesional, al capturar el corazon, el espiritu, las virtudes y fortalezas de cada uno.
Lograr que la sociedad tenga plena confianza en la credibilidad del Proyecto Integral en
Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia. Todo esto en un plazo de 5a 10 afios.”

5) DEFINICION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Los valores definen la personalidad de una organizacién. Al impulsar y moldear el
comportamiento dentro de una empresa, generalmente se consideran el fundamento de la
cultura organizacional de una compaiiia, la cual muchas veces constituye una fuente
importante de su ventaja competitiva. Por ello es importante tener en cuenta los valores por

los cuales se identifica a la organizacién desde afuera.

PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y SEXOLOGIA
VALORES ORGANIZACIONALES

o Equilibrio y bienestar: promovemos el desarrollo integral saludable a nivel fisico, mental,
intelectual, emocional, espiritual y profesional tanto de los miembros de la organizacion
como de los individuos, parejas y familias de las diversas comunidades en las que se
trabaja.

e Flexibilidad, apertura y adaptabilidad: procuramos un estilo de trabajo sensible en el
cual se respeta e incentiva la diversidad y la heterogeneidad dentro de la institucion y en
la sociedad con la cual se trabaja, canalizando las diferencias para un enriquecimiento y
crecimiento constantes.

e Entusiasmo, innovacion y buen humor: estimulamos una metodologia y ambiente
laboral profesional de cordialidad, respeto, compafierismo y tolerancia, ameno, creativo
y divertido, en donde se combinan la pasion, el empuje y la lateralidad con lo intelectual y
académico, tanto individual como en equipo, teniendo como eje directriz la misién del
Proyecto.
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e Interdisciplinariedad y cooperacion: desde el Proyecto Integral priorizamos la formacion
de alianzas, equipos y redes de trabajo caracterizadas por compromiso, capacidad de
gestion, lealtad, diversidad profesional y afinidad en valores y objetivos, a fin de lograr un
mejoramiento continuo que permita brindar un mejor servicio a nuestro publico objetivo.

e Comunicacién: fomentamos continuamente un contacto asertivo y empdtico en el
interior de la organizacion y entre ésta y el entorno, a fin de obtener retroalimentacion y
brindar una mejor respuesta a las necesidades, deseos, realidades y exigencias
cambiantes de nuestros diversos clientes y grupos de interés.

e Liderazgo: facilitamos y favorecemos la autonomia, iniciativa y los diferentes tipos de
liderazgo en el equipo de trabajo, con el objetivo de adaptarnos adecuadamente a las
situaciones que se presenten.

¢ Responsabilidad y confiabilidad: debido a la importancia y naturaleza las temdticas
abordadas en el Proyecto, garantizamos la confidencialidad y el tratamiento cuidadoso
de toda informacion a nosotros brindada, avalando la credibilidad de la institucion y el
equipo de trabajo.

Frase inspiradora y orientadora:

“La educacion es el arma mds poderosa que puedes usar para cambiar el mundo.”

- Nelson Mandela -

6) ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Uno de los problemas principales que motivd esta investigacion fue el
desconocimiento de la estructura organizativa en la cual se trabaja, sumado a la informalidad
y falta de definicion de los lineamientos que permiten a cada empleado realizar tareas
especificas enlazadas con las del resto de los miembros.

Conforme se avanzo en la recopilacion de los datos que permitian comprender mejor
el ¢Por qué?, iComo? y ¢Para qué? del Proyecto Integral, se prosiguié con la indagaciéon
especifica de la organizacion y su estructura, a fin de plasmarla y definir el funcionamiento
interno y el contexto o ambiente organizativo del Proyecto.

A partir de dicho proceso, se llegé a la conclusién de que el Proyecto Integral en
Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia constituye una Unidad Estratégica de Negocios
independiente en la Institucidn, lo que ha permitido a la Direccidon Estratégica de la misma
facilitar la planificacion estratégica, brindar diversos servicios y operar en diferentes
mercados, respondiendo eficientemente a los cambios, la competencia y los clientes.

Es decir que, ante la variedad de entornos competitivos en los que se mueve la
instituciéon y ante la exigencia de competencias diferentes para cada uno de ellos, la

respuesta mas viable y eficiente es definir Unidades Estratégicas de Negocios.
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Ahora bien, si hablamos del Proyecto Integral se pueden sefialar una serie de

caracteristicas que lo constituyen como UEN, a saber:

Posee una misidon unica y diferenciada del resto de las Unidades, pero
congruente con la de la organizacidn.

Presta servicios relacionados y dirigidos a mercados muy especificos que
requieren una oferta de productos muy delimitados. Es decir, el grupo de
clientes y las necesidades que atiende son especificos y diferentes a las de otras
Unidades de la organizacién.

Al frente del Proyecto hay un directivo que es el responsable de integrar todas
las funciones propias del mercado especifico y de los servicios que ofrece.

La Unidad se centra en comprender mejor su realidad particular para tomar asi
decisiones con mas elementos de juicio.

Los competidores estan perfectamente identificados.

La planificacién es independiente aunque interdependiente con la planeacién
corporativa integral, para respetar los lineamientos generales de la compaiiia.

La UEN se encarga de elaborar las estrategias competitivas o de negocios
definiendo cémo competir y las capacidades distintivas necesarias para
fundamentar una posicion ventajosa en el negocio.

La institucidon le asigna objetivos y reglas de planeacidn estratégica. Desde la
Unidad, se envian los planes y propuestas de nuevos proyectos para que el
Consejo Superior los discuta y el Rector lo apruebe por resolucién o lo devuelva
para su revision.

Su contabilidad es independiente y goza de relativa autonomia financiera y
presupuestal. Por resolucion se le asignan ciertos fondos y recursos pero la
Unidad es responsable de sus gastos y ganancias, por los cuales debe rendir
cuentas.

Emplea servicios de apoyo compartidos (actividades comunes) con otras
unidades de la organizacion.

La organizacion requiere y fomenta una constante comunicacién constante y la
planificacién conjunta de las UEN a nivel corporativo, con el objetivo de que la
autonomia otorgada no desemboque en la pérdida de la visién global de la

institucion.
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Para finalizar con el desarrollo de esta etapa y lograr una comprensién acabada del

funcionamiento de la Unidad, se presentan diferentes organigramas elaborados en base a la

informacion relevada lo cuales reflejan la estructura organizativa de la organizacién y del

Proyecto.
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Figura 15: Estructura organizativa Diplomaturas.

DIRECCION

TRIBUNAL
EVALUADOR

AREA DE GESTION AREA
ADMINISTRATIVA ACADEMICA
AREA
DOCENTE

Figura 16: Estructura organizativa Centro de Sexualidad, Pareja y Familia.

Fuente: Elaboracién propia.

CONSEJO
DIRECTIVO

DIRECCION

AREA DE
INVESTIGACION,
EXTENSION Y DIFUSION

AREA DE APOYO
LOGISTICO Y
ADMINISTRATIVO

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 17: Organigrama Ciclo de Seminarios en Sexualidad Humana y Sexologia.

DIRECCION

AREA AREA DE GESTION
ACADEMICA ADMINISTRATIVA

Fuente: Elaboracién propia.

La estructura organizativa reflejada en la Figura 17 sirve de base para la division de
funciones de los distintos cargos objeto del analisis de puestos que se expondra a
continuacién. La autoridad maxima es el Director Ejecutivo, quien toma decisiones y delega

responsabilidad a los Coordinadores de las Areas Académica y de Gestion Administrativa.

7) ANALISIS DE PUESTOS

Con la técnica de analisis de puestos se busca reducir al maximo la informalidad en la
que trabaja la institucién para asi poder incrementar su eficiencia.

A fin de recabar la informacién necesaria para este proceso, se realizd un
cuestionario y se lo complementd con entrevista al personal jerarquico, el cual rectificé y/o
ratificé los datos proporcionados por sus subordinados.

El material brindado por los trabajadores se encuentra disponible en el respectivo
anexo. No obstante, la version final del cuestionario (de elaboracién propia) se incluye en la
pagina siguiente y, a continuacidn del mismo, se presenta la versién definitiva de la

descripcidén y especificacion de los 3 cargos bajo estudio.
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PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y SEXOLOGIA
— CICLO DE SEMINARIOS EN SEXUALIDAD HUMANA Y SEXOLOGIA -

DESCRIPCION DE PUESTO

Titulo del puesto: Director del “Ciclo de seminarios en sexualidad humana y sexologia”
Superior inmediato: Director del Proyecto Integral en Sexualidad Humana, Salud Sexual y
Sexologia

Areas a cargo: Académica y De Gestién Administrativa

Fecha de elaboracion: septiembre de 2014

Fecha de revision: diciembre de 2015

Elaborado y procesado por: lanina Palmieri Lucero

Aprobado por: Dr. Miguel Palmieri — Director del Ciclo de Seminarios

Resumen del puesto

Planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos humanos, financieros y materiales bajo su
responsabilidad, a fin de lograr un 6ptimo y eficiente desempefio del ciclo de seminarios que
impacte positivamente en la sociedad y permita generar alianzas y relaciones de mutua
colaboracién con diversos actores sociales.

Posicionar al Ciclo de Seminarios y al Proyecto Integral como principales referentes en
materia de Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia a nivel local y, a mediano y largo
plazo, a nivel nacional e internacional.

Funciones o tareas

Estratégicas

1. Conducir Ciclo de seminarios a nivel tactico y estratégico.

2. Planificar el Ciclo definiendo los objetivos, identificando las actividades a realizar, los
recursos humanos, financieros y econdmicos a utilizar, los plazos de ejecucion
previstos, etc.

3. Definir, junto con el Area Contable, el presupuesto anual y cuatrimestral del Ciclo, asi
como los aranceles a cobrar y las facilidades de pago de cada seminario.

4. Generar y mantener constantemente vinculaciones estratégicas con organismos y
personalidades (por ejemplo: referentes destacados en tematicas especificas y
posibles auspiciantes) del ambiente externo que favorezcan la ejecucion de las tareas
planeadas y el cumplimiento de los objetivos fijados, asi como la generacién de
alianzas y el establecimiento de una posicién competitiva de la institucion en la
comunidad.

5. Proponer, recibir y aprobar o rechazar convenios o proyectos de inversion o
modificaciones a los ya existentes.

6. Definir objetivos, actividades y tareas del Ciclo de seminarios, coordinando con sus
subordinados las funciones que correspondan.

7. Establecer indicadores para las diversas areas del servicio a fin de establecer los
mecanismos de control de desempefio, necesarios para una mejor productividad.

8. Analizar qué informacidn es necesaria para los diversos cargos del Ciclo y coordinar su
disefio junto con el Coordinador del Area de Informatica.

9. Definir qué cargos son necesarios para un eficiente desempeno de las actividades, y
los perfiles requeridos para ocupar dichos cargos. Fijar funciones de las Areas bajo su
responsabilidad (Académica, de Gestion Administrativa y todas aquellas que se creen
a futuro). Aprobar el analisis y descripcion de los cargos y modificaciones a las
existentes.
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10.
11.

12.

Articular estrategias de difusion con el Area de Comunicacién.

Aprobar las metodologias y criterios de reclutamiento y seleccion de personal y
disertantes, y demds Procesos de la administracidn de los Recursos Humanos.
Colaborar en la elaboracién del Presupuesto Anual de Gastos y Calculo de Recursos
del Proyecto y de la Institucion.

Operativas

De gestion/conduccion:

1. Aprobar la seleccidn definitiva del personal que se incorporara al Ciclo ya sea como
pasante, personal temporario, permanente y profesionales externos, conforme a las
normas vigentes.

2. Introducir, modificar o autorizar cambios en las normas de trabajo, procedimientos y
demads, que hagan a la celeridad en las tareas bajo su direccion. Comunicar dichas
modificaciones.

3. Promover la coordinacién entre los puestos de trabajo que de él dependen.

4. Solicitar a su personal informes y reportes sobre la administracion de los recursos
asignados y sobre el desarrollo de las tareas que a ellos les competen. Controlar.

5. Adoptar las medidas correctivas pertinentes para subsanar las desviaciones
detectadas.

6. Orientar la planificaciéon y ejecucién de las actividades del Area Académica
coordinando con esta el desarrollo de los programas y actividades docentes.

7. Fijary presidir reuniones con las Areas Académica y de Gestiéon Administrativa.

8. Aprobar o rechazar los gastos solicitados por las Area a su cargo.

9. Programar las actividades de extensidn universitaria en las tematicas relacionadas a la
Sexualidad Humana, Salud Sexual y Sexologia.

10. Aprobar los reglamentos y manuales internos para el funcionamiento del “Ciclo de
Seminarios”.

11. Efectuar las acciones necesarias para que se instrumenten las normas establecidas
por la institucion y se cumplan las funciones de los cargos que supervisa.

12. Instrumentar en el marco institucional vigente nuevos proyectos e ideas de negocios y
modificar los ya existentes, y reglamentar los mismos.

13. Autorizar y controlar el cumplimiento de las estrategias publicitarias y de difusion.

14. Otorgar expresamente excepciones a la aplicacién de los reglamentos impuestos por
la normativa vigente.

Académicas:

1. Procurar el desarrollo de las diversas tematicas integrando los enfoques social,
fisioldgico y psicoldgico.

2. Verificar la correcta evaluacion de los seminarios.

De articulacion:

1.

Establecer vinculos, junto al Area de Comunicacién, con los medios de comunicacién a
fin de promover las actividades del Ciclo y dar a conocer sus objetivos.

Brindar la informacion oficial que soliciten desde Asesorias, areas relacionadas, el
Director del Proyecto y demas superiores (Rectorado, Consejo Superior, etc.).
Responder ante sus superiores por la consecucion de los objetivos institucionales y
del Ciclo, previamente establecidos.

Encargar a la Division Sistemas el desarrollo y/o modificaciones de los sistemas
informaticos de las areas a su cargo, por intermedio del Coordinador del Area de
Informatica.

Asistir a los actos oficiales de la institucién y de la UEN.
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Comunicaciones horizontales

PwnNeE

Con el Area de Comunicacién

Con el/los Director/es de las Diplomaturas

Con el Director del Centro de Sexualidad, Pareja y Familia

Con Contaduria: para la rendicion de gastos, la realizacidon del presupuesto interno y
la colaboracién en presupuestos y balances de la UEN y de la institucion.

Con Asesoria Legal en la formulacién de convenios y/o contratos celebrados con
instituciones y disertantes.

Con el Coordinador del Area de Informatica para el desarrollo y modificacién de
sistemas en funcidn de las necesidades de informacion del Ciclo.

ESPECIFICACION DE PUESTO

Requisitos intelectuales

1)

2)

3)

Instruccion basica

e Debe ser graduado de nivel universitario o superior, preferentemente en Ciencias
Médicas o afines a la salud.

e Debe tener conocimientos sobre gestion administrativa y administracion de
personal.

e Debe poseer dominio avanzado de computacion (procesador de textos, planillas de
calculo, representadores graficos, correo electrénico e Internet) y de al menos un
idioma adicional al espafiol (Inglés, Portugués, etc.).

Experiencia requerida

e Minimo 7 afios en cargos similares en sector publico y/o privado, con amplio
dominio de las temadticas referidas a la Salud Sexual, Sexologia clinica o la
Administracion de Salud, o una trayectoria que por su capacidad real demostrada,
amerite su desempefio en el cargo.

Aptitudes necesarias

e Capacidad para delegar

e Capacidad para gestionar riesgos

e Capacidad para negociar

e Competencias para la direccion y desarrollo de personas, cultivando oportunidades
de negocios al aprovechar la riqueza que ofrece la diversidad de personal.

e Conciencia organizacional

e Conciencia politica

Empowerment

Habilidad o pensamiento analitico

Habilidades para administrar el tiempo

e Iniciativa

e Inteligencia emocional

e Orientacion al logro

¢ Visiéon tanto panoramica/estratégica como especifica

e Pensamiento estratégico.

e Tolerancia a la ambigliedad.

Requisitos fisicos

Es imprescindible poseer SALUD MENTAL y buena salud general para poder llevar a cabo las
actividades descriptas. Una buena fonacién y manejo adecuado de la voz resultan
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convenientes, al igual que una adecuada postura y presencia.

Responsabilidades implicitas

1)

2)

3)

4)

Por supervision de personal: el Director supervisa directamente a los coordinadores de
las areas Académica y de Gestién Administrativa. Asimismo, controla indirectamente
ciertas actividades de los subordinados con cuyos superiores se comunica y coordina
horizontalmente (comunicacion, informatica, etc.)

Por materiales, procesos, herramientas y equipos: por el mal uso de los elementos a su
cargo, tal como computadoras y oficina de trabajo. En caso de negligencia en el uso de
los elementos a disposicién del desarrollo de los seminarios (mobiliario, elementos de
comunicacién, etc.) el Director es el responsable final. Este posee la autoridad suficiente
para hacer responder a los responsables de los dafios (personal a su cargo, disertantes o
participantes).

Por la asignacidn de los recursos financieros a su cargo y las ganancias o pérdidas del
servicio que dirige.

Por informacidon confidencial y por contactos internos y externos: el Director ocupa un
cargo clave dentro de la UEN, por lo que maneja informacién y contactos en muchos
casos estratégicos, por lo que debe tener total reserva sobre los mismos.

Condiciones de trabajo

1)

2)

Ambiente de trabajo: propio de oficinas, salas de reuniones. El Director desenvuelve
sus funciones movilizdndose en diversos ambitos. No obstante, dentro de la institucion
dispone de una oficina equipada con elementos de computacion, escritorios y mesa de
reuniones, alejada de interrupciones pero suficientemente cerca de las areas con las
gue coordina diversos trabajos.

Riesgos inherentes: podria considerarse la probabilidad de riesgo por constante
traslado y desplazamiento. Estrés. No existen riesgos graves considerados para el cargo.
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PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y SEXOLOGIA

— CICLO DE SEMINARIOS EN SEXUALIDAD HUMANA Y SEXOLOGIA -

DESCRIPCION DE PUESTO

Titulo del puesto: Coordinador del Area de Gestion Administrativa

Superior inmediato: Director del Ciclo de Seminarios en Sexualidad Humana y Sexologia
Areas a cargo: ninguna a la fecha de relevamiento

Fecha de elaboracion: septiembre de 2014

Fecha de revision: diciembre de 2015

Elaborado y procesado por: lanina Palmieri Lucero

Aprobado por: Dr. Miguel Palmieri — Director del Ciclo de Seminarios

Resumen del puesto

Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de logistica del Ciclo de seminarios,
estableciendo el contacto directo (pre y pos venta) con el publico asistente y los clientes
potenciales, y apoyando las vinculaciones estratégicas del Director y a las relaciones entre los
Coordinadores Académicos y los disertantes. Asistir administrativamente a las demas areas
del servicio.

Funciones o tareas

Troncales/Esenciales/Principales

1.

10.

11.

Planificar las tareas de logistica, definiendo y contratando responsables de la
ejecucién de las mismas.

Brindar al Area de Informes todos los datos correspondientes al dictado de cada
seminario (tematica, disertantes, auspiciantes, publico objetivo, metodologia de
inscripcion, arancel, medios de pago, etc.) a fin de realizar una correcta difusion del
servicio.

Comunicar virtual y teleféonicamente la informacién de cada seminario a quien lo
solicite.

En caso de utilizar las instalaciones de la institucion para el dictado de los seminarios,
reservar en Bedelia el espacio y los elementos basicos (retroproyector, micréfonos,
etc.)

Comunicar a la oficina de aranceles los montos y las facilidades de pago para cada
seminario.

Coordinar con el Area Académica el material a utilizar durante y a entregar luego de
cada seminario, asegurando la disponibilidad del mismo en el momento que
corresponda.

Procurar que el desarrollo de la agenda de cada seminario se realice segun lo
planeado (cantidad y hora de breaks, horario de entrega de diplomas, etc.).

Coordinar con el Area de Prensa y Difusién el disefio y plazo de entrega de los
diplomas, asi como también la grabacién y fotografia de los seminarios.

Generar las bases de datos necesarias para un eficiente desarrollo de las actividades
antes, durante y luego de cada seminario, y mantenerlas actualizadas.

Solicitar a los disertantes la documentacidn necesaria para las exposiciones y el pago
de sus honorarios.

Brindar a la Oficina de Pagos la informacidon necesaria para la liquidacion de
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12.
13.

honorarios profesionales y la cancelacidn de los servicios contratados.

Gestionar traslados, viaticos y hospedajes para los disertantes.

Colaborar en la elaboracion del presupuesto del Ciclo atendiendo los gastos de
logistica en lo que se presume incurrir.

Accesorias/Excepcionales/De apoyo

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Proponer al Director el lugar fisico para desarrollar cada seminario, en funcién de la
tematica y la cantidad y tipo de publico convocado.

Colaborar en la organizacién de la agenda de cada seminario.

Entregar al personal de seguridad el listado de asistentes preferenciales, a fin de
reservar estacionamiento privado.

Confeccionar y remitir invitaciones especiales a los seminarios.

Mantener informado al Director del Ciclo de toda cuestidon atinente a su cargo,
elaborando informes cuando el mismo lo requiera.

Registrar y archivar toda documentacidon que se conservard en el Ciclo, atil para
estadisticas, asuntos legales o simple consulta.

Certificar la documentacién necesaria relacionada con la funcién que cumple.

Brindar la informacidn que le sea requerida desde las demds unidades de
organizacién sobre temas de su competencia y archivos bajo su responsabilidad.
Sugerir modificaciones a introducir en normas de trabajo, procedimientos,
formularios y otras que hagan a la celeridad y eficacia en las tareas del Ciclo.

Elaborar estadisticas, sobre la base de los datos que se han registrado, que ayuden a
establecer relaciones, proyecciones y demas analisis para la toma de decisiones.
Colaborar en la preparacion de eventos especiales a cargo del Ciclo, la UEN vy la
institucion.

Definir los insumos de oficina necesarios y encomendar su compra.

Participar en las reuniones de trabajo a las que sea convocado para el tratamiento de
temas relativos al area que coordina u otros que puntualmente determinen sus
superiores.

Colaborar en la redaccion de convenios con empresas o instituciones.

Comunicaciones horizontales

1. Con el Area de Prensa y Difusién
Con la Oficina de Informes

Con el Area Académica

Con la Oficina de Pagos

Con la Oficina de Bedelia

AW

ESPECIFICACION DE PUESTO

Requisitos intelectuales

1)

Instruccidn basica

e Debe ser Licenciado o Técnico preferentemente en Ciencias de la Administracion o
en areas relacionadas.

Debe tener conocimientos sobre protocolo y organizacién de eventos.

Se valora el poseer conocimientos sobre el Area de la Salud o Educativa (Psicologia,
Pedagogia, por ejemplo)

Debe poseer dominio avanzado de computacién (procesador de textos, planillas de
calculo, representadores graficos, correo electrdnico e Internet).

Debe tener dominio, minimamente, de nivel intermedio de Inglés oral y escrito.
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2)

3)

Experiencia requerida

e Minimo 3 afos ininterrumpidos de ejercicio en cargos similares o una trayectoria
gue por su capacidad real demostrada, amerite su desempefio en el cargo.

Aptitudes necesarias

e Agilidad

e Afan de triunfo

e Capacidad para negociar

e Compromiso con los objetivos del proyecto

e Cooperacién y colaboracion. Habilidades para trabajar en equipo.
Dinamismo (energia) y habilidad para trabajar bajo presién y “a contra reloj”.

Fluidez, expresividad verbal y riqueza de vocabulario.

Habilidad para identificar problemas, definir prioridades y lineas de accion.

Iniciativa

Inteligencia emocional

Personalidad atractiva, servicial y cortés

Polivalencia

Requisitos fisicos

SALUD MENTAL y buena salud general. Adecuada postura y presencia, sin problemas éseos
especialmente a nivel de la columna. Sin problemas oculares.

Responsabilidades implicitas

1)
2)

3)

4)

Por supervisidn de personal: no a la fecha del relevamiento.

Por materiales, procesos, herramientas y equipos: por el uso de los elementos a su
cargo, tal como computadoras y demds instrumentos de la oficina de trabajo.
También por la comunicacién a las diversas dreas de la informaciéon correspondiente a
cada seminario.

Por la utilizacién de los recursos asignados a su cargo y destinados a la contratacion
de servicios para seminarios y a la compra de elementos de oficina.

Por informacién confidencial y por contactos internos y externos: el Coordinador
Académico debe guardar reserva de los datos brindados por los asistentes a cada
seminario asi como de los disertantes. Asimismo, debe manejar cuidadosamente los
contactos claves del Ciclo de Seminarios.

Condiciones de trabajo

1)

2)

Ambiente de trabajo: propio de oficinas, auditorios y salas de reuniones vy
exposiciones.

Riesgos inherentes: posibilidad de estrés, contractura y problemas visuales. No
existen riesgos graves considerados para el cargo.
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PROYECTO INTEGRAL EN SEXUALIDAD HUMANA, SALUD SEXUAL Y SEXOLOGIA
— CICLO DE SEMINARIOS EN SEXUALIDAD HUMANA Y SEXOLOGIA -

DESCRIPCION DE PUESTO

Titulo del puesto: Coordinador Académico

Superior inmediato: Director del Ciclo de Seminarios en Sexualidad Humana y Sexologia
Areas a cargo: ninguna a la fecha de relevamiento

Fecha de elaboracion: septiembre de 2014

Fecha de revision: diciembre de 2015

Elaborado y procesado por: lanina Palmieri Lucero

Aprobado por: Dr. Miguel Palmieri — Director del Ciclo de seminarios

Resumen del puesto

Planificar, organizar, dirigir y controlar el desarrollo educativo - conceptual del Ciclo de
seminarios en cuanto a contenidos, actividades, proceso de ensefianza-aprendizaje, enfoques
y ejes estructurales, procurando la inclusién de los aspectos social, psicoldgico vy
educativo/pedagdgico en cada exposicion, definiendo pautas estratégicas y filosdficas para los
expositores.

Establecer el vinculo directo con los disertantes, articulando y negociando contenidos y
apoyando sus exposiciones.

Funciones o tareas

Troncales/Esenciales/Principales

1. Definir, junto con el Director del Ciclo, los seminarios a realizar durante el afio,
programando las tematicas, enfoques y fechas de disertaciéon, definiendo el publico
objetivo e instituciones y personalidades destacadas para el desarrollo de los mismos.

2. Proponer metodologias y estrategias pedagdgicas para el desarrollo de cada
seminario.

3. Evaluar, en conjunto con el Director, la idoneidad y trayectoria de cada potencial
disertante para seleccionar posteriormente a quién mejor cumpla los criterios de
seleccion preestablecidos.

4. Brindar al Area de Gestién Administrativa todos la informacién que maneje sobre el
dictado de los seminarios (tematicas, disertantes, posibles auspiciantes, referentes y
publico objetivo) a fin de que ésta ultima la remita al drea que corresponda.

5. Establecer el vinculo con disertantes, a fin de transmitirles las ideas filosoficas y
valores directrices para cada exposicion, chequear los enfoques y contenidos de cada
una de las charlas, solicitarles la bibliografia y el material de trabajo, para luego
remitir lo que corresponda al Area de Gestién Administrativa.

6. Elaborar las evaluaciones finales en términos académicos del seminario para obtener
una retroalimentaciéon del servicio brindado (Ej.: enfoques, métodos pedagdgicos
utilizados, claridad en las explicaciones, profundidad de los temas, etc.)

7. Asistir a los disertantes, si lo desean, en la elaboraciéon de las actividades (por
ejemplo: trabajos grupales) a desarrollar en las exposiciones.

8. Recabar, de los diversos expositores, toda la informacidn necesaria para la
elaboracion de la agenda o cronograma de actividades.

9. Coordinar la versién definitiva de la agenda de cada seminario con el Area de Gestidn
Administrativa.

10. Controlar que el desarrollo académico de la agenda de cada seminario se realice
segun lo planificado.
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11.
12.

13.

Recopilar y revisar bibliografia y material de distribucion.

Definir a qué personalidades destacadas en las tematicas especificas de cada
seminario se les entregaran invitaciones especiales. Informarlo al Area de Gestién
Administrativa.

Brindar al Area de Prensa y Difusion la informacién relevante para la promocién de
cada ciclo.

Accesorias/Excepcionales/De apoyo

1.

10.

11.

12.
13.

Certificar la documentacién necesaria relacionada con la funcidén que cumple. Por
ejemplo: diplomas, bibliografia, etc.

Colaborar en la elaboracién y entrega de los diplomas y certificados, en caso de ser
necesario.

Colaborar en la elaboracion y ejecucion del presupuesto del servicio.

Sugerir mejoras en el desarrollo del servicio.

Asesorar en la redaccidon de convenios con empresas o instituciones, en los aspectos
inherentes a su funcion.

Participar en las reuniones de trabajo a las que sea convocado para el tratamiento de
temas relativos al area que coordina u otros que puntualmente determinen sus
superiores.

Organizar, junto con el Coordinador de Gestidn Administrativa, los actos protocolares
del Ciclo.

Asistir a los actos oficiales del Ciclo, la Unidad y la Institucion.

Mantener informado al Director del Ciclo de toda cuestion atinente a su cargo,
elaborando informes cuando el mismo lo requiera.

Brindar la informacion que le sea requerida desde las demas unidades de
organizacion sobre temas de su competencia.

Sugerir modificaciones a introducir en normas de trabajo, procedimientos,
formularios y otras que hagan a la celeridad y eficacia en las tareas del Ciclo.

Asistir académicamente al Director en todas las tareas que éste necesite.

Colaborar en la preparacién de eventos a cargo del Ciclo, la UEN vy la institucion,
cuando los Directivos asi lo requieran.

Comunicaciones horizontales

1.
2.

Con el Area de Prensa y Difusién
Con el Area de Gestion Administrativa

ESPECIFICACION DE PUESTO

Requisitos intelectuales

1)

Instruccion basica

e Debe ser Licenciado en Psicologia, Trabajo Social o poseer titulo Universitario
especializado en Salud o Sexualidad.

e Debe tener conocimientos pedagdgicos.

e De ser posible, debe tener conocimientos en formulacién y evaluacién de
proyectos.

e Debe poseer especializacién en prevencién y promocion en el Area de la Salud.

e Debe poseer dominio de procesador de textos, representadores graficos, correo
electrénico e Internet.

e Debe poseer dominio basico de Inglés, oral y escrito.
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2)

3)

Experiencia requerida

e Minimo entre 5y 7 afios de ejercicio en cargos similares y practica en terreno, o una
trayectoria que por su capacidad real demostrada, amerite su desempeifio en el
cargo.

Aptitudes necesarias

e Capacidad de aprendizaje

e Personalidad competente

¢ Flexibilidad

e Habilidades pedagdgicas, sociales e interdisciplinarias.

e Inteligencia emocional, destacando especialmente empatia, asertividad,
adaptabilidad, liderazgo y habilidades para trabajar en equipo a fin de motivar y
orientar al grupo disertante y a los participantes de los seminarios.

e Puntualidad

e Capacidad para fijar objetivos claros y alcanzables, con las responsabilidades
correspondientes y marcando direcciones.

e Confiabilidad e integridad en el desarrollo de sus tareas y en el trato con las
personas.

Requisitos fisicos

SALUD MENTAL y buena salud general para responder eficientemente a un ritmo de trabajo
por momentos muy intenso. Adecuada postura y presencia, sin problemas d&seos
especialmente a nivel de la columna. Sin problemas oculares.

Responsabilidades implicitas

1)
2)

3)

Por supervision de personal: no a la fecha del relevamiento.

Por materiales, procesos, herramientas y equipos: por el uso de los elementos a su
cargo, tal como computadoras y demads instrumentos de la oficina de trabajo.
También por la informacién transmitida a los disertantes y diversas instituciones, asi
como por el desempefio académico en cada exposicion.

Por informacién confidencial y por contactos internos y externos: el Coordinador
debe guardar reserva y manejar cuidadosamente los contactos claves del Ciclo de
Seminarios.

Condiciones de trabajo

1)

2)

Ambiente de trabajo: propio de oficinas, auditorios y salas de reuniones y
exposiciones.

Riesgos inherentes: estrés. No existen riesgos graves considerados para el cargo.
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CONCLUSION

La idea de desarrollar el trabajo plasmado en las paginas anteriores surgioé ante una
realidad institucional alentadora y motivadora pero, al mismo tiempo, agobiante vy
desesperante. El deseo de lograr la continuidad y posibilitar crecimiento de la Unidad
Estratégica de Negocios bajo estudio dio origen al presente trabajo.

Dicen que toda crisis es necesaria para ordenar el desorden, y el caso bajo estudio es
fiel reflejo de ello.

Una Unidad con buenos objetivos pero sin plasmar, en auge y con un crecimiento
inesperado por parte de sus directivos, llevé a concentrarse en lo urgente, lo inmediato y
cotidiano, desplazando lo estratégico, lo pensado y meditado.

Ante dicha situacién, con inconvenientes, tensiones y roces evidentes en las
relaciones interpersonales a causa de una multiplicidad de tareas para cumplir, algunas sin
cumplir y otras tantas duplicadas, se propone una solucién que requiere de pensamiento y
analisis previos a la accion.

Puesto que para lograr una comprension profunda y esencial del por qué, como y
para qué de la tareas que se realizan, es indispensable conocer el por qué y para qué del
Proyecto Integral del cual forman parte, se inicid la investigacién buscando respuesta a
dichos interrogantes y alcanzando una definicién formal de la misién, visién y valores del
Proyecto.

Ya con el conocimiento de los elementos claves de la etapa de planificaciéon, se
procedid a indagar sobre los vinculos y funciones dentro del ciclo, otorgdndoles forma vy
formalidad por medio del organigrama y la descripcidn y analisis de puestos.

Todo el material resultante del trabajo presentado en los parrafos anteriores, supone
una riqueza tanto para el Proyecto y el Ciclo en general como para el personal en particular
puesto que:

e La misidn, visidn y valores bien definidos, marcan el rumbo vy la filosofia del Proyecto,
otorgando una imagen clara, coherente y consistente dentro y fuera de la institucion,

y permiten avanzar en el proceso administrativo.
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