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RESUMEN

La presente trabajo de consultoria tiene como objetivo general desarrollar un plan de
intervencion en el disefio estructural de la Fundacion Embajadores Comunitarios (FEC),
respondiendo a los objetivos especificos programados. Dichos objetivos plantean el
analizar los componentes estructurales basados en el modelo teérico propuesto por
Henry Mintzberg, levantamiento de diagramas de flujos de los macro-procesos
medulares de la Fundacion, asi como la situacién ideal en dichos macro-procesos.
Dicho planteamiento se realizé debido al interés por parte del cliente en la futura
planificacion de cambio a nivel de disefio estructural, asi como en la definicion de la
naturaleza de algunos roles departamentales. El tipo de investigacion es de modalidad
investigacidn-accion, ya que tiene como finalidad la mejora del resultado de la accion
en cuanto a una situacion determinada. La investigacion se realizé a través de un disefio
transversal, de tipo descriptivo. Para recolectar los datos necesarios se contd con la
fuente de datos primarios, efectuandose entrevistas semiestructuradas al personal
directivo en los departamentos medulares, asi como al Director General, de donde se
obtuvo toda la informacion necesaria que posteriormente sirvié de base para la
elaboracion de los diagramas de flujo. Los mismos se elaboraran bajo la simbologia del
Instituto Alemén de Normalizacion (Deutches Institut fur Normung — DIN).
Adicionalmente se contd con un disefio instruccional (basado en el modelo ADI) para el
levantamiento de la situacion ideal en cuanto a macro-procesos y para facilitar el
aprendizaje de la elaboracion de los diagramas de flujos en los directivos de la
Fundacion.

Palabras claves: intervencion, estructura, disefio organizacional, investigacion, accion,
diagrama, entrevista, Mintzberg.
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INTRODUCCION

Los cambios organizacionales hacen necesario acciones que se avoquen a
cambios planificados en todos los aspectos posibles. Sin embargo, considerar el
manejo de sus procesos, la conformacion de su estructura, las actitudes y compromiso
de los individuos con la organizacion, hace que se pueda tener ventaja a la hora de
hablar de prevalencia en el mercado o sobrevivencia ante competidores.

La presente investigacion procura realizar el analisis en todos los
componentes en la variable Disefio Organizacional (considerandola como
instrumento esencial en la estrategia de cualquier organizacién o ante cualquier
cambio planificado en la planificacion estratégica), asi como la sistematizacion de los
procesos medulares en la Fundacién Embajadores Comunitarios.

Existen muchas iniciativas en modelos y basamentos tedricos que abordan
este tema, sin embargo nos enfocaremos Unicamente en dos modelos fundamentales
propuestos por autores como Mintzberg Henry (recopilacion de aportaciones
importantes del autor llevado a cabo por Maria Gil y Enric Brull en el 2005) y
Eleodoro Ventocilla en 1991. Este estudio consta de cuatro capitulos que explican
cada uno de los componentes que integran la investigacion. A continuacion el detalle
da cada capitulo:

El primer capitulo estd compuesto por el planteamiento del problema, los
objetivos de la investigacion y los alcances y limitaciones. En este capitulo se
explican las razones que sirvieron de motivacién para llevar a cabo las acciones
consideradas entre el investigador y el comité directivo de la organizacion donde se
Ileva a cabo.

En el segundo capitulo se abordan todos los componentes internos de la
organizacion que forma parte de este estudio, lo cual corresponde a su historia,
mision, vision, valores y su estructura actual, de forma de contextualizar al lector
sobre la situacion actual del cliente.

En el tercer capitulo se desarrollan cada una de las teorias, conceptos y

basamentos como sustento para la investigacion. Dichas teorias conforman el



desarrollo los objetivos de la investigacion, al igual que exponen los enfoques que se
han investigado de la variable: Estructura Organizacional de acuerdo a los autores
mencionados en lineas anteriores.

Finalmente en el capitulo cuatro se aborda el marco metodologico utilizado para
llevar a término la investigacion. Se sefiala el tipo y disefio de la investigacion, la
poblacion y muestra, operacionalizacion de las variables, técnicas e instrumentos
utilizados para la recoleccion de los datos.

El quinto capitulo se enfoca en el analisis de los resultados obtenidos en la
investigacion. Para ello se levant6 informacion de macro-procesos por departamentos
a través de Diagramas de flujos llevado a cabo con entrevistas al lider de cada
departamento en conjunto con el Director general, asi como el levantamiento de
informacidén complementaria para el analisis completo de la Fundacién Embajadores
Comunitarios. Dichos resultados se discutié con la directiva que servira de input -
entre otras cosas-, para iniciar la sistematizacion de todos sus procesos, la estructura
de posibles manuales que se deseen formalizar en el tiempo, los indicadores para la
definicion de los perfiles por departamento, y adicionalmente contaran con un modelo
formal en cuanto a estructura légica (basada en la funciones y procesos).

Para finalizar en el capitulo seis tenemos las conclusiones en donde se explican
los resultados finales que arrojaron la investigacion, asi como futuras acciones en
recomendacion dadas por los investigadores a la Fundacion, garantizando un correcto
punto de partida y apertura ante las estrategias futuras que requiera la fundacién en lo

sucesivo.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  El problema de investigacion

La Fundacion Embajadores Comunitarios, es una ONG sin fines de lucro que
implementa programas de empoderamiento juvenil dirigidos a adolescentes que viven
en contextos de exclusion. Constituidos formalmente en el afio 2010 pero sus inicio
datan desde el afio 2008, dirigidos por un grupo de jovenes profesionales egresados
de la UCAB, quienes fueron miembros de Modelos de Naciones Unidas (MUN) a
nivel Universitario dedicados al desarrollo de diversos proyectos de empoderamiento
juvenil, dirigidos a adolescentes que viven en contextos de exclusion, con el fin de
mejorar rasgos en sus vidas y su entorno por medio de la participacion en MUN e
implementacién de Proyectos Sociales (EMBAJADAS). Estos programas involucran
entre otras cosas; oportunidades de desarrollo de habilidades un Ambiente pro-social,
jévenes en posiciones de liderazgo, interaccion intergrupal, etc.

Su estructura administrativa agrupa los cargos de acuerdo a las funciones
especificas, conformada por 1 Director General con una unidad de apoyo denominada
Consejo Consultivo, 5 Directores en funciones de apoyo, cada uno en distintas areas
tales como legal; Sostenibilidad; Metodologia, Impacto y Académico; Comunicacion,
y Recursos Humanos y 2 Directores de Proyectos, un Director de Embajadores y otro
de Embajadas. Adicionalmente consta de 13 coordinadores, 7 especialista distribuidos
en todas las direcciones mencionadas anteriormente, asi como 4 facilitadores por cada
una de las delegaciones y embajadas respectivas. Actualmente se encuentran vacantes
11 puestos de un total de 40, distribuidos en 34 cargos en la estructura sin contar los
Facilitadores y Asistentes de Facilitadores (Embajadores Comunitarios, 2015).

Durante el afio 2014 y 2015, es cuando realmente comienzan a tomar forma
estructuralmente la Fundacion. Se reformulé la planificacidn estratégica junto con sus
objetivos. Es importante mencionar que hasta ahora todos los cargos (tanto a nivel
directivo como de coordinacion) son cubiertos por personas que a su vez tienen otros

compromisos y responsabilidades laborales, con horarios a tiempo completo, y que



mayormente dedican el tiempo a la Fundacion luego de su jornada laboral entre
semana, 0 bien los dias de descanso (sabados y/o domingos). Esta condicion ha
generado que cada Delegacion (Unidad dentro de la estructura de la Fundacién) deba
asumir una mayor autonomia en la gestion de sus procesos, encargandose también de
la busqueda de los recursos necesarios (financieros y humanos) para llevar a cabo las
actividades propias de la Delegacion como las implicaciones de los traslados
internacionales de los jovenes participantes en los programas que asi lo requieran. A
su vez, se encuentran en reestructuraciones consolidando un departamento de
“Sostenibilidad” encargado de muchas de las gestiones en apoyo a los departamentos
medulares.

En cuanto a los procesos internos de la Fundacion, se evidencio en las
entrevistas que existen algunas posibles oportunidades de mejoras, debido a que en
ocasiones el ejercer varios cargos o desempefiar tareas para distintos programas al
mismo tiempo, ha desencadenado algunos contratiempos entre unidades, al igual que
el grado de autonomia de “independencia” que se atribuye a cada lider de los
proyectos que se ejecutan en la misma con respecto a los directivos de cada area.

Adicionalmente, este afio contaron con la participacion de un grupo de
jévenes prestadores de servicio comunitario de los ultimos afios de la carrera de
Relaciones Industriales de la Universidad Catdlica Andrés Bello, quienes realizaron
un estudio para iniciar con el levantamiento de informacion para la realizacion de
descripciones de cargo, cuyos resultados -entre otros tantos- arrojaron conflicto de
roles, insatisfaccion laboral, y mayor compromiso con el cliente externo (en este caso
los jovenes en edad escolar que participan en los distintos proyectos de la delegacion)
gue con la misma Fundacion.

Partiendo de estas ideas, cabe mencionar que se contd con informacion de un
estudio previo de diagndstico cuyo objetivo principal de desarrollo fue conocer el
estatus actual en cuanto a clima organizacional y como éste era percibido por sus
colaboradores. Los resultados obtenidos evidenciaron una profunda respuesta
negativa vinculada con las reglas organizacionales, desconocimiento de

estructuras formales jerarquicas y canales de comunicacion dentro



organizacion, asi como descontento acerca de los retos o desafios que impone el
trabajo y de las decisiones que son tomadas en la gestion (Flores, 2016).
Adicionalmente dicho estudio evidencio por medio de una matriz DOFA
planteamientos por parte de los colaboradores como: necesidad de planificacion y
organizacion en las tareas y funciones desempefadas, y falta de definicion de
procesos dentro de la Fundacién (Flores, 2016).

Conociendo el problema planteado en la Fundacién, nos lleva a vincular estas
caracteristicas descritas anteriormente a una variable que por su naturaleza las defina
o donde mantenga una cierta influencia para propiciar una accién concreta de cambio
hacia una mejora de la situacion mencionada. Dicha variable es conceptualizada por
Litwin y Strenger (1968) como Estructura, que a su vez autores como Mintzberg
(1979) y Ventocilla (1991) profundizan un poco mas acerca de esta variable,
direcciondndola a un concepto mas amplio como lo es Disefio Organizacional y la
caracterizacion del sistema fisico y l6gico de la misma vinculandolo con las reglas
organizacionales, los formalismos, obligaciones, politicas, jerarquias y regulaciones,
y canales formales dentro de la organizacion. Desde la perspectiva tedrica, nos
encontramos con definiciones tales como el conjunto de formas de las que se vale la
organizacion para la asignacion de responsabilidades y tareas, para lograr una
coordinacion efectiva y el logro de los objetivos, lo cual define también las relaciones
dentro de la organizacion y las lineas de mando o autoridades en cuanto a la
conceptualizacién de Estructura (Litwin y Strenger, 1968 cp. Flores, 2016).

Partiendo de la necesidad de mejora en el establecimiento de procesos,
funciones, tareas, objetivos claros interdepartamentales, lineas de mando, estructuras
burocraticas de autoridad y toma de decisiones, cabe preguntarse (Cémo sera el
Disefio Estructural actual e ideal de los departamentos medulares, en la
Fundacién Embajadores Comunitarios? Para dar respuesta a dicha interrogante se
realizaran entrevistas semiestructuradas a los distintos directores de los
departamentos de la Fundacion, realizando en conjunto el diagrama de flujo por cada

unidad, donde posteriormente se levantara la informacion necesaria para el disefio



Optimo de la “situacion ideal en los macro-procesos” mediante un disefio

instruccional donde participen los directivos de la Fundacion.

1.2 Justificacion del problema

El haber planeado la situacion actual en la Fundacion, tomando en cuenta que
las areas de oportunidad (discutidas en conjunto con el cliente) se centraron en la
presentacion del disefio organizacional actual en la FEC en los departamentos, y la
presentacion de la “situacion ideal” en cuanto a los flujos de procesos en los
departamentos medulares. EIl levantamiento de informacion en los diagramas de
flujos de los macro-procesos se realizard en los departamentos: Recursos Humanos,
Legal, Comunicaciones, Metodologia Impacto y Académico, Sostenibilidad,
Embajadas y Embajadores, siendo los 3 ultimos departamentos en los que se evaluara
la situacion ideal por medio de los directores de cada area. La elecciéon de estos 3

departamentos responde a particularidades que se mencionan a continuacion:

e Los 4 departamentos se interrelacionan directamente.

e Existen procesos que son susceptibles de mejoras en los 3
departamentos planteados por el cliente.

e Actualmente existen varias aproximaciones hacia una restructuracién
en los distintos departamentos.

e Son los departamentos por los que funciona el dia a dia la Fundacion.

Si bien el Disefio Organizacional se caracteriza por ser uno de los pilares en
la gestion de cualquier organizacion, interviniendo en la mejora del desempefio, en la
efectividad de metas, propiciando mejoras en el rendimiento y gestion de la misma
(Toro, Ochoa, Vargas, 2004), asi como el punto de partida ante cualquier
planteamiento a nivel de planificacion estratégica, nos planteamos la necesidad de
una accion de intervencion dirigida a la sistematizacion de los Macro-procesos de la
FEC a través de diagramas de flujos (basados en el modelo de Eleodoro Ventocilla
planteado en 1991) y el disefio de la situacién ideal de los macro-procesos a través de

diagramas de flujo en los departamentos medulares de la Fundacién mencionados



anteriormente en base al disefio instruccional que se podra ver con detalle en el
Capitulo IV.

Asimismo, el tren directivo de la Fundacién comprende la importancia de
llevar a cabo acciones sugeridas por expertos en materia de Desarrollo
Organizacional para reforzar la efectividad o mejora en la definicion de los procesos
de la Fundacion, asi como generar valor agregado y contribuir a mantenerla en el
tiempo de la mejor forma (Faria, 1997). Se trata entonces de cambios planificados
que ayudaran a la gestion del dia a dia de la misma.

Dado que la FEC se avoca al servicio de las comunidades en contexto de
exclusion y empoderamiento de jovenes venezolanos, y son mas de 400 hasta ahora
los beneficiados, es una organizacién que siendo medianamente joven ha cosechado
éxitos desde sus inicios, y se interesa por mantenerse con una gestion eficiente y

operativa.
1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Desarrollar un plan de intervencion en el disefio estructural de la Fundacién

Embajadores Comunitarios (FEC) basados el modelo de Mintzberg.
1.3.2 Objetivos especificos

1.1 Analizar los componentes del Disefio organizacional basados en el modelo de
Mintzberg en la FEC.

1.2 Determinar los macro-procesos medulares actuales a través de diagrama de
flujos en las areas de “Programas” y “Funciones de apoyo” en la FEC.

1.3 Disefiar la situacion ideal en cuanto a macro-procesos medulares en la FEC.



1.4 Alcance y delimitaciones

La intervencion realizada estd dirigida al analisis de los componentes de la
variable estructura (basados en el modelo de Litwin y Strenger (1968), asi como la
sistematizacion de los macro-procesos de cada departamento a través de diagramas de
flujo (basados en el modelo del DIN) en conjunto con los lideres de cada unidad. Para
Ilevar a cabo tal plan de accion se cont6 con los directores departamentales, asi como
el apoyo de Coordinadores o Especialistas del &rea y con la presencia del Director
General. Teniendo la sistematizacion de los macro- procesos medulares por unidad
departamental, se procedié a plantear el redisefio del macro-proceso planteado en la
ultima sesién de reunién con todos los directores de los departamentos de
Sostenibilidad, Embajadas, Embajadores de acuerdo a la evaluacion y planteamientos
que realizo el Director general en cuanto a areas pilares dentro de la Fundacion en

conjunto con los directores respectivamente.



CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL

2.1  Historia de la organizacion

La Organizacion tiene sus inicios en una reunion realizada en el afio 2008 por
un grupo de jovenes pertenecientes a la UCAB, quienes fueron miembros de
Modelos de Naciones Unidas a nivel Universitario. Una vez habiendo vivido la
experiencia de representar a Venezuela en el exterior a traves de este Modelo, se
plantearon la siguiente pregunta: qué estamos haciendo por el pais, pues consideraron

que era el momento de retribuir lo que han aprendido a las comunidades.

Luego de ello en conjunto con la UCAB se fund6 el primer proyecto
nombrado UCABMUN, el cual participaba en dos comunidades, San Agustin del Sur
y La Vega, posteriormente se incorpor6 la comunidad de Antimano, Implementado

con el apoyo de la Universidad Catolica Andres Bello (Proyeccion a la Comunidad).

En el afio 2010 se constituyeron formal y legalmente como Fundacion de
Embajadores Comunitarios. En este mismo afio comenzaron una alianza con la
Alcaldia de Chacao para el desarrollo de diversos proyectos, siendo el primero el
Modelo de Naciones Unidas de Chacao (este programa incorpora una catedra en el
pensum académico de los colegio pertenecientes al municipio de Chacao de 2do y 3er

afio de bachillerato).

Luego consolidaron una alianza con la UNIMET (Universidad Metropolitana)
para trabajar en Petare y en Filas de Mariche. Al mismo tiempo realizaron tener un
proyecto internacional en el que los mejores muchachos seleccionados iban al
exterior a representar a la Fundacion y a Venezuela. Desde 2011, forma
semestralmente un promedio de 40 jOvenes estudiantes de educacién media y

diversificada para que participen en MUN.

En el afio 2012 se abre un nuevo programa de la Fundacién, ya no figuran sélo

como modelo de Naciones Unidas sino también con la implementacion de proyectos



sociales, con la idea de retribuir a su comunidad lo que han aprendido. Por ello se

realiza una subvencion con un aliado Belga y ganan un reconocimiento por ello.

En este afio 2014 se expanden a Ciudad Guayana (San Félix), se abre una
primera escuela en alianza con la Universidad Catolica de Guayana, esto los lleva a
que estén en mas de 10 instituciones educativas y que anualmente se incorporen mas
de 100 muchachos y en la Catedra MUN mas de 60.

Todo ello tiene como norte que la Organizacion se vaya expandiendo, y que
los beneficiarios de la misma sean cada vez sean mas, idea representada en el
“Proyecto Mundial” que viene siendo una oportunidad para los jovenes egresados del
resto de los programas para la participacion de modelos realizados en el extranjero,
como EEUU, Argentina, Republica Dominicana, permitiéndoles a su vez conocer
otras realidades en muchos aspectos (politicos, cultural, social, econémico, etc.)

(Embajadores Comunitarios, 2015).

En cuanto al Programa de Embajadas, es implementado con el apoyo de Bello
Belgo Foundation y Southday, organizacién belga de la que se recibe un
reconocimiento por promover iniciativas de emprendimiento social y de educacion.
En este programa, los jévenes de cada comunidad diagnostican los problemas de su
entorno y elaboran y ejecutan proyectos que contribuyan a una solucion efectiva y

sostenible (Embajadores Comunitarios, 2015).
2.2 Mision, vision, valores y objetivos estratégico

2.2.1 Misidn:

“FEC es una ONG sin fines de lucro que implementa programas de
empoderamiento juvenil dirigidos a adolescentes que viven en contextos de exclusion
con la finalidad de mejorar sus creencias sobre su propio valor y sus habilidades para

modificar sus vidas y su ambiente” (Embajadores Comunitarios, 2015).
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2.2.2 Vision:

Que “todo joven sea capaz de generar cambios positivos en su entorno”

(Embajadores Comunitarios, 2015).

2.3

o g ~ w

© © N o g b~ w D

2.2.3 Valores

Compromiso: aduefiarnos de nuestras metas con constancia, responsabilidad y
vocacion de servicio

Excelencia: potenciar nuestro talento y el de los jovenes que buscan modelar
su entorno de manera positiva

Solidaridad: poder contar siempre el uno con el otro

Proactividad: esfuerzo e iniciativa que son generadores de cambios

Integridad: actuar por el bienestar social con altos estandares éticos

Trabajo en Equipo

2.2.4 Objetivos estratégicos

Consolidar nuestra metodologia de Empoderamiento Juvenil

Identificar y medir los impactos de nuestros programas

Desarrollar la infraestructura institucional para la recepcion de apoyos
Generar mecanismos de captacion de los recursos necesarios para operar
Cultivar relaciones duraderas con audiencias clave

Aumentar la notoriedad y notabilidad de la organizacion

Fomentar una cultura de registro de nuestra gestion

Sistematizar nuestros procesos

Empaquetar informacion y resultados de nuestra gestion

Estructura organizacional

La estructura de una organizacion puede definirse como el conjunto o sistema

de todas sus partes y la forma en que se divide el trabajo por areas, en cuanto a

responsabilidad y funciones o tareas especificas de acuerdo al rol (Gil y Giner, 2007).

Definido el concepto de estructura cabe conocer la forma en la que la Fundacion se

encuentra definida
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CAPITULO I1I: MARCO TEORICO
Conociendo el entorno organizacional en el cual se desarrolla el proceso de

intervencion y planteado el problema de estudio, es importante conocer las bases
teoricas en las que se fundamenta y desarrolla, asi como visualizar algunos casos de

referencia para los futuros analisis.

3.1 Antecedentes de la investigacion

Para dar validez al presente estudio se consideraron estudios previos, tanto en
el modelo en la estructuracion de la accion a ejecutar, como en el modelo tedrico en
el cual fue sustentado dicho estudio y revisién de teorias y planteamientos de
solucion a situaciones particulares relacionadas con clima organizacional. Dicha
informacion se encuentra estrechamente relacionada con el tema de estudio, el
problema planteado y las posibles soluciones que se proponen para mejorar la
situacion (Valarino, Yaber, Cemborain, 2010). Dichos referentes se plantean a
continuacion:

e Manual de ayuda para Entidades no Lucrativas.
Es un manual realizado por la Fundacion Luis Vives (ONG espafiola avocada
al apoyo y fortalecimiento del Tercer Sector de Accién Social en Espafia),
producto de un trabajo de campo realizado con 12 ONG a las que se analiz
desde la Optica organizacional técnica, desarrollando el deber ser de cada
departamento de esta particular organizacion sugiriendo a su vez una forma de
estructura basados en modelos como: Estructura por proyectos, por

Financiadores, y mixtas, (estableciendo ventajas y desventajas de dichas

propuestas y basamentos tedricos). Dicha investigacién enfoca su estudio

hacia unidades macro como: “Comunicacion”, “Recursos Humanos”,

“Administracion y Finanzas”, y “Organizacion y Direccion”.

e Levantamiento, disefio y propuesta de mejoramiento de los procesos en la
empresa familiar “Guisos Almuerzos Familiares”.
En este trabajo de grado realizado en Ecuador, se realiz6 un levantamiento,

disefio y propuesta de mejoramiento de los procesos en la empresa familiar “GUISOS
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Almuerzos Familiares”, con la finalidad esta propuesta de mejoria sirviera como
herramienta para la instauracion de la gestion por procesos dentro de la empresa. Se
inicié con la ejecucion del direccionamiento estratégico de la empresa y participacion
activa de la Gerencia., asi como el levantamiento de los procesos actuales de la
empresa, a través de mapas de procesos, graficando los diagramas de flujo actuales y
analisis de cada uno de ellos.

Finalmente se realiz6 una propuesta de mejora para cada uno de los procesos
de la empresa y se formul6 indicadores de gestion para cada uno de ellos logrando
estandarizar todos los procesos de la empresa a través de un manual de procesos.
Como recomendacion se sugirio el desarrollo de gestion por procesos asi como
implementar los manuales realizados por la persona que desarroll6 el trabajo de

investigacion.
3.2 Bases tedricas

3.2.1 Desarrollo Organizacional y conceptualizaciones bésicas.

El desarrollo organizacional, se conoce también como DO y su
conceptualizacion no es facil de definir, ya que implica una variedad de conceptos
gue en conjunto ayudaran al cambio planificado; todo ello con la intencion de mejorar
el funcionamiento de la organizacién permitiendo mejorar la calidad de la estructura

y el bienestar de los empleados.

Segun aportes de autores como Bennis, French y Bell, definen al DO como
una respuesta al cambio, una estrategia que influye sobre actitudes, valores y
estructura organizacionales. Es un esfuerzo a largo plazo, guiado por la alta gerencia
y el consultor-facilitador en busca de una mejora (French y Bell, 1996). Es un
esfuerzo que requiere de tiempo y que trasciende en el tiempo y en la organizacion.
Este proceso implica el tener una vision, una imagen de como se desea el futuro de la

organizacion y trabajar en conjunto como un equipo para lograr esa vision.

En el camino hacia el logro del cambio es importante la delegacion de

autoridad, pues con ello potenciamos las conductas de liderazgo que permitiran que
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los miembros de la organizacion desarrollen y utilicen sus talentos para potenciarse a
si mismos y a la organizacion desde cada una de sus areas. Para el manejo de las
situaciones que se pueden presentar en cualquier espacio de la organizacion y su
manejo a través del liderazgo antes mencionado, es importante las diversas formas en
las cuales los miembros de la organizacion o personas externas diagnostican
situaciones, resuelven problemas, toman decisiones y emprenden acciones en relacion

con las diversas situaciones que se presentan.
Las principales caracteristicas del DO (French y Bell, 1996):

e Esorientado hacia la cultura y los procesos.

e Permite la colaboracion entre los lideres de la organizacién y los miembros en
la administracién de la cultura y de los procesos.

e Todos los equipos que conforman la organizacion son de suma importancia
para el desempefio de las tareas, lo cual nos lleva al cumplimiento de los
objetivos de las actividades del DO.

e Se focaliza en el cambio del sistema total.

e La participacion y el compromiso de todos los niveles de la organizacién son
resultados del desarrollo organizacional

e El desarrollo organizacional se focaliza en el cambio del sistema total

e Los practicantes del DO son facilitadores, colaboradores y coaprendices con
el sistema cliente.

e Una de las metas de principales del DO se centra en conseguir que el cliente
pueda resolver los problemas por si mismo.

e EI DO se basa en un modelo de investigacién- accion.

e El desarrollo organizacional va en la busqueda del mejoramiento tanto de los

individuos como de la organizacion.

El DO cuenta con un proceso que podria resumirse en tres etapas
fundamentales que son: la recoleccion de datos, el diagnéstico y la intervencion. En

cuanto a la recopilacion de los datos, es una de las actividades mas complejas y
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delicadas, ya que se deben utilizar diversos métodos y herramientas que
posteriormente nos permitiran el analisis; posteriormente comenzard el proceso de
diagnostico, etapa en la cual se presta considerable atencion al desarrollo y

verificacion de los enfoques que permitiran la preparacion al cambio.

Cummings y Worley, (2007 cp., Alfaro, Argueta y Rivera, 2011 pg. 4) definen
el diagndstico como el “proceso de conocer el funcionamiento actual de un sistema.
Consiste en conseguir la informacidén pertinente sobre las operaciones actuales,
analizarla y sacar conclusiones para un cambio”. Permite conocer la situacion actual
de la organizacion, y descubrir los problemas para corregirlos, aprovechando las
posibles areas de oportunidad, donde se identifican elementos como: las herramientas
y procesos para la recoleccion de datos, la organizacion de la informacion recolectada
y el andlisis e interpretacion de la misma para dar respuesta a las cuestiones

planteadas al inicio de la investigacion.

En la dltima etapa, intervencion, nos encontramos con una fase del proceso
del DO que va precedida por la fase de diagndstico. La obtencion de data que nos
lleve a diagnosticar una situacion en la organizacion es una forma de intervenir en el
sistema. Esta etapa no debe ser considerada como la fase final de un proceso, es s6lo

un facilitador del mismo, pues el cambio debe sostenerse en el tiempo y ser continuo.

Por todo ello podemos decir que el DO es una estrategia de cambio poderosa,
pues su naturaleza de participacién y colaboracion hacia los problemas es la guia para
la experiencia y conocimientos de cada uno de los miembros de la organizacién, por
lo que la definicion de DO implica aquellos cambios planificados que se generan
dentro de una organizacién, precedido en la mayoria de las veces por un estudio del
clima organizacional, definicidén que a pesar que muchos autores han abordado desde
visiones diversas, todas concluyen que el clima de una organizacién es generado por

la percepcidn que tienen sus miembros sobre los procesos organizacionales.

Brunet, (1987 cp. Edel, R., Garcia, A., Guzman, F., 2007) afirma que el

concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez al area de
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psicologia organizacional por Gellerman en 1960. Este concepto estaba influido por
dos grandes escuelas de pensamiento: la escuela de Gestalt y la escuela funcionalista.
Segun la escuela de Gestalt los individuos comprenden el mundo que les rodea
basados en criterios percibidos e inferidos, de tal manera que se comportan en
funcién de la forma en que perciben su mundo. Es asi que el comportamiento de un
empleado esté influenciado por la percepcion que €l mismo tiene sobre el medio de
trabajo y del entorno. Por otro lado, la escuela funcionalista formula que el
pensamiento y comportamiento de un individuo dependen del ambiente que le rodea
y que las diferencias individuales juegan un papel importante en la adaptacién del
individuo a su medio. Tal es el caso de Méndez Alvarez, (2006 cp. Hernandez, 2014
pg. 13) quien afirma que el clima es propio de cada organizacion, ya que es
producido y percibido por sus miembros debido a la interaccion social que se genera
dentro de ésta y a la estructura que la compone, la cual se basa en diversas variables
que alimentan el pensamiento del individuo y generan diversos comportamientos.
Debido a que los miembros que conforman la organizacion son fundamentales
para el estudio de posibles soluciones a problemas que se presentan en la misma, es
indispensable que se emplee un estudio de clima que permitira (dependiendo del
autor y modelo a emplear) detectar y focalizar la raiz del problema, de forma tal que
se puedan obtener resultados satisfactorios como pudieran ser la retroalimentacion, la
conciencia de normas, el incremento de la interaccion y de la comunicacion, entre
otros. Nos facilita examinar de una forma critica a la institucion y a sus empleados

para poder orientarlos y generar mayores niveles de desempefio (Flores, 2016).

3.2.2 Variable Estructura desde el modelo de Litwin y Stringer y
conceptualizaciones basicas.
Siguiendo la misma idea respecto a Clima Organizacional y basandonos en el
modelo de Litwin y Stringer (1968), es importante mencionar que dicho modelo
intenta explicar diversos aspectos de la conducta humana a través del clima, desde un

conjunto de propiedades del entorno laboral que pueden ser percibidas directa o
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indirectamente por los trabajadores y que influye en su comportamiento vy

motivacion.

Los autores intentan a través de un estudio denominado “Motivacion y Clima
Organizacional” en 1968, demostrar la influencia que tiene el liderazgo en la
organizacion sobre la motivacion y la conducta de los miembros que la componen.
Debido a los resultados obtenidos en dicho estudio definieron 9 dimensiones del
Clima Organizacional que ayudaran a describir la situacion de la organizacion,
mediante su diferenciacion y andlisis. Los autores elaboraron un instrumento de
recoleccion de datos (cuestionario) de 31 items para que se pudieran analizar las
diferentes dimensiones con detenimiento (Litwin y Stringer, 1968, cp. Bravo y
Cérdenas, 2005 pg. 26).

Una de esas dimensiones es la denominada Estructura. Segin Litwin y
Stringer (1968) estd vinculada con las reglas organizacionales, los formalismos, las
obligaciones, politicas, jerarquias y regulaciones, es decir, se refiere a los canales
formales dentro de la organizacion. La estructura organizacional desde la perspectiva
tedrica, puede ser definida como el conjunto de factores que componen la
organizacion para la asignacion de responsabilidades y tareas, para lograr una
coordinacion efectiva y el logro de los objetivos, lo cual define también las relaciones

dentro de la organizacién.

3.2.3 Disefio Organizacional segun Henry Mitzber y componentes
asociados al modelo teorico.
Autores como Brull y Gill (2005) conceptualizan al disefio organizacional
como el “conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo, consiguiendo

después la coordinacion de las mismas”.

Segun escritos de Mintzberg (1989) existen siete mecanismos de coordinacion
que deben estar presentes en las organizaciones para gque los elementos basicos de una
estructura se mantengan relacionados. En principio debe existir la adaptacién mutua,

que nos explica la importancia de la comunicacion informal para conseguir la
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coordinacion del trabajo en la organizacion. Luego tenemos la supervision directa,
referida a la facilitacion de instrucciones y el control de las acciones para lograr la
coordinacion de la organizacion por parte de los directivos. En tercera instancia la
normalizacion de los procesos, que nos habla de la importancia de la especificacion
directa del trabajo de los miembros que conforman la organizacién, haciendo énfasis
en el personal operativo, y por ultimo la normalizacion de los resultados, que se

enfoca en la especificacion del objetivo que se esta persiguiendo en la organizacion.

Este enfoque plantea una serie de factores que van determinando las
divisiones del trabajo y la coordinacion de estos. Estos parametros son definidos por
el autor en una serie de grandes categorias: Disefio del puesto, Disefio de la
superestructura, Disefio de vinculos laterales, Disefio del sistema de toma de

decisiones:

3.2.3.1 Disefio del puesto.

Este parametro abarca tres aspectos fundamentales para su desarrollo; el
primero es la especializacion del puesto, que nos habla del nimero de funciones de
un puesto especifico y del control que existe por parte del trabajador sobre las
mismas, la amplitud del puesto, lo amplias o estrechas que estas puedan ser las tareas
del puesto, y el control de trabajo, referida a la especializacion vertical, cuando una
persona supervisa una tarea y la ampliacién vertical, cuando la persona realiza y

supervisa varias tareas (Mintzberg, 1989, cp. Brull y Gil, 2005).

Por otra parte tenemos la formalizacion del comportamiento, enfocada en
cémo la organizacion focaliza la formalizacién del contenido de trabajo de cada
puesto y las caracteristicas que se encuentran integradas en la descripcion formal del
puesto, luego segun el flujo de trabajo las caracteristicas no van ligadas al puesto sino
al trabajo en si mismo y por ultimo segun las reglas la organizacion se encarga de que
todas ella estén contenidas en los manuales de procedimientos (Mintzberg, 1989, cp.
Brull y Gil, 2005).
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En Gltimo lugar la preparacion y adoctrinamiento, referida a las habilidades y
conocimientos que se requieren para cada puesto de trabajo. La preparacion va de la
mano con las habilidades y conocimientos. El adoctrinamiento, esta referido a la
adquisicion de la identidad con la empresa por parte del trabajador, lo cual va
relacionado con la cultura organizacional y los valores de ésta (Mintzberg, 1989, cp.
Brull y Gil, 2005).

3.2.3.2 Disefio de la superestructura.

Este pardmetro cuenta con dos componentes, el primero de ellos es la
agrupacion de unidades, en donde en principio debe realizar una seleccion de las
bases que ayudaran a la ubicacion de los puestos en unidades que a Su vez se
dividiran en unidades de orden superior. Es a través de este proceso que se forja el
sistema de autoridad y jerarquia dentro de la organizacion. Aun cuando en el
organigrama de la empresa se encuentra establecida la jerarquia, es fundamental de
que exista la agrupacién de unidades, pues esto permite que se dé con mayor eficacia
la coordinacion del trabajo de la organizacion. Esto puede tener repercusiones
importantes a tener en cuenta en cuatro aspectos segun Brull y Gil (2005):

1. Establecer un sistema de supervision comin entre puestos y unidades. Se
incorpora el mecanismo de coordinacion de la supervision directa.

2. Permite que los puestos y unidades compartan recursos comunes.

3. Crea medidas comunes de rendimiento.

4. Estimula la adaptacién mutua.

Existen a su vez unas bases y criterios a tomar en cuenta para que se dé la

agrupacion tales como (Brull y Gil, 2005):
Bases de la agrupacion:

e Segun los conocimientos y las habilidades
e Segun el proceso de trabajo o la funcién

e Por equipos
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e Segun el tiempo
e Segun el output
e Por clientes

e Por zona geografica
Criterios de la agrupacion:

e Interdependencias en el flujo de trabajo
e Interdependencias en el proceso de trabajo
e Interdependencias de escala

e Interdependencias de relaciones sociales

El segundo componente del disefio de la superestructura es el tamafio de las
unidades, que va dirigido al nimero de posiciones que pueden existir dentro de una
sola unidad. La medida de la unidad segun Brull y Gil (2005) basado en la teoria de
Mintzberg, nos plantea dos puntos de vista: qué cantidad de personas tendran que
estar bajo el mando de cada directivo de la empresa y la forma que tendra de tener la

superestructura puede ser alta o ancha.

Cuando relacionamos el tamafio de la unidad con los mecanismos de
coordinacion tenemos que tomar en cuenta que, mientras el uso de la normalizacion
para la coordinacion sea mayor, el tamafio de la unidad se incrementara; mientras se
dependa de la adaptacion mutua, la unidad de trabajo tendera a ser menor (Mintzberg,
1989, cp. Brull y Gil, 2005).

3.2.3.3 Diserio de los vinculos laterales.

En este parametro la finalidad es darle volumen a la superestructura creando
vinculos laterales mas que verticales. Existen dos grupos de enlace para facilitar este
proceso: los sistemas de planificacion y control, que normalizan el volumen de
produccién (outputs) y los dispositivos de enlace que facilitan la adaptacion de las
unidades (Mintzberg, 1989, cp. Brull y Gil, 2005).
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Cuando abordamos los sistemas de planificacion hablamos de la importancia
de especificar el volumen de produccion o salida de una empresa (outputs) en un
momento futuro, mientras que el control se dirige hacia la determinacion del
cumplimiento de dicha planificacion. Dentro de los sistemas de planificacion y
control podemos distinguir dos de los fundamentales; el primero se da en estructuras
basadas en el mercado y se encarga del rendimiento y del volumen de produccién
(outputs), el segundo se presenta en estructuras en base a la funcion y se encargan de
acciones determinadas y formalizar el comportamiento en la organizacion
(Mintzberg, 1989, cp. Brull y Gil, 2005).

El segundo grupo que integra este parametro, son los dispositivos de enlace o
mecanismos que se encargan de coordinar la adaptacion mutua dentro y fuera de las

unidades, estos mecanismos se definen de la siguiente manera (Brull y Gil, 2005):

Los puestos de enlace que no tienen una autoridad formal dentro de la
empresa, luego los grupos de trabajo y comités temporales y permanentes; al grupo
temporal se le convoca para llevar a cabo una funcion especifica y luego se
desintegra, y en cuanto a los grupos permanentes, son mas estables en el tiempo pues
se les convoca con frecuencia para tratar algunos temas y cuenta con un
representante. Los directivos integradores cuentan con una autoridad formal que les
permite tener poder de decidir sobre algunos procesos, pero no sobre el personal que
se encuentra en cada unidad. Por ultimo tenemos la estructura matricial que pone a la
orden la unidad de mando (Mintzberg, 1989, cp. Brull y Gil, 2005).

3.2.3.5 Disefio del sistema de toma decisiones.

Este disefio esta conformado por dos componentes, el primero de ellos, la
descentralizacion vertical va dirigida a la determinacién de la cantidad de poder que
debe delegarse desde los directivos hacia el resto de la cadena de mando. Es por ello
que tiene el poder formal de delegar funciones jerarquicamente hacia los responsables
de linea (Mintzberg, 1989, cp. Brull y Gil, 2005).
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Existen dos tipos de descentralizacién vertical, el selectivo y el paralelo. En el
selectivo el poder de tomar decisiones queda localizado en distintas partes de la
organizacion, ya que apuesta a la adaptacion mutua. En el paralelo el poder para
tomar decisiones se distribuye de igual forma (paralelamente) en un mismo nivel
jerarquico y es regulada por sistemas de control de rendimiento (Mintzberg, 1989, cp.
Brull y Gil, 2005).

La descentralizacion horizontal se describe como la disipacion fuera de la
linea de jerarquia (operadores, analistas y personal de apoyo) del poder. Segun la
teoria de Mintzberg (1989) existen cuatro etapas en la descentralizacion horizontal; el
poder en manos de una sola persona debido al cargo que posee; el poder que pasa a
manos de unos pocos analistas debido a su incidencia en las decisiones de los demas;
el poder que pasa a las personas expertas como el staff y tecno-estructura; y
finalmente el poder que pasa a todos solo por el hecho de formar pate de la

organizacion.

3.2.4 Estructura Organizacional basada en el modelo tedrico de
Eleodoro Ventocilla y técnica asociada para el desarrollo del

modelo planteado.

De la misma manera que Mintzberg expone su teoria de la conformacion de
las estructuras organizacionales, Ventocilla (1991) nos muestra a través de su
metodologia para el estudio estructurado de las organizaciones, dos técnicas que
sirven para afrontar el estudio de sistemas complejos (sistema l6gico y sistema fisico

organizacional).

3.2.4.1 Sistema Lagico.

Es importante para las organizaciones el logro de su mision, vision u objetivos
estratégicos, por lo que es fundamental que se estructure la secuencia logica
actividades, para que de esta forma cada una de ellas respete la precedencia de otras y

se logren los objetivos de la organizacion.
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La logica que sigue la estructura puede ser representada mediante un diagrama
que flujo; el mismo permitird el uso de figuras béasicas como: flechas, circulo,
rectangulos y paralelas. Cada uno de los simbolos utilizados para su elaboracion
tiene un uso explicito que determinan actividad, vinculos entre ellas o entradas y
salidas de informacion o tareas- producto, y archivos o almacenamientos (Ventocilla,
1991).

En la elaboracién de esta estructura légica no se definen quién (es) o qué
grupo de personas realizan la (s) actividades, debido a que en este sistema esos datos
son irrelevantes, pues pueden generar confusion o simplemente estariamos generando
méas informacion de la que corresponde es esta etapa de la estructuracion

organizacional.

3.2.4.2 Sistema Fisico.

En este sistema a diferencia del anterior, se encuentra conformado por
personas, unidades organizacionales, equipos (refiriéndonos a los procesadores
fisicos) que son requeridos para la ejecucion de las actividades l6gicas que integran la
estructura de la organizacién. Cada uno de estos posee una forma particular de
ejecutar la actividad, tanto por tiempo como por la forma en la que la lleva a cabo, es
por ello que para estimar la cantidad de procesadores a utilizar es necesario calcular

la envergadura de la actividad (Ventocilla, 1991).

Es importante tener en cuenta que al disefiar una organizacion debemos
abordar de forma separada el sistema l6gico del sistema fisico, ya que al tratarlos a la
par se incrementa la posibilidad de no entender la funcionalidad real del sistema
completo. Estos procesos sistematicos suelen ser ejecutados por las unidades
especificas de la organizacién, las cuales son el resultado de que el trabajo de la
organizacion ha sido dividido mediante diversos criterios como: tiempo, funcionales,

geograficos, tecnoldgicos, de mercado y de productos o servicios (Ventocilla, 1991).
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3.2.5 Diagramas de flujo

Un diagrama de flujo o flujograma es una representacion grafica o mapeo de
un algoritmo o de un proceso, a través de diversas figuras geométricas, estableciendo
una secuencia cronoldgica que permitird a la organizacion comprender de mejor
forma el flujo de un proceso en particular (Ministerio de planificacion nacional y
politica Econdmica, 2009). La definicion del tipo de figura que se debe utilizar, tardo
varios afos, la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1SO), el Instituto
Nacional Americano de Estandarizacion (ANSI, por su sigla en inglés), el Instituto
Aleman de Normalizacion (Deutches Institut fur Normung (DIN), estandarizaron los
simbolos con mayor aceptacion internacional en el afio 1985 (Fundacion Gabriel
Piedrahita Uribe, 2007).

Simbolo Significado ¢ Para qué se utiliza?

Representa la ejecucion de
actividades u operaciones dentro
del proceso, método o
procedimiento.

Proceso

Representa un documento que
ingresa, se procesa, se produce o
sale del procedimiento.

Documento

Elementos que alimentan y se

Datos generan en el procedimiento.

Inicio de un ciclo que produce o

Constituye la realizacion de una
Operaciones manuales operacion o actividad en forma
especificamente manual.

Q Inici reproduce un flujo de
nicio . s,
informacion.

Indica un punto dentro del flujo

o ™51 No en el que es posible seleccionar
g Decision entre dos 0 mas alternativas.
siNo Y
Conecta los simbolos sefialando
. . el orden en el que se deben
' | . Lineas de flujo realizar las distintas operaciones.

Figura 3. Simbologia segun DIN
Fuente: (Fundacién Gabriel Piedrahita Uribe, 2007).
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Aun y cuando existieron procesos para estandarizar los simbolos a utilizar en

la elaboracion de los diagramas de flujo, es importante destacar la existencia de

diversos tipos como lo menciona Mejia (2007p.34, cp. Campafia, 2014):

Flujograma pictdrico: es el disefio mas simple del flujo del proceso gréfico,
esta dirigido a publico general, no hay elementos de indole técnico.
Flujograma de bloques: Es la utilizacion de bloques o segmentos del proceso
en la gréfica, donde se coloca el nombre del responsable de la actividad.
Flujograma vertical: es cuando el proceso se grafica de arriba abajo.
Flujograma horizontal: es cuando el proceso se grafica de izquierda a derecha
de forma horizontal.

Flujograma geografico: Muestra el movimiento del cliente interno o externo

en la organizacion.

3.2.5.1 Ventajas del Diagrama de flujo

Segun autores como Mejia (2007, cp. Campafia, 2014), estos gréaficos del

flujo de un proceso en particular tiene varias ventajas notorias para su utilizacion:

Facilita ejecutar y entendimiento de las tareas dentro de un proceso
Describe secuencialmente el proceso

Evita las improvisaciones

Permite la visualizacién gréfica del proceso

Identifica las debilidades y fortalezas del proceso

Establece los limites del proceso

3.2.6 El voluntariado. Consideraciones importantes

Teniendo claro los conceptos previos asociados al modelo teérico para la

ejecucion de la intervencion, cabe la necesidad de conocer algunas ideas que plantean

distintos autores en cuento al trabajo de voluntariado, entorno en donde se encuentran

los pilares de la poblacion y muestra que se selecciono.
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La caracteristica fundamental del trabajo voluntario consiste en el hecho de
ser el desarrollo de una labor sin alguna remuneracion de tipo econémico, o en su
defecto con una minima como reembolso de gastos (Gonzalez, Leiva, Sepulveda y
Vegas, 2004).

Gonzélez y Gutierrez (1997, cp. Yubero y Larrafiaga, 2002) afirman que las
motivaciones que impulsan los voluntarios estdn en mayor sintonia con las
necesidades que hay en la sociedad, que respecto a sus propias necesidades
personales, resaltando que las motivaciones que deben impulsarlos son més de tipo
social, politicos o religiosos, que pragmaticos. Sin embargo, pareciera que el punto en
comun entre muchos de los autores es una vision o perspectiva plurifactorial la que se
asocia a la motivacion de estas personas. Las mas importantes vendrian siendo la
conducta pro-social o acciones de beneficio para otras personas muy generales o
ambiguas, es decir sin un fin especifico, deseo de ayuda, el altruismo o la ayuda que
se presta a otra persona de manera desinteresada y que muchas veces superpone este
interés sobre otros personales, y cooperacion que supone una ayuda reciproca). En un
estudio realizado en Espafia, se concluyo que en las personas que destinan parte o
totalidad de su tiempo como voluntario en una organizacién, van asociadas a
conductas de ayuda, son las acciones que tienden proporcionar algun beneficio o
incrementar el bienestar de otras personas (Yubero y Larrafiaga, 2002).

Por su parte Morales (1994) establece que el voluntariado no tiene por qué
asociarse con el altruismo, puesto que este supone mas una conducta de ayuda
asociadas a multiples factores y determinadas muchas veces con las caracteristicas
psicosociales y demogréaficas de la persona. A pesar que estamos hablando de un
concepto que ha tenido auge desde los 80, es de suma importancia considerar la
perspectiva que propone del mismo Mora (1996, cp. Yubero y Larrafiaga, 2002, pg.
29) como un ‘“ejercicio libre, organizado y no remunerado de la solidaridad
ciudadana, formandose y capacitaindose adecuadamente”. Cuando habla del ejercicio
libre, se refiere a la ausencia de obligacion juridico; organizado porque no se realiza

de forma esporédica y la actividad desempefiada supone continuidad; de solidaridad
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por el valor ante la vida humana y sensibilidad ante la mejora del otro; con formacion
porque dado que existe la buena voluntad, debe ir acompafiado de las estrategias,
tacticas y procesos sugeridos o sustentados por expertos en el area respectiva (Mora,
1996, cp. Yubero y Larrafiaga, 2002). Es una actividad de escogencia personal

cuando existe la posibilidad en tiempo y que definitivamente resulta gratificante.

Este tipo de trabajo no puede dejar de influir sobre algunos de los aspectos
subjetivos sobre la naturaleza de esta labor. Las motivaciones, expectativas, y el
sentido de identidad con la organizacion, asi como las estructuras y la forma de
gestion, responden a modelos y perfiles especificos. En ciertas organizaciones de
voluntariado se contempla la posibilidad de retribuir algunos trabajaos que se

consideren como clave para la gestion y desarrollo de la misma.

La escasez del factor tiempo en las personas que hacen labores de voluntarias
la mayoria de las veces, es directamente proporcional a la oportunidad de cooperacion
directa e informal en estas organizaciones, que a su vez, procuran compensan este
déficit por medio de una comunicacién mas informal pero mas inmediata, a través
de equipos moviles y la designacion de personas que desarrollan el rol de
coordinadores cada vez mayores en términos generales, por lo que pudieran surgir
casos de voluntarios que permanecen socialmente aislados en al este tipo de
organizaciones o son conocidos por pocos miembros de la organizacion (Gonzalez,

Leiva, Sepulveda y Vegas, 2004).

En cuanto a la comunicacion, conflicto y estructura, de estas organizaciones,
Gonzélez, Leiva, Sepulveda y Vegas, (2004), indican algunos estandares o

caracteristicas que prevalecen en la mayoria de las organizaciones de voluntariado:

1. La importancia de los cargos de coordinadores dada la necesidad de asignar
segmentos parciales del trabajo a un numero elevado de personas
comparativamente con otros tipos de estructuras, debido a la escasa del tiempo

como se menciond anteriormente.
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10.

El descarte de la mecanizacion de la mayor parte de formas de trabajo, que evita
la necesidad de manuales de procedimientos rigurosos o eliminacion de la
discrecionalidad del trabajo.

Problemas como el conflicto pudiera surgir por la carencia de aptitudes
personales de comunicacion y de atencion “Face to Face” con el resto de los
miembros de la organizacion.

El escaso interés de “prestigio” relacionado con los voluntarios, es explicado por
la dificultad de cubrir las actividades auxiliares. Suelen limitar el compromiso en
la ejecucion de estas actividades o disminuir su participacion.

Estructuralmente se concibe dos definiciones pilares; los miembros centrales y
los miembros de periferia. Los primeros son aquellos que tienen mayor
preocupacion por la organizacion y estan siempre presentes, se caracterizan por
la espontaneidad en la colaboracién y normalmente son de facil localizacion,
generalmente eficientes y suelen tener un cargo de autoridad. Los miembros de
periferia son a los que la organizacion no representa el principal interés, pueden
estar de forma intermitentes, y no presenta compromiso en tiempo ilimitado,
dado que existiran otras prioridades y éste es sélo una labor temporal que
desempefia por alguna circunstancia personal en particular.

Es una labor que no se basa en la especializacion ni sobre la imposicion de
normas determinadas, ni sobre la autoridad establecida formalmente.

Existe una clara prevalencia de mecanismos informales de contactos personales y
de las relaciones basadas en la confianza en los miembros del centro.

El absentismo, incluso con un alto nivel de compromiso es una practica muy
extendida dada la naturaleza de la organizacion.

Las organizaciones de voluntariado con deseo de mantenerse en el tiempo, deben
asegurarse que los valores y servicios prestados fuerte contenido ético sean
estimados como valido por un nimero amplio de voluntarios.

Algunos estudios europeos (en Italia y Esparfia) arrojan que en las organizaciones
de voluntariado que retribuyen algunos roles, el impacto podria ser negativo, ya

que los retribuidos tendrian de cierta forma una mayor participacion y estarian en
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la obligacién de cumplir con un horario de trabajo, y dejarian de tener en comun
con los otros colaboradores el valor representado por el “sacrificio” que es propio
de los voluntarios, pudiendo desvirtuar los objetivos de la organizacion al
anteponer sus propios objetivos personales como la seguridad a largo plazo del
puesto, etc. Ademas se pudiera desarrollar una conatos de hostilidad hacia los

voluntarios o competencia no sana, en especial si son ejercen roles similares.

Finalmente, conociendo el detalle de todas las bases tedricas en las cuales se
fundamentaré el desarrollo del proceso de consultoria planteado en el capitulo |, cabe
mencionar que la eleccién de los modelos tedricos se plante6 luego de una
exhaustiva lectura de investigacion en el éarea de “disefio organizacional”,
“estructura” e incluso en el llamado “tercer sector social o voluntariado”.
Adicionalmente, se considera de suma importancia que dichos modelos
complementan informacion uno del otro, refiriéndonos en este caso al modelo de
disefio organizacional propuesto por Mintzberg con especial analisis de sus
componentes, y el modelo de estructura organizacional planteado por Ventocilla con
foco en el planteamiento de diagramas de flujo en el disefio fisico de la organizacion.
En cuanto a la eleccion de la simbologia a utilizar, se basé en caracteristicas como:
simplicidad en disefios, adaptacion a la naturaleza de donde se desarrollara el
levantamiento de la informacion, asi como otras caracteristicas planteadas por el

cliente.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO
4.1 Tipoy disefio de investigacion
A continuacion se plantean los aspectos metodoldgicos que se desarrollaron en
el proceso de la obtencion de los objetivos planteados. Segun la finalidad del estudio,
es de tipo investigacion aplicada ya que pretende investigar la situacion actual de la
organizacion para la definicién de estrategias y actuaciones concretas (Civicos y
Hernandez, 2007), proponiendo asi una estrategia de intervencion con el norte a un

mejoramiento de la situacion dada.

Se trata de una investigacion aplicada de modalidad investigacion- accién,
entendida como el analisis, evaluacién o valoracion de diagnostico y recopilacion de
datos (Escudero, 1996), con el fin de mejorar la calidad de la accion dentro de un
situacion dada, donde éstas van dirigidas a modificar la situacion una vez que se logre
una comprension mas profunda del problema (Murillo, 2011). Su importancia es de
caracter social, promoviendo a su vez el sentido critico de reflexion y su proposito es
descriptivo- exploratorio, donde el investigador actla principalmente como facilitador

del proceso.

De acuerdo a Del Canto (2010), las fases de la investigacion- accidn constan de

8 momentos fundamentales:

e Disefio general del proyecto: revision documental desde diversas aristas del
problema planteado o el primer acercamiento formal del investigador, que puede
ser obtenida por medio de informantes claves y actores del entorno donde se
desenvuelve la situacion. Se establecen lineas generales de la investigacion.

e ldentificacién de un problema importante: este no debe limitar otras posibles
areas de mejoras, ni tampoco ser tan amplio que pierda de vista las acciones
concretas para resolverlo.

o Anadlisis del problema: realizado conjuntamente con los miembros del grupo,
identificando como lo perciben y qué ideas tienen para su solucion, todo ello

facilitado por el investigador, y plan de reformulacion para la posible accion.
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o Formulacion de hipotesis provisionales.

e Recoleccion de la informacion necesaria: las técnicas suelen ser muy variadas,
sin embargo se debe considerar establecer criterios de confiabilidad y validez.

« Estructuracion tedrica de la informacion: consiste en el anélisis de la informacion
recibida cuantitativamente o cualitativamente, estructurando un modelo tedrico
(puede emanar de la investigacion, o haber estado concebido anteriormente).

o Disefio e implementacion de un plan de accién: debe sefialar una secuencia
I6gica de pasos, cuando va a ser implementado, como y por quién, los pro y los
contra de cada paso, los objetivos finales que se desea lograr, los obstaculos a
vencer, los recursos que se necesitaran, y la solucion de las contingencias.

o Evaluacion del plan de accion: permite reformular o continuar con la accién

emprendida.

Segun la fuente de los datos, Rojas (2002, p.57) menciona que la
investigacion primaria “son datos que el investigador obtiene al relacionarse
directamente con los problemas que estudia”, por lo que en el presente estudio la
recoleccion de la data se obtuvo directamente de la poblacion seleccionada

(Fundacién Embajadores Comunitarios).

Dado que los datos se han de adquirir en un momento especifico en el tiempo,
es de tipo trasversal (Hernandez, 2010) y descriptiva debido a que los objetivos
establecidos en la investigacion, buscan especificar caracteristicas importantes del
grupo de estudio o fendmeno que sea sometido a un analisis, tal como lo establece
(Balestrini, 2006).

4.2 Técnicas e instrumentos utilizados en la investigacion

Las técnicas que se emplearon en el trabajo de investigacion son mixtas. En
este caso se utilizaron la entrevista semiestructurada para obtener los datos en el
inicié de la accion que se ejecutd, y como herramienta para lograr el producto final y

recoleccion de data relevante el diagrama de flujo, asi como el disefio instruccional
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para la elaboracion del diagrama de flujo de la situacion ideal que se plantee en la

ultima sesién tal como se indica en este mismo capitulo més adelante.

Son diversas las conceptualizaciones que muchos autores hacen para referirse
al Disefio Instruccional, pero uno mas claro en términos generales se refiere a las
estrategias de desarrollo, implementacion, evaluacion, y mantenimiento de
situaciones que facilitan el aprendizaje de algunos grupos, en diferentes niveles de
complejidad (Berger y Kam, 1996, cp. Esteller, y Medina, 2008).

Uno de los modelos méas utilizados corresponde al modelo Ilamado
normalmente ADDIE, que por sus siglas corresponde al Andlisis, Disefio, Desarrollo,
Implementacion y Evaluacion y responde a la relacion predecible entre un estimulo
(materiales didacticos) y la respuesta que se produce en un individuo (el aprendizaje
de los materiales). Se aplica a distintas situaciones, desde tipo educativo hasta laboral
(Berger y Kam, 1996, ct. Esteller, y Medina, 2008) donde el producto final de una
fase es el inicio y complemento de la siguiente. Consta de 5 fases bésicas que
implican (Uribe, 2008):

e Anadlisis: descripcion de la muestra, el contenido y el entorno, limitaciones,
fechas en la que se implantara la instruccion, la descripcion de la situacion y
sus necesidades formativas.

e Disefio: se enuncian los objetivos de la instruccion en general, disefio de la
evaluacion, eleccién de los medios y recursos que se utilizara, determinacion
del enfoque didactico, planificacion del orden del contenido y las actividades
a desarrollar.

e Desarrollo: produccidn de los contenidos, determinados por interaccion de los
participantes de la mano del consultor o instructor.

e Implementacion. Ejecucion y puesta en practica de la accion formativa con los

participantes.
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e Evaluacion: medicion de estandares instruccional, planificacion de
evaluaciones futuras, o aplicacion de instrumentos de medicion de la

efectividad de la instruccion.

Con el fin de dar respuesta a los objetivos especificos planteados, se
entrevistd a cada lider de los 7 departamentos, con la finalidad de levantar la
informacidn necesaria para los diagramas de flujos de los macro-procesos en las areas
de “Programas” y Funciones de Apoyo” (como se caracterizan en el organigrama de
la Fundacion). Posteriormente se realizé una “Reunién Directiva” donde se contd con
la participacién del Director general y directores de los departamentos pilares
(establecidos previamente por el Director General) para identificar oportunidades de
mejoras, y propiciar espacios de reflexion, discusion y nuevas ideas de
reestructuracion en las &reas medulares de la Fundacion para levantar la situacion
ideal en cuanto a macro-procesos, dando respuesta a los objetivos propuestos en

principio.

Para sintetizar todo lo anteriormente expuesto se procede a realizar una hoja
de ruta o bien, un plan detallado de las acciones ejecutadas durante todo el proceso de
intervencion, con la finalidad de tener mejor claridad a la hora de definir cada uno de
los pasos a realizar, y prever que no se escape ningun detalle a la hora de la ejecucion
de las distintas actividades que se desarrollaron a lo largo de la intervencion en la
Fundacién. Cabe considerar que dada la naturaleza de la Fundacién los lugares de las

sesiones se pautaran de acuerdo a las exigencias y disponibilidad de los directores.
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Tabla 1.

Hoja de Ruta

o . . . Técnicas Recursos :
Objetivos Actividades Participantes Sesiones - y Cierre Nota:
empleadas tiempos
Directores de los
Realizacién de departamentos: Tiempo: Cada Se agendaran
una entrevista Sostenibilidad; sesion consta | Cada diagrama | las entrevistas
semiestructurada Embajadas; con un minimo | sera enviado en los lugares
1. Analizar la a cada director de Embajadores; Levantamiento de | de 60 miny un | posteriormente |y horarios que
situacion actual 4rea en coniunto Metodologia, 7 diagramas de méximo de al Director se acuerde con
de cada macro- con el Direétor Impacto y sesiones | flujos a través de | 120min. General para cada director
roceso de los Académico; en total. | entrevistas Recursos validar que el | de acuerdo a su
General poder
departamentos. levantar ?os Legal; semiestructuradas. | materiales: mapeo de los | disponibilidad
diaqramas de Comunicaciones; Lépiz, papel y | procesos esté |y la naturaleza
flu%s y Recursos borrador. correcto. dela
J0S. Humanos y el Fundacion.
Director General.
Tiempo total:
180 min./ 30
min. para
reflexion
individual de
cada director
respecto al
diagrama de
flujo actual. .
: - Se Preguntara | Una vez
Cada director 120 min. para Y o
. A alos finalice la
- contara con los discusion de - . L
2. Identificar Directores de los diagramas de las posible participantes: | actividad se
necesidades y departamentos: fluj%s en papel mej%ras en 1.4C6ma s mencionaré
oportunidades . I ' sintieron que el analisis
de meiora en Realizacion de Sostenibilidad; para que luego de | procesos. con la l0s
! reunion para Embajadas; Sesion un tiempo de Recursos L y
los macro- actividad? | resultados de
discusion de cada | Embajadores; Unica. reflexion se materiales: N : 8 -
procesos : [N - - . 2.¢;Qué aporte | la intervencion
situacion ideal en | Recursos (Sesion aborde en pablico | diagramas de - .
actuales. . : . ; consideran | se presentara
3. Determinar el cuanto a Humanos; y el final). las oportunidades | flujos actuales que s en reunion
e rocesos. Director General. de de los A .
redisefio dela | P - i obtuvo en | directiva asi
S 5 participantes en reestructuracion departamentos
situacion i la como las
deseada la sesion de los procesos en papel bond Fundacién | sugerencias
' con las areas tamafio carta.
involucradas Recursos con la planteadas por
' ; . actividad? | el consultor.
materiales:
lapiz (4
unidades) y
borrador.
30 min. para
reflexionar en
cuanto la
actividad
realizada.

Nota. Elaboracién propia.

4.3 Técnica de analisis de resultados

Segun Vieytes (2004), se establecen 3 momentos cruciales en el analisis de la

informacién o de resultados que responde al momento de analisis preliminar, analisis

intermedio y el andlisis final.
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Analisis preliminar (recoleccion de datos): es el momento de reflexion (de
forma descriptiva) sobre los contenidos que van apareciendo en la
indagacion de un problema para dar sentido al trabajo en general de forma
sistematica (Vieytes, 2004). En este caso se utilizd la entrevista
semiestructurada (tal como se indico y se desarrollo en lineas anteriores) a
nivel de cargos directivos para establecer el plan de accion segun el
problema identificado.

Analisis intermedio (elaboracion de reglas para la codificacion): poniendo en
préctica la estrategia de recoleccion de la informacion (la entrevista), las
transcripciones o codificaciones se realizaron por medio de diagramas de
flujos, obteniendo asi el disefio de los macro procesos por cada
departamento con el fin de comprender aun mas a la Fundacion como un
sistema.

Analisis final (andlisis e inferencia): se trata de reconocer lo significativo, de
atribuir causas definitivas y comprobadas asi como consecuencias (por lo
que puede llegar a ser proceso de verificaciobn o de correccion, de
sugerencia). Los conceptos y modelos tedricos establecidos inicialmente
cobran mas propiedad (Vieytes, 2004).

Sabino (2008) comenta que la entrevista “es una forma especifica de

interaccion social que tiene por objeto recolectar datos para una investigacion”, y por
tratarse de entrevistas semiestructuradas, se flexibiliza tanto el formato como el
orden y los términos para realizarla y llevarla a cabo (Bernal, 2006), es decir, se
cuenta con una guia de preguntas que orientas la discusion, pero esta puede ir

variando a medida que fluya la misma.

Bernal (2006) establece 3 ventajas fundamentales para escoger esta técnica

dentro de una investigacion:

La posibilidad de obtener informacion es mucho mas amplia debido a la
flexibilidad de expresion que tiene el entrevistado.
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e En vista de que se realiza de forma oral y directa, se pueden captar otros
aspectos (tono de voz, gestos, etc.) que le permitiran al entrevistador ir
relaciondndolos con el contenido de lo que va obteniendo de su entrevistado.

e Debido a la flexibilidad que permite en su aplicacion, la misma puede ser
empleada en diversos &mbitos lo cual le da un alcance que no poseen todas

las técnicas.

Para cada entrevista se contard con un guion de preguntas (ver Anexol) para
levantar la informacion necesaria de los diagramas de flujos de los macro-procesos,
donde estas a su vez fueron validadas por el asesor, experto en Desarrollo
Organizacional y con amplia experiencia en Organizaciones de Voluntariado Ricardo
Petit, asi como el grupo de 14 profesionales optando a la titulacion de Especialistas

en Desarrollo Organizacional en la UCAB en el afio 2016.

4.4 Poblacion y muestra

La poblacion seleccionada, consta de los 7 directivos de cada departamento
que compone el area de “Programas” y “Funciones de apoyo” en la FEC (ver figura
1). Las personas con cargos de coordinacion y especialistas tuvieron la posibilidad de
asistir a las entrevistas para complementar la informacion por requerimiento del
Director General o el Director del departamento de acuerdo exigencias previamente
establecidas por los mismos. Siendo asi, se realiz6 un muestreo no probabilistico
intencional para la seleccion de las personas a entrevistar de acuerdo a los
departamentos medulares para el desarrollo de la situacion ideal de los 3
departamentos medulares, es decir, se llevd a cabo una seleccion bajo juicio personal
del investigador (en conjunto con el cliente debido a las necesidades planteadas)

debido al conocimiento de los elementos muestrales (Namakforoosh, 2005).

4.5 Procedimiento efectuado

o Disefio general del proyecto e identificacién del problema. Se realiz6 una
propuesta formal o plan de accion de acuerdo a la informacion suministrada

por el cliente en cuanto los datos que se tenian en clima organizacional, con
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foco en estructura, donde previamente se realizé una revisién documental del
proyecto, delimitacion de posibilidades de mejoras y andlisis del problema
para llevar a cabo el proceso de consultoria. Se establecieron las lineas
generales de la investigacion

Analisis del problema. Con previa aprobacion de la propuesta se realizaron
las entrevistas, una por cada lider de los departamentos en las areas de
“Programas” y “Funciones de Apoyo” (7 en total), donde por medio de un
guion de preguntas (Ver anexo 1) se obtuvo la informacion necesaria para el
levantamiento de los diagramas de flujo por cada unidad, complementado el
analisis de todos los componentes del modelo seleccionado (dimensiones
planteadas por el autor Mintzberg -Ver tabla 2-) dando respuesta a 2 de los
objetivos especificos planteados para el trabajo de Consultoria en la
Fundacion.

Recoleccién de la informacion necesaria y estructuracion teérica de la
informacién. Teniendo la informacion estructurada en los diagramas de flujos
(recoleccion de la informacion necesaria), se llevd a cabo una reunion con el
Director General, donde se discuti6 detalladamente cada diagrama por
departamento, y en funcién a eso se acordd las areas de oportunidad de mejora
para presentar el redisefio de procesos o la “situacion ideal” en particular,
basandonos en los modelos tedricos mencionado en lineas anteriores, dando
respuesta a otro de los objetivos propuestos en el estudio. Paralelo a ello, se
realiz6 el analisis de cada uno de los componentes de la variable Disefio
Organizacional, para asi tener una mejor comprension de la Fundacién de
como es el Disefio de los puestos, de la super-estructura, de los vinculos
laterales e incluso del sistema de toma de decisiones en cada area
departamental.

Disefo e implementacion del plan de accion. Posteriormente, en esta etapa de
la intervencion se convoco a reunion a los directores de los departamentos de
Sostenibilidad; Embajadas; Embajadores; Recursos Humanos; y al Director

General, para que a través de una lluvia de ideas y teniendo claro el disefio
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actual de los procesos medulares, se plantearan situaciones de mejora en
procesos medulares. Dicha actividad se planific6 en base al modelo
instruccional ADDIE descrito en paginas anteriores (ver tabla 1), y cont6 con
una duracion de 3 horas, donde el punto de inicio partié desarrollando los
procesos en torno a los procedimientos de “Logistica” en cada programa con
respecto a Sostenibilidad.

. Evaluacion del plan de accion. Se realizd un post-test, donde a través de 2
preguntas que se formularon a los candidatos, se obtuvo sus percepciones
respecto a la actividad que se llevo a cabo. Las preguntas que se realizaron
fueron las siguientes: ¢Cémo se sintieron durante la actividad?, y ¢ Qué aporte
consideran que se obtuvo en la Fundacion?

o Finalmente se procedio al analisis final de toda la informacion obtenida y
acciones tomadas, para enmarcar el estudio en una presentacion formal del
trabajo planteado inicialmente, permitiendo evaluar el plan de accién
empleado y establecer las recomendaciones a futuro para continuar con la

accion de cambio emprendida.

4.5 Operacionalizacion de las variables

La operacionalizacién de las variables es un proceso que inicia con la
definicion nominal de las variable, la definicion real de sus dimensiones, seleccion de
los indicadores que explican de forma empirica y cuantitativamente el caso,
extrayendo interrogantes (items) para ser aplicadas de acuerdo a la técnica
seleccionada (Ortiz, 2004).
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Tabla 2.

Operacionalizacion de las variables

Objetivo ObJe'gyos Variable Conce_pto de Dimensién Cpncep_to de Indicador Preguntas a abordar Estrategia
General Especificos variable Dimensiones
e , ¢ Cuéntas funciones han de corresponder
) ) Especializacion del puesto o nimero a un puesto determinado v qué arado de
Se refiere a las funciones | de funciones del puesto (Brully Gil espe(?ializacién ha de tenzr(j:ade?una de
) de un determinado 2005). i
Analizar |(is puesto y al control que el ellas? (Brull y Gil, 2005).
componentes _— trabajador tiene sobre izacio i ) .
del Disefio Disefio de Il Jadc | Formalizacin del compor_tgmlento 0 ¢Hasta qué punto han de formalizarse el
izaci puesto Sas, 85l fomo forma en que la organizacion contenido del trabajo de cada puesto?
organizaciona libertad de accion y los | proscribe la libertad de accion (Brull | o HIAE 00 J puesto:
L:’ﬁfggglzeé‘e requisitos para ocupar un | y Gil, 2005). (Brully Gil, )
Mintzberg en ?;fjﬁ) dgﬁrngggalsd)o Preparacion y adiestramiento o ¢Qué habilidades y conocimientos se
la EEC. . y &I ' especificaciones de los requisitos para | necesitan para cada uno de los puestos?
th()jnJuInto de ocupar un puesto (Brull y Gil, 2005). | (Brull'y Gil, 2005)
odas las
Desarrollar Determinar formas en que Agrupacion de unidades en base a la ¢;Sobre qué bases han de agruparse los
un plan de los macro- se divide el Se refiere a la especializacion, formalizacion y puestos en unidades y las unidades, a su
intervencién procesos trabajo, Diseio de agrupacion de los cargos pr_eparacién y adiestramiento (Brully | vez, en otras de mayores? (Brull y Gil,
en el disefio metdullares consiguiendo Super en unidades y al namero | Gil, 2005). 2005).
estructural de | actualesa después la . de posiciones contenidas O ; ; Entrevistas
la Fundacion | través de : coo?dinacic’m estructura en Ipa misma (Brull y Gil & ; i LQU? medida ha de tener cada unidad? semi-
Embaiad diagrama de Disefio de las mism 2005 ' | Tamafio de la unidad o de posiciones ¢Cudntas personas tienen que estar bajo tructurad
Cm ajadores flujos en las | Organizacional el as mismas )- en una unidad (Brull y Gil, 2005). el mando de un directivo determinado? ele.Jc uradas
(F(l)EnC]ZI;mtanoS areas de Zossecucién (Brully Gil, 2005) ii/e Fliil?jr:mas
basadosenel | “Programas” de las Son los mecanismos _ L ¢Hasta qué punto se tiene que
modelo de y “Funciones estrategias y utilizados para estimular (Sésrtjﬁ”a cGie;IpI;l(;\(;g;:auon y control normalizar el output de cada puesto o
Mintzberg. de apoyo” en objetivos Disefio de | la adaptacion mutua y &L ' unidad? (Brull y Gil, 2005)
la FEC. propuestos vinculos dentro y entre las A& : .
v Gil laterales unidades asi como la Dispositivos de enlaces o mecanismos | (U Mecanismos de coordinacion se
(Brully Gil, - R - L tienen que establecer para facilitar la
Disefiar la 2005). sistematizacion y control | para estimular la adaptacion (Brull'y adantacién mutua entre buestos
situacion de output en cada unidad | Gil, 2005). unigades’) @Brull y Gil 2pOOS) y
ideal en (Brull y Gil, 2005). ! ' :
%J:;tg_a Difusion de poder en la toma de ¢Cuénto poder de decision tiene que
rocesos decisiones delegada jerarquicamente | delegarse a los directivos de linea,
pmedulares en Disefio del | Se refiere a la difusion verticalmente (Brull y Gil, 2005). bajando por la cadena de autoridad?
sistema de del poder en la toma de (Brull y Gil, 2005)
la FEC
mete | Smores GV L | cra e pocer ormal ol que | (AT Badr et e
’ se dispersa fuera de la linea jerarquica L .
. especialistas del staff y a los operarios?
(Brull y Gil, 2005). (Brull y Gil, 2005)

Nota. Elaboracion propia
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA INTERVENCION

En el presente capitulo el lector podra observar los resultados del
levantamiento de informacion para la obtencion de los diagramas de flujos, seguido
por el anélisis de las dimensiones consideradas segun el modelo teérico propuesto por
Mintzberg. Posterior a ello se realizaran las inferencias necesarias de acuerdo al
redisefio de la situacion deseada planteada en la sesion acordada para tal fin. Para
mejor comprension del lector, los resultados serdn descritos a través de 5 grandes

fases: analisis, disefio, desarrollo, implementacion, evaluacion y cierre del proceso.

51  Andlisis.

Dada la necesidad de un plan de accién debido a la oportunidad de mejora que
se detectd en el area de disefio organizacional, ésta se direcciond hacia una
intervencion en el disefio y elaboracion de diagramas de flujos de macro-procesos
medulares respecto a la situacion ideal deseada en la Fundacion Embajadores

Comunitarios.

En cuanto a la muestra seleccionada para el desarrollo de la actividad se conto
con el total de lo estimado (5 personas a cargo de direcciones estratégicas y

medulares), cuya caracterizacion predomino en torno a 4 parametros:

e Constituidos en su totalidad por los Directores de areas medulares.
e Antigledad en la Fundacién de al menos 3 afios.
e Experiencia en el area de profesion entre 3 y 6 afios.

e De los 5 Directores, 4 eran de género masculino y 1 femenino.

Por otra parte, en vista que estas personas son las que conocen a profundidad
el flujo de los procesos generadores del producto final para el cliente externo, fue de

vital importancia el haber contado con su asistencia y disposicion a la actividad.
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5.2  Disefioy desarrollo.

Respondiendo a los objetivos del plan de intervencion planteado se procede a

dar respuesta en orden Idgico de los mismos.

A continuacion se desarrollara el analisis de cada una de las dimensiones
propuestas en la operacionalizacion (ver tabla 2), de acuerdo a los componentes
propuestos por el modelo seleccionado. Con ello se tendra la realidad del sistema
I6gico en la Fundacion donde se especificaran caracteristicas como: el disefio del

puesto, de la superestructura, los vinculos laterales y el disefio de toma de decisiones.

5.2.1 Disefio del puesto y de la superestructura.

En cuanto al disefio del puesto, tal como se menciond en el capitulo 11l se
procederd a especificar las funciones que desempefia cada area, por medio del disefio
de macro-procesos que se desarrollan por departamento a través de diagramas de
flujo, permitiendo asi conocer la naturaleza de cada unidad, asi como el grado de

especializacion que conllevan los mismos.

Departamento de Sostenibilidad. Unidad de Fondos y Alianza.

NECESIDAD DE ELEVAR EL PERFIL PUBLICO DE
FEC

\

Busqueda de espacios para dar a conocer a la FEC

4

Ejecucion de logistica para el evento

Figura 4. Diagrama de flujo de proceso de “Produccion de eventos de posicionamiento”/
Sostenibilidad.
Elaboracion propia.
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/ N

NECESIDAD DE EVENTOS DE RECAUDACION

V

Busqueda de socios para la organizacién de la coproduccién

\

Contacto de posibles socios

V

Acercamiento para presentacion de la FEC y planteamiento
de la coproduccion

v

Realizacion del evento

Concrecion de acuerdos

3

Gestion de la coproduccion

Figura 5. Diagrama de flujo de proceso de “Coproduccién de eventos de Recaudacion’/
Sostenibilidad.
Elaboracion propia.
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/ N

ESTABLECIMIENTO DE ALIANZAS Y DONACIONES

V

Busqueda de socios para la organizacion de la coproduccion

Vi

/ Contacto de posibles socios /

Y

Acercamientos para presentacion, proyectos y necesidades de la FEC

No

Alianza efectiva

Acercamiento para presentacion de la FEC y acuerdos de contrato

V2

Realizacién de documento de Convenio de Cooperacién o Contrato de
donacion

!

Financiamiento/ alianza del proyecto acordado

v

Presentacion de status de la actividad ejecutadas en torno a lo acordado

\’

Seguimiento con la organizacion aliada a invitaciones a eventos y
simulaciones

Figura 6. Diagrama de flujo de proceso de “Establecimiento de Alianzas’/ Sostenibilidad.
Elaboracién propia.

Se puede observar que en el departamento de Sostenibilidad existen tres
grandes procesos asociados a Recaudacion, Alianzas y Eventos de posicionamiento,
donde vale la pena mencionar que para el momento en que se realizaron los
diagramas de flujo, se encontraban en reestructuracion los procesos asociados

directamente a Finanzas (Registro y Control y; Gastos y Compra) por lo que el
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cliente prefirio escoger otro momento para el disefio de estos procesos dadas las

circunstancias y el trabajo que ya se encuentran ejecutando en el area.

Departamento de Metodologia Impacto y Académico.

SEGUIMIENTO DE CONTENIDO ACADEMICO

Elaboracién de cronograma académico

v

Desarrollar contenidos para los programas de proyecto
Embajadores/ Embajadas

y

Revisidn de registros del programa embajadas (asistencias,
incidencias y actividades en general)

v

Seguimiento de contenidos en programa Embajadores,
Embajadas y Md6dulo de formacién integral

Asesoria a eventos académicos

Figura 7. Diagrama de flujo de proceso de “Auditorias de programas”/ Metodologia
Impacto y Académico.
Elaboracion propia.

En cuanto al departamento de Metodologia, Impacto y Académico, al igual
que el departamento de Sostenibilidad se encuentra en restructuracion debido a que
consecutivamente por 3 afios no se ha logrado retener a un voluntarios en la direccién
del departamento, asi como ha presentado muchos contratiempos en las

coordinaciones para el trabajo en conjunto con los programas.
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Departamento Programa de Embajadas.

r NECESIDAD DE CAPTACION DE BENEFICIARIO ]

4

Eleccién de escuelas por

d . Almacenamiento de contacto
referencias de aliados

\V Si

Realizacion de reunion para presentacion del programa a directivos,
profesores, padres y representantes

)4

Aprobacién del proyecto por

parte de la escuela

Promocionar el proyecto en las escuelas

Busqueda de espacios seguros para el desarrollo de los programas

\I/
\l/ / Realizacion de registro de contactos de beneficiarios /
Deteccion de necesidades de mobiliarios en los espacios fisicos donde A4

se desarrollan las sesiones de los estudiantes Pre-seleccion de candidatos, segun instrumento aplicado por la FEC

\1/ \4

Realizacion de entrevistas para la admision de los postulados

Compra de mobiliarios necesarios de acuerdo a las necesidades \4
detectadas en los espacios

Desarrollar las sesiones semanales de formacion para los beneficiarios

\% \4

Realizacion de documento legal para establecer condiciones de Definicion de equipos de trabajo para el desarrollo de las propuestas
dotacién de mobiliario
V

Realizacion de sesiones semanales para estructurar la propuesta los
actidiantac

\'4

Tutorar el desarrollo y ejecucion de los proyectos de los estudiantes

\4

Oportunidad de micro-financiamiento seguin proyecto de beneficiarios

\4

Otorgamiento de recursos o insumos a los proyectos

A4

Seguimiento de la ejecucion

Vv

/Informe de medicion de impacto y de experiencia de los beneficiarios en las
sesiones ;

Figura 8. Diagrama de flujo de proceso de “Desarrollo de proyecto y busqueda de espacios
seguros”/ Embajadas.
Elaboracion propia.
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En cuanto al Programa “Embajadas” se puede decir que enfoca procesos
asociados a la tutoria de jovenes que plantean proyectos factibles (desde el
diagnostico hasta la implementacion) que contribuyan a la mejoria de la comunidad,
ayudado por financiamiento otorgado por la Fundacién en recursos 0 insumos
materiales para el mismo, donde en paralelo el programa se encarga de la busqueda y
acondicionamiento necesario de los espacios donde se desarrolle el proyecto. Por tal
naturaleza el departamento es el gestor de tareas asociadas al area acadeémica,
metodologica, medicion de impacto, e incluso a los procesos asociados de forma

directa a logistica en conjunto con Sostenibilidad.

Para la compresién del area medular de la Fundacion es indispensable que el
lector conozca de igual forma el flujo del macro proceso del Programa

“Embajadores” que se presenta a continuacion.
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Departamento Programa de Embajadores.

r ACERCAMIENTO CON ALIADOS INSTITUCIONALES 1

No
Seleccion de nuevos aliados

Reunion con aliados para presentacion del proyecto y pautas de inicio de

actividades
\V
/ Promocionar el proyecto en las escuelas /
/ Realizacion de registro de contactos de beneficiario /

/ Almacenamiento de contacto

Seleccion del beneficiario

Seguimiento al candidato para
futura participacion

Realizacién de comunicado a padres y representantes para inicio
del proyecto

V2

Realizacion de la ficha personal del beneficiario

\\/4
Inicio de las sesiones
V
REALIZACION DE EVENTO DE MODELOS DE DESARROLLO DE CATEDRAMUN
NACIONES UNIDAS UCABMUN, CHACAOMUN Y
UNIMETMUN \/
A4 Planificacion y coordinacién de pautas para las sesiones en las escuelas
Asignacion de roles y entrenamiento por sesiones Y
Desarrollo de las catedras
\4
Coordinacion de la logistica del evento (alimentacion y o
tranannrte) Seguimiento del desarrollo de la catedra
\4

MUNDIAL Y ECMUN
\4
Desarrollar los contenidos en funcion a las sesiones
\'2

Supervisar la coordinacion de las simulaciones conjuntas

\4

Desarrollar los contenidos de reforzamiento por sesiones para los
candidatng

Figura 9. Diagrama de flujo de proceso de “Gestion de Programas’/ Embajadores

Elaboracion propia.
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En cuanto al Programa “Embajadores” se puede decir que siendo uno de los
departamentos con procesos medulares en la Fundacion, agrupa a su vez distintas
areas funcionales que requieren de especial atencion y dedicacion. Asociado a ello se
encuentra la busqueda de nuevos aliados para la implementacion de los programas,
asi como el desarrollo del Modelo de Naciones Unidas (MUN) del Municipio
Chacao, incorporando una céatedra en el pensum académico de 2do y 3er afio de
bachillerato (ChacaoMun) donde en paralelo se desarrollan proyectos como
UCABMUN y UNIMETMUN donde de igual forma se manera ocurre un proceso de
formacion en jovenes candidatos a participar en los MUN (a nivel nacional) pero en
este caso gestionado desde el departamento de Servicio Comunitario de
Universidades tales como la UCAB y la UNIMET con alcance en distintas zonas
geograficas. Asimismo, tal como se observa en diagrama de flujo, existe un programa
que se desarrolla para los beneficiarios que han destacado de alguna manera en los
programas anteriormente mencionados, con la finalidad que se preparen
académicamente atreves de simulaciones conjuntas para la participacion de los MUN

realizados internacionalmente.

A todo este macro-proceso planteado se asocia diversos procesos tal como se
acoto anteriormente en el desarrollo del flujo de procesos del programa “Embajadas”,
recordando tales como los académicos, metodoldgicos, medicion de impacto y
logisticos, que a simple vista implica una gran dedicacion en el momento en el que se
desarrollan los programas, donde el anélisis del disefio del puesto, superestructura,
vinculos laterales y el disefio del sistema de toma de decisiones, cobra mayor
importancia para la comprension del funcionamiento (en cuanto a procesos y
estructuras) como un sistema en si, punto que se desarrollard méas adelante en la

lectura.
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Departamento de Recursos Humanos. Captacion de Voluntarios.

NECESIDAD DE

CAPTACION DE
\/O1 1 INTARINS

Captacién a través de Universidades

v

Realizacion y presentacion de charlas de publico potencial

Captacion a través de beneficiarios egresados de los
programas \l/

7/ Creacion de base de datos de candidatos potenciales F

v

Envio de informacion de interés, (oportunidad de voluntariado,
ventajas, eventos, etc.)

Interés del candidato potencial

Recepcion de postulaciones de candidatos

v

Agendar entrevistas

Captacién del candidato

Ingreso del voluntariado

\

Actividades de formacion, reconocimiento e integracion, motivacion
y formacion

Figura 10. Diagrama de flujo de proceso de “Captacion de Voluntarios en FEC”/
Recursos Humanos.
Elaboracion propia.

En el departamento de Recursos Humanos se identificO un macro-proceso
medular que es fundamental para el desarrollo de los programas en la Fundacion

denominado Captacion de Voluntarios.
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Departamento de Legal.

Balances
Contables

GESTION
ESTATUTARIA
Y
FORMALIDADE

Coordinar Junta de Miembros
Directivos

Junta Directiva

Revision de Balances en Junta de
Miembros

Convocatoria para renovacion de
Junta Directiva \1/

Aprobacion de

Reenviar balance para
balance contable p

modificaciones

Levantamiento de acta de reunién para
renovacion de Junta Directiva anual

—7 T

Coordinar gestion de notaria Archivo de acta y balance anual

Figura 11. Diagrama de flujo de proceso de “Gestién Estatutaria y Formalidades”/ Legal.
Elaboracién propia.

51



GESTION DE
REQUERIMIENTOS Y
CONSULTAS

\

Recepcion de requerimiento a través de
correo electrénico

V

Gestioén de
consultas

Respuesta de
Consulta o
requerimiento

Envio de respuesta ante requerimiento
via email.

Gestion de
requerimiento de
contratos

Realizacion de contratos por
requerimiento de Sostenibilidad

\

Coordinacion de firmas y registros de
contratos

v

Archivo de contrato firmado

/—

Figura 12. Diagrama de flujo de proceso de “Gestién de requerimientos y consultas”/
Legal.
Elaboracion propia.

En cuanto al departamento de Legal, si bien es un area de apoyo en la
fundacion, constituido por gestion estatutaria, formalidades, requerimientos y
consultas es un departamento que se caracterizd en el estudio por lo estructurado y

sistematizado en sus procesos.
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Departamento de Comunicaciones.

Para el levantamiento de informacion en el departamento de Comunicaciones debido

a la dificultad para presentarse el Director en las distintas reuniones llevadas a cabo, se

acordd que lo méas conveniente seria establecer a través de una lista las distintas funciones

asociadas a cada macro proceso identificado previamente por el Director General.

GESTIONAR
REDES SOCIALES
PARA DIFUSION.

PROCESAR
REQUERIMIENTOS
DE CLIENTES
INTERNOS.

GESTIONAR
RELACIONES
PUBLICAS.

APOYAR EN
GESTIONES DE
POSICIONAMIENTO
DE LA FUNDACION.

e Generar contenidos
semanales a través de
Facebook, Instagran,
twiter (testimoniales,
noticias de interes,
eventos, etc.).

e Generacién de
Flayers informativo
de los programas
para su difusion.

e Gestionar la
cobertura fotografica
de eventos de
internos y externos.

¢ Realizacion de
boletin digital
interno.

o Realizacion de
Induccion a facilitares
y beneficiarios.

¢ Busqueda de personal
en plataformas
externas.

o Capacitar en materia de
comunicacién a
facilitadores de los
Programas.

¢ Produccion de
infografias y material
audiovisual segln
requerimiento.

¢ Ajustar presentaciones
y material de difusién
acorde a los estandares
de la Fundacion.

o Actualizacién de
brochure.

e Realizacion de
diplomas, certificados,
etc.

e Actualizacion de base
de datos de aliados y
clientes externos.

e Establecer contacto con
aliados y clientes
externos para
presentacion de la
Fundacion.

o Coordinar y gestionar
evento de Clausura de
la Fundacion.

e Planificacion y
coordinacion de
actividades del
Aniversario Anual de la
Fundacién.

¢ Agendar fechas
conmemorativas de
cumpleafios de los
facilitadores y
voluntarios.

e Planificar actividades
en pro del
fortalecimiento de
Relaciones
institucionales.

e Convocar medios de
comunicacion a la
cobertura de eventos.

o Establecer entrevistas

con medios de

comunicacion para
difundir actividades de
relevancia de la

Fundacién.

Establecer y fortalecer

relaciones y

comunicacion de

periodistas en medios
de comunicacion.

Medicién mensual de

la gestidn

comunicacional interna

a través de

instrumentos

previamente
establecidos.

Realizacion de

informes internos de

actividades, y objetivos

propuestos y

alcanzados para evaluar

el desempefio del
departamento y el
retorno de inversion.

e Monitorear el uso del
nombre de la
Fundacién en los
medios de
comunicacion
(Facebook, Twiter,
etc.).

Figura 13 Funciones Asociadas a los macro-procesos del Departamento de
Comunicaciones.
Elaboracion propia.
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Una vez esquematizado todos los diagramas de flujos en los que se

desarrollan los procesos medulares en la Fundacion, cabe analizar el disefio de la

superestructura y el disefio de los puestos para una mejor compresion de los

parametros de disefios planteados como objetivos en el plan instruccional.

Adicionalmente se esquematizard& cdémo se atribuye

las funciones a cada

departamento y las habilidades y conocimientos en comun que debe tener cada

integrante del equipo de trabajo.

Tabla 3. Disefio de la Superestructura y Disefio del Puesto

DISENO DE LA N
SUPERESTRUCTURA DISENO DEL PUESTO

Tamafio dela N Formalizacion | Habilidades y conocimientos en comdn dentro

unidad Criterios de del del area

(expresado en agrupacion comportamiento | (Pre arécién adiestramiento)

ndmero) P P y
Habilidades: trabajo en equipo, empatia,

Director ~ (01) | Segun comunicacion efectiva, estructuracion, capaz de ser

Sostenibilidad | Coordinador (02) | conocimientos | Segun el puesto | analitico, persuasivo, negociador y estratégico,

Especialistas (03) | y habilidades Conocimientos: administracion, finanzas y
recaudacion de fondos.

Metodologia Seqin Habilidades: trabajo en equipo, comunicacion
m actog ' | Director  (01) con%cimientos Segun el flujo de | efectiva, capaz de ser estructurado, metddico,
Acapdémic{) Especialistas (03) habilidades trabajo Conocimientos: metodologia e investigacion,

y dominio de Office.

Director (01) ) _ Hab_llldades: t_rabajo en equipo, comunicacion
. . Segun el flujo de | efectiva, oratoria, empatia,
Embajadas Coordinador (01) | Por proyectos . S . - o
L trabajo Conocimientos: responsabilidad social, técnicas
Facilitador (01) A
didacticas
Habilidades: trabajo en equipo, comunicacion
Director (01) efectiva, oratoria
Embaiadores Coordinador (18) Por provectos Segun el flujo de | Conocimientos: solidez académica en oratoria,
J Facilitador (04) proy trabajo retorica y negociacion, conocimiento de
Asistente  (04) responsabilidad social, conocimiento en materia
internacional (politica, social y econémica)
Habilidades: trabajo en equipo, comunicacion
Director (01) | Segun efectiva, gmpatlfa, negociacion. .
Recursos - - . Conocimientos: reclutamiento y seleccion,
Coordinador (01) | conocimientos | Segln el puesto o L
Humanos e capacitacion, desarrollo organizacional,

y habilidades N o L
planificacion estratégica, leyes laborales y politicas
salariales.

. Habilidades: trabajo en equipo, comunicacion
- Segun - : .
Director (01) . . efectiva, respuesta inmediata.
Legal L conocimientos | Segun el puesto - . .
Especialista (01) - Conocimientos: leyes laborales, mercantiles,

y habilidades - . - .
financieras y tributarias.

Director 01) | Segan I]:|ab_|lldades: trabajo en equipo, comunicacion
Comunicaciones | Coordinador (02) | conocimientos | Seguln el puesto € ectlv_a, . L, L
e Conocimientos: en comunicacion organizacional,

y habilidades - N

marketing y disefio.

Nota. Elaboracion propia
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Haciendo un andlisis en vertical correspondiente a la tabla 4, podemos hacer
varias inferencias. En cuanto al “Tamafio de la Unidad” en términos generales se
establecen 4 niveles jerarquicos principales: Director, Coordinador, Especialista y
Facilitador, donde el Especialista Unicamente se asocia a las areas técnicas y de
apoyo, y los Facilitadores se encuentran asociados a los programas y areas medulares
de la Fundacién (tal como se refleja en Figura 1). Correspondiente a ello podemos
decir que el tamafo de las unidades segun las distintas partes de la Fundacién
responde a una estructura mayormente plana, en pequefias unidades de trabajo. Por su
parte el “Criterio de Agrupacion” todas las areas a excepcion de los programas se
encuentran agrupadas por conocimientos y habilidades a pesar que no llega a ser del
todo una agrupacion direccionada a lo funcional, ya que por su naturaleza de
voluntariado y las caracteristicas que conlleva, hace que la adaptacién sea parte del

mismo criterio.

Por otro lado, en cuanto a “Formalizacion del Comportamiento” se puede
decir que la Fundacién normalmente atribuye una serie de caracteristicas (en cuanto a
funciones y tareas) a la descripcion del formal del puesto para las areas mas técnicas,
a diferencia de los programas que las vinculan de acuerdo al desarrollo o
desenvolvimiento de los programas en durante la duracion del mismo con respecto a
la disponibilidad del voluntario colaborador. Las “Habilidades y Conocimientos” se
puede decir que se encuentra de alguna manera normalizado hacia los conocimientos
necesarios en las areas mas técnicas a diferencia de los programas y el area
académica y de medicion de impacto, donde a su vez la Fundacién se avoca a que se
realice un proceso de formacion y entrenamiento interno que vaya de la mano con la
cultura organizativa, valores e intereses comunes para la alineacion de estrategias y

desarrollo de carrera en la Fundacion.
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5.2.2 Disefio de Vinculos Laterales y Sistema de Toma de Decisiones.

Tabla 4. Disefio de Vinculos Laterales y Toma de decisiones

DISENO DE VINCULOS LATERALES

DISENO DE SISTEMA DE TOMA DE

DECISIONES
Sistema de N o
e . . Descentralizacién Descentralizacion
planificacion Dispositivos de enlaces : )
vertical horizontal
y control
Hasta bs.100.000,00
es aprobado y No existe en la
Legal, ejecutado por el actualidad.
Sostenibilidad Embajadas, director. EI monto Las decisiones son
Embajadores. superior debe ser tomadas por el
consultado con el Director.
Director General.
No aplica, ya que se
Metodologia, . encuentra en
Impacto y Embaj_adas y reestructuracion y no .
. Embajadores y . . No Aplica
Académico Comunicaciones existe un lider de
(MI1A) departamento
actualmente.
El Director toma Siexiste en la
MIA, Legal, decisiones en todos los | actualidad.
Embajadas No existe Compuesto | Comunicaciones | ambitos del area Muchas decisiones
formalmente | por grupos y Sostenibilidad | (académico, logistico- | son delegadas al
en la practica. | de trabajos y administrativo). Coordinador.
Se cuenta con | comité segn _ ST existe en la
un sistema la El Director toma -
e . actualidad.
de planificacion | MIA, Legal, decisiones en todos los .
. e . o L ) Muchas decisiones
Embajadores | planificacion, | o decisiones | Comunicaciones |ambitos del area son deleqadas a los
mas no de que se tomen |y Sostenibilidad | (académico, logistico- €9
o . Coordinadores de
control de acuerdo a administrativo). roarama
formal. la situacion. - - prog .
I El Director tiene
Sostenibilidad . .
autonomia en materia .
Recursos Legal, s No existe en la
. de capacitacion, .
Humanos Embajadas, . actualidad.
d reclutamiento y
Embajadores -
seleccion.
El Director tiene
Sostenibilidad, |3Utonomiaen .
. decisiones de términos | No existe en la
Legal Embajadas, ; )
d legales de alianzas, actualidad.
Embajadores.

Comunicaciones

contratos, y asesoria
legal en general.

MIA, Embajadas
y Embajadores

Nota. Elaboracion propia
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Respecto al “Sistema de planificacion y control” se puede observar que no
existe una estandarizacion en cuanto al control o verificacion formal en los output.
Ciertamente, segun informacion obtenida en las entrevistas existe un esfuerzo que se
realiza actualmente por levantar indicadores de medicion en distintas areas, accion
que es fundamental en la gestion de la Fundacion y que ademés forma parte de los
objetivos estratégicos propuestos en la misma. Es importante mencionar que a pesar
que en los departamentos el sistema de control no es formal, la planificacion sin
embargo se encuentra mas sistematizada, por lo que pareciera facilitar el camino a la
hora de formalizar ambos procesos como sistema. En cuanto a los mecanismos de
adaptacion o “dispositivos de enlaces” se puede decir que existe una tendencia hacia
las agrupaciones de comité y grupos de trabajos, donde los que estan conformados
por directivos tienden a ser permanentes de acuerdo a las decisiones o planificacion
estratégica que establezcan los mismos. Por su parte en la tabla 5 se puede observar
que los departamentos medulares (enfocados hacia los programas) poseen una
estrecha interrelacion en sus procesos y funciones con el resto de las areas de la

organizacion.

En cuanto a la “descentralizacion vertical”, podemos inferir que existe una
clara delegacion de poder o toma de decisiones en los directivos de cada
departamento, respondiendo a una descentralizacion selectiva donde el poder
responde a decisiones de dista envergadura y a su vez a la naturaleza de la Fundacion,
refiriéndonos a la disponibilidad o dedicacion a la Fundacion, tiempos en la toma de

decisiones, fecha de duracion de los proyectos, etc.

Si analizamos con detalle todos los elementos descritos respecto a los
parametros de disefio, podriamos incluso obtener la configuracion estructural de
acuerdo al modelo descrito por Mintzberg. Si consideramos en este caso en particular,
la importancia de su ideologia (el compartir los mismos valores y creencias), el
estimulo por permanecer unidos como equipo, la poca especializacion en los puestos,

y el enlace de las unidades como normalizacion de sus normas, podriamos realizar la
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caracterizacion especifica del modelo en Disefio Organizacional propuesto por
Mintzberg (Brull y Gil, 2005):

Parte fundamental: la ideologia, ya que la tendencia a tener una division del trabajo

es en cierta medida difusa, con poca especializacion en sus puestos, donde los

miembros de la Fundacion comparten plenamente valores, intereses comunes

(avocados al trabajo social y empoderamiento juvenil) donde la normalizacién de las

normas y socializacion es la clave para la unidad de sus colaboradores.

Mecanismo de coordinacién: normalizacion de las normas, a través de creencias,

valores y normas, en comun con cada voluntario que hace vida en la Fundacion.

Parametros de disefo:

Especializacion del puesto: bajo, con ampliacion vertical (donde una persona,
hace varias tareas correspondiente a diversos cargos) y ampliacion horizontal
(donde una persona realiza y supervisa varias tareas, ampliando en muchas
ocasiones la capacidad de toma de decisiones del departamento).

Preparacion o adoctrinamiento: por adoctrinamiento o adiestramiento, ya se
procura que las mismas personas que una vez fueron beneficiarios de algun
programa desarrollado en la Fundacion, pase a formar parte del staff con
miras a cargos directivos debido a la formacion que adquirieron durante
tiempo como “cliente” (valores, interés comunes, habilidades, conocimientos,
etc.).

Formalizacién del comportamiento: por la ideologia, vinculando las funciones
en su gran mayoria a las caracteristicas al puesto, para desarrollar las labores.
Criterios de agrupacion: son variadas, ya que como se observo en la tabla 3
gira entorno a conocimientos y habilidades en algunos casos, y en otros es
direccionada a lo funcional, dada las caracteristicas que conlleva la naturaleza
del voluntariado.

Tamarfio de las unidades: pequefia en su mayoria a excepcion del programa
Embajadores que se encuentra estructurada por los distintos proyectos que se

mencionaron en la figura 9.
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e Sistema de planificacion y control: poca en general, sin embargo se
encuentran realizando acciones efectivas para formalizarlos en la practica.

e Dispositivos de enlace: asociados a grupos de trabajo y comités temporales
y/o permanentes segun el caso.

e Descentralizacion: paralelo a nivel jerarquico, asociado a cargos directivos.

Factores contingencia:

e Tamafo: mediana.

e Edad: dado que la Fundacién data de 8 afios es considerada medianamente
joven.

e Sistema técnico: poca tecnicidad.

e Entorno: dindmico, complejo y hostil.

e Poder: definido por Mintzberg (s/f. cp. Brull y Gil, 2005) como “la moda”,

afectando el disefio fisico y l6gico de la Fundacion.

5.3 Implementacion.

Una vez obtenido todos los datos que estructuran y caracterizan el modelo de
acuerdo a las dimensiones, se procedié a desarrollar la accion formativa con el
cliente, que no sélo fuera capaz de dejar un aprendizaje sino un producto final
sugerido y disefiado por los mismos participantes pero con la orientacion vy
basamentos tedricos necesarios sugeridos y puestos en practica de la mano por el
consultor, refiriéndonos especificamente al disefio de la situacion ideal asociado a los

procesos medulares.

Como bien se menciond en lineas anteriores la actividad tuvo como objetivo
principal estructurar la situacion de mejora respecto a los diagramas de procesos
presentados, a través de planteamientos realizados por los mismos participantes para
la mejora de los procesos medulares en la Fundacion. La discusion en la cual se
desenvolvio la actividad gir6 en torno a la reestructuracion y optimizacion en “la

planificacion y control de la gestion de logistica” de los programas.
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Para una mejor comprension de la situacion se enumeraron 5 planteamientos

susceptibles a mejorar que consideraron los participantes a lo largo de la discusion:

1. Uniformidad en todos los departamentos para el desarrollo de la logistica por
cada evento a realizar.

2. Establecimiento de planificacion y control de las gestiones asociadas a través
de parametros que acorten los tiempos de respuesta, calidad en los recursos
materiales que se empleen para los eventos, busqueda y retencion de aliados y
patrocinios que complementen la gestion en los programas.

3. Mejora en los dispositivos de enlaces y en la interaccion interdepartamental en
cuanto a requerimientos asociados al proceso de logistica y rendicion de
cuentas.

4. Finalizacion del evento

5. Retencidn del voluntario en la Fundacién a cargo de las funciones de logistica.

6. Delimitacion de las funciones asociadas a la gestion de logistica.

Una vez establecidas las oportunidades de mejoras dentro de los macro-
procesos medulares y teniendo toda la informacion necesaria que complemente el
analisis y desarrollo de la intervencion, se procedid a la realizacion del redisefio del
proceso en la logistica de eventos en Fundacién a través del diagrama del macro-

proceso del mismo que podremos observar a continuacion.
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REQUERIMIENTO DE LOGISTICA ANTE
EVENTOS EN LA FEC

v

Busqueda de socios y proveedores para la organizacion
de la coproduccion

W

Contacto de posibles socios y proveedores

GESTION CON PROVEEDORES GESTION DE ALIANZAS Y DONACIONES

Envio de presupuesto a Sostenibilidad Acercamientos para presentacion, proyectos y
necesidades de la FEC

Y \%

Aprobacion de
presupuesto por

Alianza efectiva

N\

Adquisicion de recursos para el evento Acercamiento para presentacion de la FEC y acuerdos
\1/ de contrato

Coordinacion y gestion de logistica del evento Realizacién de documento de Convenio de

Cooperacion o Contrato de donacién
Realizacion de informe de gestion por

\:

rada avantn Financiamiento/ alianza del proyecto acordado

v

Coordinacién y gestion de logistica del evento

]

Presentacion de status de la actividad ejecutadas en
torno a lo acordado

Seguimiento con la organizacidn aliada a invitaciones a
eventos y simulaciones

Figura 14. Diagrama de flujo de proceso en “Requerimientos de logistica ante eventos en la
FEC "/ Logistica.
Elaboracion propia.
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La propuesta formal de acuerdo a la informacion obtenida en la sesion llevada
a cabo para redisefiar el proceso de logistica de eventos, apuntd hacia una
reestructuracion no solo del proceso en si, sino que ademas se sugiere una
reestructuracion en cuanto al disefio fisico de la Fundacion para la optimizacion de las
tareas asociadas al proceso de “logistica ante eventos en la FEC”. Dicho
planteamiento viene propuesto en vista de la importancia que cobra la prevision,
coordinacion y gestion en general de las actividades que se desarrollan por eventos en
cada departamento y las actividades que desarrolla el pilar fundamental de la

Fundacion, los programas.

De acuerdo a los 6 planteamientos mencionados anteriormente durante la
ultima sesion y enmarcados en las necesidades de la Fundacion, se enumeran los
macro-procesos de la unidad con miras de garantizar el 6ptimo desarrollo del evento

y la satisfaccion del cliente interno y externo (colaboradores y beneficiarios):

1. Planificacién, coordinacion y supervision de las actividades pautadas para el
desarrollo del evento.
2. Administrar y proveer los recursos materiales para la ejecucion del evento.
3. Planificacién de las acciones de mejora necesarias interdepartamentales para
el cumplimiento de objetivos.
Es de suma importancia que se tengan en cuenta que dicha unidad debe estar
alineada con los objetivos estratégicos de la Fundacion asi como mantener una
excelente comunicacion efectiva con el resto de los departamentos, para asi garantizar

un buen desarrollo de los eventos que se planifiquen en la Fundacion.

5.4 Evaluacion.

De acuerdo a la medicion de los estandares en la instruccion una vez
finalizada la actividad, se realiz6 un post-test, donde a través de 2 preguntas que se
realizaron a los candidatos se obtuvo sus percepciones respecto a la actividad llevada

a cabo.
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A continuacion encontraremos las respuestas a las preguntas planteadas

durante el cierre de la actividad:

1. ¢Como se sintieron durante la actividad?

2. ¢Que aporte consideran que se obtuvo en la Fundacion?

Las respuestas en promedio para la pregunta 1 estuvieron en torno a un
sentimiento de agrado por parte de todos los participantes, ya que se propicio los
espacios para discusiones directivas que no se llevaban a cabo hacia ya mucho

tiempo, dada la naturaleza de la Fundacion.

Asimismo, las respuestas a la pregunta 2 giraron en un entorno positivo
destacando algunas como: el establecimiento de espacios para discusiones sobre la
optimizacion de procesos, reestructuracion de las unidades en que lo amerite,
obtencion de diagramas de flujos para evaluacion de estrategias eficientes en materia
de procesos, establecimientos de inputs necesarios para la actualizacion de

descripciones de cargos, etc.

Finalmente como cierre del proceso de consultoria, se presentd ante la junta
directiva de la Fundacion las conclusiones generales y las recomendaciones asociadas
al disefio organizacional que se desarrollaran a en el siguiente capitulo a

continuacion.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se enumerardn las conclusiones y recomendaciones que
derivaron de la labor de intervencion realizada en la Fundacién Embajadores
Comunitarios, tomando en cuenta el analisis a profundidad en los componentes de

Disefio Organizacional y en los macro-procesos de cada unidad departamental.

1. La determinacion de la situacion ideal (como macro-proceso medular) estuvo
orientada hacia la restructuracion no solo del flujo del proceso, sino también
hacia un cambio en el sistema fisico de la Fundacion. Siguiendo esta misma
linea y a pesar que en la Gltima sesion la necesidad de mejora se orientd hacia
esta idea, se deberan considerar de igual manera acciones que evalten el
desarrollo de los procesos en el departamento de Metodologia Impacto y
Académico (MIA), debido a que se detectaron en la Gltima sesion algunas
posibilidades de mejoras en el mismo.

2. Gracias a los diagramas de flujos se obtuvo la estandarizacion de los macro-
procesos de la Fundacion Embajadores Comunitarios, y ademas la formacion
en sus lideres departamentales para el redisefio de los mismos en un futuro,
logrando asi la preservacion del capital intelectual de la Fundacion, asi como
la actualizacion de los mismos en el tiempo.

3. Dado que existe pocos registros formales de los procesos que se desarrollan
en la Fundacidn, las proximas acciones por parte del cliente deberan estar
dirigidas hacia éste &mbito. Partiendo que ya existe el disefio formal de los
macro-procesos, servira de input para la estructuracion de los procesos en un
segundo nivel a través de diagramas de descomposicion, que servira para
establecer formalmente un registro o manual de procesos por cada
departamento, con la finalidad de optimizar, controlar y medir finalmente el
cumplimiento de las tareas a cabalidad.

4. Como conclusion del anélisis general del Disefio organizacional dadas las

caracteristicas particulares de la Fundacion, se puede decir que responde a un
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tipo de configuraciéon “Misionera” o Ideoldgica (como lo establece en su
modelo tedrico Henry Mintzberg), a la cual se aproxima una vision del
esqueleto o arquitectura real de la Fundacién, asi como el alineamiento de
algunos componentes de la planificacion estratégica como lo pueden ser los
objetivos estratégicos, por tal motivo es de suma importancia analizar si los
objetivos estratégicos se encuentran formulados en direccion a tal

configuracion.
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Figuera 14. Modelo estructural. Organizacion Misionera.
Fuente: Brull, y Gil, (2005).
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Guion de preguntas para la elaboracion de los Diagramas de Flujos.

¢ Cuales son los macro-procesos que desarrolla este departamento?

¢Coémo es el flujo de las tareas de cada uno de los macro-procesos?

¢Por cuantas personas esta compuesto el departamento y cuantos son
especialistas en sus areas?

Mencione las relaciones interdepartamentales que se asocian al flujo de
proceso disefiado.

¢Cdémo es la toma de decisiones dentro del departamento en funcion al flujo
del proceso que se desarrolla?

Indicar las funciones de planificacién y control segln sea el caso

Indicar con qué frecuencia se realiza actividad

¢ Qué tareas se podrian llevar a cabo para optimizacion del proceso?
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