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Resumen

En muchas universidades publicas colombianas, las funciones administrativas estdn
escasamente documentadas y se transmiten de forma informal, lo que genera des-
organizacion y solapamiento de tareas y limita la mejora institucional. Este articulo
presenta un estudio de caso desarrollado en una universidad publica colombiana,
donde se elaboraron manuales de funciones y procedimientos con el objetivo de
mejorar la eficiencia operativa, la comunicacion interna y la asignacion de respon-
sabilidades. Se utilizo un enfoque cualitativo-descriptivo con métodos mixtos de re-
coleccion de datos, incluyendo encuestas, talleres participativos, entrevistas semies-
tructuradas y andlisis documental. Entre los principales problemas identificados
estuvieron la duplicidad de funciones, la falta de induccion formal y la repeticion de
errores operativos. Para superar la resistencia al cambio, se implementaron estrate-
gias de sensibilizacion, participacion del personal y acompanamiento institucional.
Como resultado, se construyeron tres manuales que armonizaron 86 procedimientos
administrativos. La experiencia fortalecio el reconocimiento institucional del trabajo
administrativo y mejord la percepcion de equidad entre los funcionarios. El estudio
concluye que la documentacion técnica de funciones y procedimientos no debe ser
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vista como una carga burocrdtica, sino como una herramienta estratégica para la
mejora continua y la transformacion organizacional. Se sugieren mecanismos de va-
lidacion periddica, estrategias de induccion institucional y monitoreo de indicadores
de desempeno para garantizar la sostenibilidad de la iniciativa.

Palabras clave

Administracion; descripcion del empleo; gestion de documentos; productividad labo-
ral; sector publico; universidad.



Mas alla del papeleo: estudio de caso sobre organizacién administrativa en una universidad publica colombiana

Torres-Barreto, Martha Liliana; Rodriguez-Gémez, Maylin Gisella; Tobo-Bernal, Dana

Beyond paperwork: A case study on administrative
organization in a Colombian public university

Abstract

Keywords

In many Colombian public universities, administrative functions are poorly docu-
mented and transmitted informally, leading to disorganization, task overlap, and
limitations in institutional improvement. This article presents a case study conduct-
ed at a Colombian public university, where function and procedure manuals were
developed to enhance operational efficiency, internal communication, and respon-
sibility allocation. A qualitative-descriptive approach was employed, using mixed
data collection methods, including surveys, participatory workshops, semi-struc-
tured interviews, and document analysis. Key issues identified included duplication
of functions, lack of formal induction processes, and recurring operational errors. To
overcome resistance to change, strategies such as staff awareness, participation, and
institutional support were implemented. As a result, three manuals were created,
harmonizing 86 administrative procedures. This initiative strengthened institution-
al recognition of administrative work and improved perceptions of equity among
staff. The study concludes that technical documentation of functions and procedures
should not be viewed as bureaucratic burden but as a strategic tool for continuous
improvement and organizational transformation. Recommendations include pe-
riodic validation mechanisms, institutional induction strategies, and performance
indicator monitoring to ensure the sustainability of the initiative.

Administration; job description; document management; labor productivity; public
sector; university.
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Além da burocracia: estudo de caso sobre a
organizacao administrativa em uma universidade
publica colombiana

Resumo

Em muitas universidades publicas colombianas, as fun¢oes administrativas sdo pou-
co documentadas e transmitidas de forma informal, o que gera desorganizagdo e
sobreposicdo de tarefas e limita a melhoria institucional. Este artigo apresenta um
estudo de caso desenvolvido em uma universidade publica colombiana, onde foram
elaborados manuais de funcoes e procedimentos com o objetivo de melhorar a efi-
ciéncia operacional, a comunicacdo interna e a atribuicdo de responsabilidades. Foi
utilizada uma abordagem qualitativa-descritiva com métodos mistos de coleta de
dados, incluindo pesquisas, workshops participativos, entrevistas semiestruturadas
e andlise documental. Entre os principais problemas identificados estavam a dupli-
cacdo de funcdes, a falta de integracdo formal e a repeticdo de erros operacionais.
Para superar a resisténcia a mudanca, foram implementadas estratégias de sensibi-
lizacdo, participacdo do pessoal e acompanhamento institucional. Como resultado,
foram elaborados trés manuais que harmonizaram 86 procedimentos administrati-
vos. A experiéncia fortaleceu o reconhecimento institucional do trabalho adminis-
trativo e melhorou a percepcdo de equidade entre os funciondrios. O estudo conclui
que a documentacdo técnica de funcoes e procedimentos ndo deve ser vista como um
fardo burocrdtico, mas como uma ferramenta estratégica para a melhoria continua
e a transformacdo organizacional. Sugere-se mecanismos de validacdo periddica, es-
tratégias de inducdo institucional e monitoramento de indicadores de desempenho
para garantir a sustentabilidade da iniciativa.

Palavras-chave

Administracdo; descricdo do cargo; gestdo de documentos; produtividade no traba-
Iho; setor publico; universidade.
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Gran parte de la gestion administrativa de las
universidades publicas enfrenta problemas signi-
ficativos debido a la falta de documentacion clara
en sus procesos internos. La falta de manuales de
procedimientos y funciones implican ineficiencias,
que afectan la coordinacion interna y la prestacion
de servicios educativos (Al Hajri, 2022). Esto resulta
preocupante en universidades donde la administra-
cion se encuentra descentralizada, pues dificulta la
estandarizacion de tareas y delimitacion clara de
responsabilidades. Por esta razon, mejorar la docu-
mentacion de procesos representa un aspecto cen-
tral de la administracion, siguiendo los valores de
transparencia y optimizacion de recursos.

Unadelas principales dificultades dela gestion
administrativa universitaria es la descripcion clara
de procedimientos para la ejecucion de actividades
especificas, lo que trae incertidumbre en el personal
administrativo y resulta en ejecucion de operacio-
nes de forma incorrecta, demoras en la prestacion
de servicios ofrecidos a estudiantes y dificultades en
la toma de decisiones (Jacob, 2024). También genera
deficiencia en los procesos de induccion de nuevo
personal y capacitacion de trabajadores, de modo
que se altera la continuidad de los procesos institu-
cionales (Funcién Publica, 2020).

Este estudio indica que, como en otros sectores,
la documentacion de procesos y funciones contribu-
ye a mejorar la eficiencia administrativa y el cumpli-
miento normativo en el sector educativo (Yu, 2018).
De igual forma evalua como la documentacion de
funciones y procesos puede influir en la gestion ad-
ministrativa de una escuela de estudios industriales
y empresariales en una universidad publica que ha
brindado servicios en el sector educativo de Colom-
bia durante muchos anos. Aunque en su marco ins-
titucional esté orientado a la gestidon por procesos,
carece de asignaciones especificas de responsabili-
dades organizativas por persona y esto afecta el de-
sarrollo de actividades y dificulta el monitoreo y la
mejora continua de procesos. Tras el analisis en pro-
fundidad de los procesos administrativos se observa

que existen brechas de documentacién y falta de
asignacion de responsabilidades, con los consiguien-
tes problemas de ineficiencia operativa. La falta de
directrices en cuanto al desarrollo de tareas especifi-
cas conlleva redundancias en funciones, fallas en la
comunicacién organizacional y desafios para imple-
mentar cambios estructurales.

Por lo tanto, este analisis apunta a verificar si
la documentacién de funciones y procedimientos
contribuye en la gestion administrativa en una ins-
titucion de educacion superior. Asi, se plantean las
siguientes preguntas: ;como puede mejorar la do-
cumentacion de procedimientos la gestion adminis-
trativa en una institucién de educacién superior?,
scudles son las principales barreras y facilitadores en
la adopcion de manuales de procedimientos? y ;qué
impacto genera esta estandarizacion en la eficien-
cia administrativa y en la percepcion de los actores
involucrados? Para responder a estas preguntas, se
disend un estudio de caso de naturaleza cualitativa,
con una estrategia de triangulacion de datos basada
en encuestas, entrevistas y analisis de documentos.

Al respecto del estudio de caso, como senala
Burns (2017), permite una exploraciéon en profun-
didad de fenémenos complejos, siendo muy util en
entornos en los que los fendémenos no pueden ser
tratados de forma aislada de su contexto organi-
zacional, como en el caso de la administracion de
universidades. Ademas, la eleccion de un estudio de
caso unico permite el analisis profundo del fenéme-
no en un contexto natural de gestion administrativa
y cumple con las caracteristicas metodoldgicas deli-
neadas por Huiru (2009) y validadas por Elechi et al.
(2014), para quienes esta estrategia se adapta mejor
para responder al como y al porqué en situaciones
reales. Los estudios de caso adquieren valor a tra-
vés de la triangulacion de diferentes tipos de datos,
lo cual deberia Tlevar a hallazgos relevantes para la
practica (Heale y Twycross, 2018)

Un aspecto clave adicional de este estudio se
relaciona con el desarrollo de una propuesta que
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puede ser replicable con otras instituciones que
enfrentan el mismo problema. Algunos de estos
elementos —que son explicitos en la literatura, que
senala que documentar procedimientos adminis-
trativos hace la gestién mas eficiente, disminuye
errores operacionales, etc. (Funcion Publica, 2015)—
fueron implementados en este estudio. Ademas, la
implementacion de manuales de procedimientos y
funciones con un enfoque teérico permite optimi-
zar y recolectar tiempos de respuesta en la gestion
de procesos y mejorar la percepcion de calidad en
los servicios administrativos proporcionados a es-
tudiantes y docentes (Melan, 2018), lo cual justifica
que los resultados de este trabajo proporcionen he-
rramientas practicas para modernizar la adminis-
tracion universitaria promoviendo estrategias de
gestion que se puedan implementar en diferentes
contextos institucionales.

Gestion administrativa en la educacion
superior

La gestion administrativa en instituciones aca-
démicas de educacion superior ofrece un marco de
practicas, politicas y procedimientos que las man-
tienen en 6ptimo funcionamiento operativo y es-
tratégico. Debido a la descentralizacion inherente de
los procesos académicos y administrativos y dada la
constante interaccion de diversos actores, como pro-
fesores, estudiantes, personal administrativo, direc-
tores y entidades externas, existen ciertas comple-
jidades en este tipo de gestion administrativa. Las
unidades académico-administrativas en las univer-
sidades publicas enfrentan desafios originados por
su estructura organizativa y normativa. Esto compli-
ca la asignacion de responsabilidades, la eficiencia
en la realizacion de actividades y la efectividad de
las comunicaciones internas (Jacob, 2024).

De hecho, la eficiencia administrativa en las
universidades publicas es particularmente critica,
pues tiene un efecto directo en la calidad de los ser-
vicios educativos, asi como en la asignacion de re-
cursos y el cumplimiento normativo, tanto interno

como externo. Una institucién publica altamente
capacitada utiliza 6ptimamente los recursos dispo-
nibles, previene despidos y potencia sus procesos
internos. De acuerdo con Hassan et al. (2022), una
administracién eficiente mejora la calidad tanto
académica como administrativa, acelera la toma de
decisiones y contribuye a un ambiente organizacio-
nal transparente basado en el desempeno.

En particular, los elementos que definen una
buena administracion de una universidad son: 1) cla-
ridad en la definicion de responsabilidades y funcio-
nes, esencial para asegurar que cada miembro de la
organizacién sepa cudl es su tarea; 2) rendicién
de cuentas enla administracion, con mecanismos de
responsabilidad y trazabilidad; 3) transparencia en
los procesos de decision y administrativos, para for-
talecer la confianza entre los diferentes actores de la
institucion; y 4) optimizacién de los recursos huma-
nos y materiales, para que su uso sea eficiente (Fun-
cién Publica, 2020).

Documentacién de procesos y manuales
administrativos

La documentacién de procesos es un pilar de
la eficiencia en organizaciones educativas, al descri-
bir los procedimientos y funciones de la institucion
y proporcionar directrices estandarizadas a los cola-
boradores que les permiten llevar a cabo sus tareas,
de manera que facilita la asignacién de responsa-
bilidades y minimiza los errores operativos y de co-
municacién (Kaplan y Norton, 2008). Los manuales
administrativos se clasifican, segun Franklin (2009),
en dos tipos: 1) los manuales de procedimientos, que
detallan de forma concisa y estructurada las activi-
dades o pasos que se deben desarrollar para realizar
un procedimiento en especifico dentro de la organi-
zacién; y 2) los manuales de organizacién o funcio-
nes, que contienen de forma ordenada y sistematica
la estructura de la organizacién, sus funciones ge-
nerales y especificas, 1a descripcion de cargos y las
relaciones jerarquicas.
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La existencia de estos manuales garantiza
uniformidad operativa, comprension de la organi-
zacién, conocimiento de las responsabilidades y me-
jora en la eficiencia y toma de decisiones. También
ellos pueden facilitar la induccién, incorporacion
(onboarding) y capacitacién de nuevo personal, pro-
cesos de evaluacion del desempertio y rendicion de
cuentas en general, con lo que contribuye a una ges-
tién mas transparente y confiable (Rivas, 2020). De
hecho, investigaciones previas sefialan experiencias
exitosas de implementacion de manuales adminis-
trativos, en el contexto tanto de universidades como
de otras organizaciones. Asi, por ejemplo, Schuetze
et al. (2024) presentan logros alcanzados en el area
de implementacion de manuales universitarios en
formatos digitalizados en universidades de Améri-
ca del Norte y Europa, donde la digitalizacion de los
manuales permitié el acceso a todos los empleados,
mientras que su actualizacién de datos en formato
electrénico garantizo la vigencia de los procedimien-
tos administrativos. Por otro lado, estudios como el
de Kaplan y Norton (2008) también se centraron en
la priorizacion estratégica de la importancia de los
manuales administrativos en instituciones educati-
vas con la intencién de maximizar el uso de recursos
y mejorar los resultados de gestion, mientras que Ri-
beiro (2024) abordd un caso relevante en la compania
multinacional meTso, que demostro que el proceso de
centralizacion y estructuracion de procedimientos
operativos adecuadamente contados pudo reducir
un gran numero de errores y mejorar el rendimien-
to operativo de la empresa. Aunque es un contexto
corporativo, también ofrece valiosas lecciones para
instituciones educativas publicas.

Obstaculos y estrategias para la gestion
del cambio

A pesar de todo lo que significa la implemen-
tacion de procesos administrativos documentados
en términos de beneficios, aun existen elementos
que se perciben como desafios en las universidades
publicas, los cuales surgen de la complejidad organi-

zacional y la resistencia al cambio, ademas de las di-
ficultades presentadas por las propias instituciones
al duplicar funciones, cometer errores frecuentes en
la ejecucion de tareas y tener mala comunicacion
interna. Todo lo anterior, junto con la descentraliza-
cion de responsabilidades, constituyen barreras im-
portantes que dificultan la adopcion efectiva de ma-
nuales administrativos (Garbanzo y Romero, 2013).

La resistencia al cambio es una de las barreras
mas frecuentes y dificiles de superar en el desarro-
llo organizacional y este también fue el caso para el
contexto de este estudio. Como sefald Kotter (2007),
la resistencia surge basicamente de la aparente bu-
rocratizacion adicional, 1a incertidumbre acerca del
nuevo orden establecido y de como la zona de con-
fortlleva a continuar con las practicas tradicionales.
Para enfrentar esos desafios, es esencial analizar el
uso de metodologias de gestion del cambio que pue-
dan proporcionar herramientas criticas para una
comunicacién efectiva, con capacitacion continua
y un fuerte compromiso de gestion enfocado en la
integracion de nuevas practicas. Los factores impor-
tantes que permiten este avance, principalmente,
son la involucracion del personal desde las primeras
etapas —en este caso, desde las etapas de identifica-
cién y redaccion de procesos y funciones— junto con
el apoyo continuo de los lideres organizacionales y la
creacion de una cultura organizacional enfocada en
la mejora continua (Funcién Publica, 2018).

En el contexto de este estudio de caso, cabe
mencionar que estos estudios sirven como una
metodologia de investigacion valida en ambientes
administrativos que requieren una vision contex-
tualizada sobre algunos fendmenos que ocurren
en entornos reales (Robert, 2003; Stake, 1999). En
el medio universitario, esta metodologia permite
analizar detalladamente como se implementan
procesos administrativos especificos y su conside-
racion en términos de eficiencia practica. Para el di-
seno de estudio de casos existen dos tipos: estudios
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de caso unico o multiple. Los estudios de caso unico
—como el seleccionado para este analisis—examinan
en profundidad el fendmeno estudiado en su con-
texto natural, lo cual contribuye a identificar las va-
riables mas relevantes y a comprender las dinamicas
internas particulares (Bergen y While, 2008). Por otra
parte, los estudios de caso multiple permiten com-
parar contextos y resultados entre diferentes insti-
tuciones o situaciones, con perspectivas (insights)
mas generalizadas.

Todo lo anterior, apoyado en una estrategia
de triangulacion de datos (encuestas, entrevistas y
analisis documental), aporta validez y profundidad
al analisis del estudio de caso. Esta triangulacion
permite obtener diferentes perspectivas y fortalecer
la confianza en los resultados obtenidos y de esta
manera la metodologia queda mas robusta para
comprender y mejorar la gestion administrativa en
contextos complejos como el de este estudio (Heale
y Twycross, 2018).

Particularidad del caso actual

La estandarizacion administrativa median-
te manuales de procedimientos y funciones para
la educacion superior ha sido reportada en varias
oportunidades. Es el caso de Schuetze et al. (2024),
quienes identificaron patrones comunes de éxito
en la implementacién de manuales, mediante la di-
gitalizacion, la participacion del personal y la adap-
tacion continua, los cuales fueron fundamentales
para mejorar la gestion interna.

De igual forma, la experiencia de 1a Escuela de
Estudios mdustriales y Empresariales (EEIE) —objeti-
vo del presente caso de estudio— mostré peculiari-
dades basadas en su contexto normativo y organiza-
cional. En 1a EEIE se observa una mayor dependencia
del conocimiento tacito, falta de reservorios centra-
lizados y un contexto normativo rigido que impide
adaptaciones 4agiles. En un contexto similar, Ribeiro
(2024) describe implementaciones exitosas de ma-
nuales en el ambito empresarial donde la centrali-
zaciéon fue esencial, pero la EEIE aun carece de esa
centralizacion y exhibe desafios en el acceso a la do-
cumentacion de sus procesos administrativos.

Metodologia

Este estudio aplica un enfoque cualitativo-des-
criptivo basado en el analisis de un estudio de caso
unico (Lépez, 2013) y busca generar procedimientos y
funciones documentadas a partir de la comprensién
de los procesos administrativos especificos dentro
de una unidad académica —la EEIE- perteneciente
a una universidad publica colombiana. Este diserio
metodoldgico fue elegido por su capacidad de pro-
porcionar un analisis alas dinamicas administrativas
y desafios derivados de la ausencia o insuficiencia de
documentaciéon formal en una entidad particular,
reflejo de situaciones comunes en universidades pu-
blicas colombianas. En el proceso de recoleccion de
datos se utilizé una estrategia metodoldgica mixta,
principalmente cualitativa. La investigacion tuvo las
cinco fases que se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1. Fases metodolégicas del proceso de documentacion participativa

Fase Actividades principales

Participantes

dave Propésito u objetivo

- Revision del mapa de procesos
institucional.
1. Analisis

documental )
internos.

- Estudio de normativas y documentos

- Revision de literatura especializada.

Identificar vacios normativos
y establecer el marco tedricoy
contextual del estudio.

Equipo técnico
del proyecto.
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Participantes

Fase Actividades principales dave Propésito u objetivo
- Disefio y aplicacion de encuestas a
5 Diagnéstico personal administrativo, docentes y Personal Recolectar datos sobre
'y dis%ﬁo e estudiantes (Tabla 2). administrativo, funciones reales y
instrumentos | - Formulacion de instrumentos con docentesy percepciones operativas en la
preguntas abiertas, cerradas y escalas estudiantes. unidad académica.
Likert.
- Validacion colectiva de resultados.
s . Funcionarios . .
- Revision cruzada de funciones y tareas . . Construir colaborativamente
3. Talleres administrativos

participativos

entre dependencias.

- Retroalimentacion de procesos

documentados.

y equipo
técnico.

los insumos base para la
documentacion oficial.

4. Elaboracion de

- Redaccién técnica y estructuracion
estandarizada de manuales.

Equipo técnico

Consolidar los manuales como
productos institucionales

manuales - Integracién normativa y validacion y directivos. alineados con la normativa
institucional. vigente.
- Sistematizacion de hallazgos y lecciones
5. Deteccion aprendidas. Extraer aprendizajes parala
y analisis de - |dentificacion de barreras operativas y Equipo técnico. sostenibilidad del procesoy

dificultades

oportunidades de mejora.

proponer lineas de mejora

administrativas futura.
- Elaboracion del informe técnico final.
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 2. Ficha técnica de encuestas aplicadas en el estudio*
Dirigida a: Obietivo Numero de Poblacion Muestra Fecha de
9 ) ) preguntas objetivo obtenida aplicacion
Identificar dificultades en »8
labores administrativas, .
Personal . (16 cerradas, 11-19 Julio
- . conocimiento sobre . 13 n
administrativo ) 2 abiertas, 10 2023
manuales existentes y uso mixtas)
de guias internas.
Identificar dificultades
. e impedimentos en el 13 (8 cerradas,2 )
Auxiliares . : 11-19 Julio
L ; desarrollo de su actividad abiertas, 3 21 18
administrativos o . : 2023
y si dispone de guias mixtas)
internas de la EEIE.
. 22
Estudiantes de |q§nt1ﬁcar forta]ezas. y (12 cerradas, 1 17-24 Julio
debilidades de los servicios ; . 1334 173
pregrado administrativos en la EEIE abierta, 1 mixta, 2023
’ 8 escala Likert)
Estudiantes de I@gnhﬁcar forta]eza; y 2 (4 Ce”ad".‘s’ ! 18 — 24 Julio
maestria debilidades de los servicios abierta, 1 mixta 22 5 509
administrativos dela EEIE. | y 6 escala Likert) 3
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Dirigida a: Obietivo Numero de Poblacion Muestra Fecha de
9 ) J preguntas objetivo obtenida aplicacion
. 12
Estudiantes de Idehpﬁcar fortalezfas. y (5 cerradas, 1 18-24 Julio
debilidades en servicios X ; 87 23
posgrados Sdministrativos abierta, 1 mixta, 2023
: 5 escala Likert)
. 12
Profesores de Idehpﬁcar forta]ez;; y (5 cerradas, 1 24-30 Julio
debilidades en servicios X ; 13 4
planta administrativos abierta, 1 mixta, 2023
’ 5 escala Likert)
|dentificar fortalezas y 7 (4 cerradas,
Profesores de debilidades de los servicios 1abierta, 1 : ] 24-40 Julio
catedra administrativos de la EEIE. mixta,2 escala > 3 2023
Likert)

* Instrumento: encuesta personal electrénica; plataforma: Microsoft Forms; método muestreo: no probabilistico por conveniencia.

Fuente: elaboracién propia.

Resultados

Fase 1. Andlisis documental

Con el fin de comprender la estructura requ-
latoria, operativa y conceptual de las funciones y
procedimientos administrativos en la EEIE se recopi-
16 informacién de fuentes documentales. Este pro-
ceso se desarrollo en dos etapas: primero se analizo
literatura especializada sobre procesos de gestion
y manuales institucionales y después se reviso el
contenido de sus documentos institucionales ac-
tuales. Se consultaron trabajos de investigacion
sobre gestion de la administracion publica, gestion
universitaria y organizacion del trabajo en entornos
institucionales. Al respecto, por ejemplo, Esteves et
al. (2023) sugieren que los manuales pueden servir
como medio para formalizar tanto el conocimiento
como el control organizacional en un entorno donde
la transmision oral y 1a experiencia individual preva-
lecen. Por otro lado, Vivanco (2017) subraya que estos
mecanismos sirven al propdsito de clarificar respon-
sabilidades, minimizar ambigtiedades y reforzar la
trazabilidad de las decisiones administrativas. Final-
mente, en el contexto latinoamericano, 1a literatura
consultada destaca la debilidad estructural de mu-
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chas universidades publicas en este ambito, ademas
de proponer la gestion de procesos como un medio
para profesionalizar la administracion universitaria
y reducir la dependencia del conocimiento tacito
(Bernasconi, 2024).

Con base en esos referentes conceptuales, la
revision de documentacion institucional busco veri-
ficar en qué medida la unidad académica esta for-
malizada, asi como las distancias entre lo que esta
estructurado y lo que se realiza. Con este proposito,
el analisis se llevo a cabo utilizando una variedad de
documentos, tanto oficiales de la institucion como
instrumentos utilizados en el trabajo administrativo
cotidiano. El resultado de este analisis puede verse
en la Tabla 3, que describe los principales hallazgos
en cada documento revisado.

Larevision descubrio un marco de requlaciones
generales que no tiene en cuenta las particularida-
des del funcionamiento local, asi como una practica
operativa construida con herramientas informales
no estandarizadas. También se evidencio la usencia
de articulacion entre los documentos institucio-
nales y las necesidades reales del personal, lo cual
afecta la eficiencia, 1a claridad funcional y el conoci-
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Tabla 3. Documentos analizados y hallazgos clave

Documento analizado

Hallazgo clave

Mapa institucional de
procesos

Contiene 333 procedimientos clasificados por macroprocesos. De esta revision se
identificaron 146 procedimientos con potencial aplicacion en la unidad académica
analizada, de los cuales 100 correspondian a procesos de apoyo, siendo estos los mas
relacionados con la operacion administrativa cotidiana.

Manual de funciones
institucional

El manual define funciones por denominacién de cargo, sin contemplar especificidades
locales ni asignacion detallada de tareas. Se identificaron vacios para la gestion practica.

Acuerdo de funciones
de auxiliares

Sus funciones se presentan de forma general y poco operativa. La falta de detalle dificulta
su aplicacién practica en el entorno institucional.

Documentos de

autoevaluaciéon interna .,
operacion.

Los informes internos reconocen carencias en la gestién de funciones y procedimientos
y proponen como necesidad recurrente a superar la formalizaciéon documental de la

Guias y formatos

internos de trabajo R
actualizacion.

Se observo el uso de formatos no oficiales creados por el personal, sin validacion
institucional. Estos se usan operativamente, pero presentan problemas de dispersion y

Fuente: elaboracién propia.

miento organizacional. Guiados por estos hallazgos,
los criterios técnicos y metodologicos se organizaron
para construir los instrumentos de recoleccion de
informacion implementados en la siguiente etapa
de la investigacion.

Fase 2. Diagnostico y diseno de instrumentos

Para esta fase del andlisis, se realizaron encues-
tas diferenciadas con siete grupos de personas y en-
trevistas semiestructuradas con los directivos de la
EEIE, con el objetivo de conocer las condiciones reales
de trabajo, las brechas funcionales y la percepcion
institucional sobre los procesos administrativos de
la unidad académica de estudio. Esta combinacion
de métodos permitio la triangulacion de los hallaz-
gos y la construccion de una imagen global del fun-
cionamiento operativo de la unidad. Detallada en
la Tabla 4, la informacién extraida de las encuestas
arrojo dificultades especificas enfrentadas por cada
grupo de los encuestados en el ambito administrati-
vo de la unidad. Se encuest6 a miembros del perso-
nal administrativo, asistentes, docentes y estudian-
tes en multiples niveles.

Las respuestas de los encuestados mostraron
un patron de consistencia en la falta de directrices
claras, una alta dependencia del conocimiento ta-
cito y una percepcion general de ineficiencia en los
procesos clave.

Complementariamente, se realizaron reunio-
nes con el personal ejecutivo y directivo de la EEIE.
Estas reuniones confirmaron los resultados de las
encuestas desde un punto de vista estratégico. Los
directivos admitieron la ausencia de directrices
claras que les permitieran ser efectivos, junto con
la identificacion de sobrecargas operativas deriva-
das de la distribucion informal de tareas entre los
trabajadores; por ejemplo, notaron como la asisten-
te de direccion asumia funciones que pertenecen
a la secretaria de la escuela, y que la secretaria de
la escuela realizaba tareas que estan dentro de la
funcion del profesional de Alianza. Esta asignacion
de funciones no era resultado de una planificacion
funcional, sino consecuencia de vacios en los regis-
tros oficiales. Por otro lado, la secretaria de posgra-
do realizaba funciones de gestion académica, como
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Tabla 4. Hallazgos clave por grupo encuestado

administrativo
(profesionales y no
profesionales)

Grupo de Dificultades
] . Resultado
encuestados identificadas
Induccion El 45% no recibi6 induccion formal; quienes si la recibieron, en su
’ mayoria fueron orientados por companeros o jefes.
Conocimiento de | Solo el 36% conocia los manuales de funciones institucionales; 1a mitad
b | manuales. de ellos opiné que estaban desactualizados o eran demasiado generales.
ersona

Guias internas.

Solo el 10% contaba con guias completas el 90% restante reporto
afectacion a su eficiencia y calidad del trabajo.

Errores
operativos.

El 60% afirmo que la falta de guias genera errores en la ejecucion de sus
tareas.

Impacto en la
coordinacién.

El 50% menciond problemas de comunicacién con otras areas, por
ausencia de documentacion.

Auxiliares
administrativos

Formacion El 56% aprendio sus tareas por orientacion informal de anteriores
recibida. auxiliares o personal administrativo.
Dificultades El 1% report6 problemas para comprender instrucciones, buscar
operativas. informacion y usar tecnologia.
Carga de trabajo. | El 44% tuvo que trabajar fuera de su horario regular.

Conocimiento
normativo.

El 44% desconocia el Acuerdo 020 de 2014 que establece las funciones
del cargo.

Erroresy calidad.

El 56% detecto errores por falta de guias; el 25% considero6 que esto
afecta significativamente su rendimiento.

Profesores de planta

Gestién
administrativa.

En general los profesores de planta no reportaron inconvenientes
significativos con la gestion.

Asignacion de
Tecursos.

Valoracién positiva en términos generales, aunque con observaciones
sobre mobiliario y estado de la sala de computo.

Asignacion y uso

Solo el 25% estuvo de acuerdo con que los salones estan equipados

de salones. adecuadamente. El resto expresé desacuerdo o indecision.
. Hubo 68% de respuestas entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”
Gestion de - - ‘ ‘
trabajos de sobre la gestion administrativa. Sin embargo, hubo desacuerdo sobre la
grado adecuacion del numero de planes y libros asignados en relacion con el

tiempo disponible para revisarlos.

Permisos de corta
duracion.

El 100% expreso satisfaccion con la gestion de permisos de un dia o
menos.

Profesores de
catedra

Gestion
administrativa.

Dos docentes manifestaron dificultades, especialmente por demoras en
la respuesta a correos electrénicos.

Condiciones de
aulay tecnologia.

Alta satisfaccidén con asignacion de salones. Alto grado de desacuerdo
en la calidad del mobiliario y el estado de los dispositivos tecnolégicos
(pantalla, proyector, etc.).

Gestion de sala
de computo.

Insatisfaccion por las condiciones del espacio y los equipos. Mal estado y
dificultad para obtener uso del espacio.

12
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Grupo de
encuestados

Dificultades
identificadas

Resultado

Estudiantes

Percepcion de
servicio.

El 62,4% reportd dificultades, especialmente en: canales de informacién,
tiempos de espera y tramites administrativos deficientes.

pregrado Inclusiones de El 63,4% realizé inclusiones. Las opiniones fueron mixtas; prevalecieron
materias. la indecision y el desacuerdo, sobre todo en tramites extraordinarios.
Gestion El 21% reportd problemas con tramites, informacion contradictoria o

Estudiantes
de posgrado
(autofinanciados)

administrativa.

desactualizada.

Estadodela
documentacion.

Alta percepcion de desactualizacién en lineamientos para trabajos de
gradoy demoras en respuestas.

Actualizacion de

El 60% manifesto estar en desacuerdo con el estado de actualizacion
de los documentos relacionados con sus tramites académicos y

documentos. o .
administrativos.
Estudiantes de Tiempos de El 40% se mostro en desacuerdo con 1a agilidad en la atencién a tramites
maestria respuesta. relacionados con investigacion y trabajos de grado.
Percepcion o s . o
P Opiniones divididas respecto a la programacion y coordinacion
general sobre la . . P - .
gestion académica, asi como sobre la gestion administrativa del programa.

Fuente: elaboracion propia.

organizar sustentaciones y seguir el progreso de los
estudiantes, responsabilidades que van mas alla de
sus funciones administrativas. Por ultimo, mencio-
naron que la ausencia de integracion entre los sis-
temas de informacion institucional ha incentivado
el uso de flujos informales de informacion, como
correos electronicos y plataformas de mensajeria, lo
que complica el sequimiento de los procesos, provo-
ca duplicaciones de esfuerzos y obstaculiza la traza-
bilidad administrativa.

Las debilidades estructurales del sistema admi-
nistrativo se manifiestan al analizar la informacion
obtenida a través de las encuestas y entrevistas apli-
cadas; dichas debilidades justificaron la necesidad
de construir manuales de funciones y procedimien-
tos acordes con la realidad de la unidad académica.
Estanecesidad resulté en el desarrollo de tres forma-
tos diferenciados, dependiendo del tipo de trabajo:
uno para profesionales, otro para no profesionales
y otro para asistentes administrativos. Los formatos
dirigidos al personal vinculado (profesional y no pro-
fesional) se organizan en cuatro secciones: 1) identi-

ficacién del cargo; 2) funciones especificas con indi-
cacion de frecuencia y observaciones; 3) formacion
académica requerida; 4) nivel de interacciéon con
otras areas o actores. Para los auxiliares administra-
tivos se elabord un formato simplificado dividido en
tres secciones: 1) datos generales del puesto y depen-
dencia, 2) descripcidn de las actividades realizadas y
3) observaciones sobre herramientas, recursos o difi-
cultades para el desarrollo de la funcion.

Por lo tanto, el uso de estos formatos proporcio-
no una vision detallada de 1a carga de trabajo del per-
sonal, sefialé funciones no reconocidas oficialmente
y desarroll6 una base técnica sélida para el desarro-
1lo de los manuales, todo lo cual justificé el redisenio
funcional de 1a unidad desde un punto de vista de
gestion de procesos a partir de contribuciones es-
tructuradas basadas en datos.

Fase 3. Talleres y recoleccion de informacion
Para avanzar en la documentacién participati-

va, se implementaron tres talleres presenciales dirigi-

dos a diferentes grupos del personal administrativo

13



e-ISSN 2027-5358 | Educ.Educ.Vol.28.No.2 | 2826

Universidad de La Sabana | Facultad de Educacién

(funcionarios de planta, auxiliares de unidad y au-
xiliares de posgrado). Estas sesiones sirvieron como
espacios de formacion, validacion y apropiacion insti-
tucional. En ellas se explicéd la estructura del formula-
rio de funciones, se desarrollaron ejercicios practicos
guiados con videos modelo y se promovio la redac
cion claray contextualizada de funciones especificas.
Las dinamicas ludicas con Mentimeter y Kahoot ayu-
daron a reforzar aprendizajes, especialmente entre
el personal auxiliar. Los formularios diligenciados se
entregaron en un plazo de 15 dias y se ofrecié asisten-
cia técnica permanente. Ademas de facilitar la reco-
leccion de datos, los talleres generaron espacios de
reflexion sobre las responsabilidades reales desem-
penadas y ello permito identificar tareas informales,
vacios normativos y oportunidades de mejora.

Paralelamente, se realizaron entrevistas semies-
tructuradas con miembros clave del equipo de ges-
tién (direccién, coordinacion de pregrado y posgra-
do). Estos encuentros permitieron validar hallazgos,
esclarecer solapamientos funcionales y confirmar la
existencia de decisiones basadas en conocimiento
tacito, lo cual limitaba la trazabilidad y evaluacion
de los procesos administrativos.

Finalmente, se aplico una estrategia de trian-
gulacién metodolégica de los datos recopilados (do-
cumentos institucionales, formularios, encuestas y
entrevistas), organizada en tres niveles: 1) inventario
funcional por tipo de cargo, 2) comparacién con el
mapa de procesos institucional y 3) reorganizacion y

validacion técnica de funciones junto con directivos.
Este ejercicio permitio corregir solapamientos, rede-
finir delegaciones y asegurar la coherencia norma-
tiva. La Figura 1 resume el esquema metodologico
utilizado para este analisis.

Enla encuesta aplicada al personal administra-
tivo (n = 33), se evidenciaron tendencias clave: el 82%
considera urgente actualizar los manuales de fun-
ciones, el 73% percibe funciones duplicadas entre
cargos y el 68% reconoce vacios normativos. Solo el
27% afirma conocer con claridad el mapa institucio-
nal de procesos. Estos datos, resumidos en la Figura
2, refuerzan la necesidad de sistematizacion operati-
va y de mayor formalizacion normativa dentro de la
unidad académica.

Fase 4. Elaboracion de manuales

En esta fase se elaboraron los manuales admi-
nistrativos con base en los insumos empiricos, nor-
mativos y participativos obtenidos previamente, res-
petando las directrices institucionales y las normas
vigentes de gestion documental, todo en concor-
dancia con los principios de disefio organizacional
propuestos por autores como Hackman y Oldham
(1976) —quienes destacan que la claridad en roles y
tareas influye directamente en la motivacion labo-
ral-y considerando los aportes de Mintzberg (1979)
que subrayan la necesidad de formalizar la division
del trabajo para garantizar eficiencia en estructuras
profesionales complejas.

Figura 1. Proceso de analisis de 1a informacion recopilada

Contraste de informacion
en formularios con el
manual de procesos
institucional

Inventario de
procedimientos

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 2. Percepciones del personal administrativo sobre 1a gestion operativa y normativa

Conocimiento claro del mapa de procesos

Necesidad urgente de actualizar manuales

Vascios normativos en reglamentos

Funciones duplicadas entre cargos

1

27%

82%

68%

73%

1 1 1 1 1 1

0% 10%

Fuente: elaboracién propia.

Se desarrollaron dos manuales de funciones:
uno para el personal administrativo (profesional yno
profesional) y otro para auxiliares administrativos. El
primero se construyo a partir de los formularios dili-
genciados por los empleados, complementados con
los manuales institucionales, agrupando las funcio-
nes generales en tres categorias: administrativas,
informativas y de apoyo, segun el tipo de cargo. Las
funciones especificas se revisaron para garantizar
claridad, pertinencia y coherencia normativa. Esto
implico la consolidacion de tareas relacionadas, el
uso de lenguaje técnico adecuado y la alineacion
con regulaciones institucionales.

El manual de funciones para auxiliares se es-
tructuro de forma mas sencilla, incluyendo nivel de
cargo, dependencia jerarquica, objetivo y funciones
generales y especificas, derivadas y ajustadas a par-
tir de los formularios. Ambos manuales incluyeron
indice tematico, introduccion al alcance y contexto

20% 30% 40% 50%  60% 70%  80%

Porcentaje (%)

de aplicacién. El manual de procedimientos se ela-
bord con base en el inventario funcional obtenido de
los formularios y su comparacion con el mapa ins-
titucional. Se diferenciaron procedimientos ya exis-
tentes, los que requerian ajustes y aquellos que de-
bian ser creados desde cero. Se utilizaron diagramas
en Microsoft Visio para representar la secuencia
de actividades, responsables e insumos necesarios.
Cada procedimiento fue validado en reuniones con
los titulares de los cargos, donde se realizaron ajus-
tes y se aseguraron descripciones fieles a la practica
operativa. Los procedimientos fueron codificados
segun los estandares institucionales de gestién do-
cumental, diferenciando los adaptados del mapa
institucional y los disenados especificamente para
la unidad académica.

En total, se documentaron 86 procedimientos,
clasificados y formalizados, que constituyen una
guia técnica para las tareas diarias. Este enfoque es

15
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coherente con las buenas practicas de gestion do-
cumental propuestas en la norma 1SO 15489, que
destacala importancia de los documentos estructu-
rados y normalizados como herramientas esencia-
les para la trazabilidad, 1a rendicion de cuentas y la
continuidad operativa (International Organization
for Standardization, 2016), asi como una base para
procesos de induccion, evaluacion y mejora conti-
nua (Smallwood, 2013).

Fase 5. Deteccion y andlisis de dificultades
administrativas

Tras examinar los hallazgos que surgieron en
el diagndstico inicial, durante la documentacion de
funciones y procedimientos y en la etapa de redac
cion técnica de los manuales, se pudo realizar un
analisis sistematico de los principales problemas
administrativos identificados durante el estudio,
cuya finalidad fue comprender las barreras organi-
zacionales y estructurales que el personal adminis-

trativo enfrentaba al atender sus responsabilidades
diarias. Se analizaron en detalle las respuestas de las
encuestas, formularios y entrevistas semiestructu-
radas que se aplicaron previamente, buscando pa-
trones consistentes entre los actores institucionales
y discrepancias significativas en su percepcion del
funcionamiento de la administracion. La interpreta-
cion de los resultados se enriquecio desde un punto
de vista estratégico y operativo mediante reuniones
de validacion con el equipo directivo.

Para permitir la comprension, comparacion y
sistematizacion de las dificultades recopiladas, estas
se clasificaron en categorias tematicas. En esta organi-
zacion se enfatizaron las principales areas de tension
y discrepancia en el marco administrativo y también
fueron utilizadas como punto de referencia para reco-
mendaciones en futuras intervenciones instituciona-
les. Las principales dificultades detectadas, asi como
una breve descripcion de cada una y acciones suge-
ridas para su mitigacion, se resumen en la Tabla 5.

Tabla 5. Dificultades administrativas identificadas y recomendaciones

Categoria de
dificultad

Descripcion del problema

Acciones adoptadas o
recomendaciones

Falta de inducciéon

formal . T
errores y baja eficiencia.

El personal nuevo no recibe orientacion
sistematica sobre sus funciones, o que genera

Implementar un proceso formal de
induccion adaptado a cada cargo.

Sobrecarga laboral
de trabajo desproporcionada.

Ciertos cargos administrativos, especialmente
los vinculados a pregrado, enfrentan una carga

Redistribuir funciones y evaluar la
necesidad de apoyo adicional en
periodos pico.

Duplicidad de Se detecto solapamiento de funciones en
funciones en auxiliares de archivo y diseno, lo que genera
auxiliares redundancia operativa.

Reducir el numero de auxiliares en
cargos con funciones duplicadas y
redefinir roles.

Descentralizacion de
comunicaciones

Las tareas comunicativas se distribuyen entre
varios actores sin coordinacion clara, lo que
afecta la coherencia institucional.

Clarificar responsabilidades en
comunicaciones y centralizar la
gestion informativa.

Delegacion informal

de responsabilidades docurnental formal.

Algunos cargos asumen funciones que por
normativa corresponden a otros, sin respaldo

Formalizar los limites funcionales en
los manuales y capacitar en normativa
interna.
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Categoriade
dificultad

Descripcion del problema

Acciones adoptadas o
recomendaciones

Momentos criticos del

calendario académico .
logisticos.

Durante los cierres de semestre o inscripciones
se intensifican los problemas operativos y

Disenar planes operativos para
tiempos de alta demanda, con
medidas de contingencia.

Trabajo fuera del

horario laboral o -
continuidad del servicio.

Administrativos y auxiliares deben cumplir
tareas fuera del horario regular para garantizar

Establecer limites claros de jornaday
reconocer cargas adicionales segun
protocolos institucionales.

Fuente: elaboracién propia.

Ademas, se detectaron varios casos de desali-
neacion entre las funciones que se realizan y las que
estan asignadas normativamente. Estos se compa-
raron directamente entre los formularios diligen-
ciados y los manuales institucionales. La Tabla 6
detalla estas situaciones, que representan practicas
informales o adaptaciones operativas no reguladas.
Finalmente, esta tabla muestra ejemplos, posibles
consecuencias institucionales y qué forma de refe-
rencia normativa seria la mas relevante.

Esta agrupacion de hallazgos contribuy6 a
cerrar el proceso metodoldgico con una lectura cri-

tica del propio funcionamiento administrativo y a
sentar las bases para la formulacion de estrategias
de mejora organizacional basadas en la evidencia.
Por otra parte, si bien la medicion de indicadores de
impacto no hizo parte del alcance del presente estu-
dio, se identificaron oportunidades para que etapas
posteriores del proyecto desarrollen mecanismos de
evaluacion mas sistematicos. Entre estos se contem-
pla el sequimiento a indicadores como la reduccion
de errores administrativos, mejora en los tiempos de
respuesta y niveles de satisfaccion de usuarios inter-
nos, con el fin de medir los efectos concretos del redi-
seno funcional en futuras investigaciones.

Tabla 6. Desalineacion entre funciones reales y normativas

Situacion detectada

Normativa o guia referente

Posibles consecuencias

La asistente de direccion ejecuta
procesos contractuales que podrian ser
asumidos por la secretaria.

Manual de funciones de la
secretaria de direccion.

Subutilizacion del cargo de secretaria
y duplicidad funcional.

La secretaria de posgrados realiza
funciones académicas, como elaboracion
de acuerdos y gestion de calendario.

Acuerdos y manual del
coordinador académico de
posgrados.

Sobrecarga del rol administrativo
y debilitamiento de funciones
directivas.

La secretaria de escuela tramita el pago
de pdlizas para salidas académicas.

Manual de funciones de la
secretaria de escuela.

Desviacion de funciones formales y
pérdida de trazabilidad normativa.

El profesional de posgrados asume
funciones de archivo no previstas en su
rol.

Manual institucional para
profesionales administrativos.

Desalineacién entre el perfil
profesional y las tareas ejecutadas.

La auxiliar de posgrados atiende
requerimientos estudiantiles sin
lineamientos formales de atencion.

Ausencia de protocolo
documentado para atencion de
estudiantes en posgrados.

Vulnerabilidad institucional en la
calidad del servicio y trazabilidad de
casos.

Fuente: elaboracién propia.
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Discusion

Este estudio contribuye a evidenciar la necesi-
dad creciente de mejorar las practicas de documen-
tacion administrativa para instituciones de edu-
cacion superior. El uso de manuales de funciones y
procedimientos ha generado un impacto positivo en
la eficiencia, 1a claridad organizacional y 1a reduccion
de errores operacionales en diferentes universida-
des (Kaplan y Norton, 2008; Schuetze et al,, 2024). Es-
tos manuales han permitido una mejora sustancial
en la coordinacion interna y 1a transparencia de las
responsabilidades institucionales. El caso especifi-
co abordado en este documento muestra caracte-
risticas distintivas relevantes con respecto a estos
precedentes. En comparacién con instituciones que
tienen sistemas de administracion robustos y debi-
damente digitalizados, el ambiente de la EEIE esta
marcado por una organizacion descentralizada, sin
repositorios formales y una fuerte dependencia del
conocimiento tacito del personal administrativo. Es-
tas condiciones representan un desafio adicional.

Factores como la participacion del personal
desde el inicio del diagnostico, asi como el segui-
miento cercano por parte del equipo directivo de la
unidad, fueron claves en el éxito de la implemen-
tacion de los manuales, que contribuyeron al éxito
del estudio, junto con la identificaciéon de funciones
no documentadas, la redistribucion de actividades
asignadas y la verificacion de procedimientos a tra-
vés de una metodologia basada en triangulacion de
datos y sesiones individuales de validacion. Estos
resultados siguen 1a linea recomendada por Heale
y Twycross (2018), quienes afirman que la triangula-
cion metodologica en estudios de caso fortalece la
validez de los resultados en contextos complejos.

Una de las acciones que favorecio estratégi-
camente la relevancia de los manuales fue el di-
ferenciar los formatos para la documentacion de
funciones segun el tipo de cargo (profesional, no pro-
fesional y auxiliar). Sin embargo, el proceso presentd
dificultades, como resistencia al cambio por parte de
algunos actores institucionales. Segun Kotter (2007),
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esta resistencia puede deberse a la percepcion de
otra carga burocratica o a la incertidumbre sobre
los nuevos esquemas de trabajo. Mediante estrate-
gias de comunicacion directa, sesiones explicativas
y una validacién consensuada de las funciones asig-
nadas, la resistencia fue controlada en este estudio,
al tiempo que se promovi6 una cultura enfocada en
lamejora continua. Se confirma asi que la documen-
tacion de procesos debe verse como una oportuni-
dad para reorganizar eficientemente los procesos
diarios y para reducir las ambigluiedades operativas,
lo que también refuerza la importancia de adaptar
los manuales al contexto institucional, incluyendo
las voces del personal que realiza los procesos. Estas
lecciones reflejan lo identificado por Salazar et al.
(2021), quienes senalaron que la descentralizacion, la
mala comunicacion y la superposicion de tareas son
barreras comunes en procesos de estandarizacion
administrativas, que pueden ser superadas median-
te una documentacién funcional y participativa.

Con un enfoque practico, los manuales ge-
nerados en este estudio son replicables en otras
unidades académicas del sistema universitario
publico colombiano. Su estructura transparente,
adaptada a varios niveles jerarquicos, y la metodo-
logia empleada para su validacién los convierten
en instrumentos utiles tanto para las operaciones
diarias como para los procesos de induccion de nue-
vo personal, evaluacion del desempeno y rendicion
de cuentas (Rivas, 2020). Ademas, estos manuales
tienen una gran aplicabilidad en procesos de certi-
ficacion de calidad de las universidades, los cuales
estan basados en evidencia de estandarizacion, tra-
zabilidad y mejora continua de la gestién adminis-
trativa (Franklin, 2009).

Por ultimo, para mitigar la resistencia al cam-
bio en los procesos de documentacién de trabajo, es
aconsejable fomentar una comunicacién organiza-
cional abierta, involucrar a los actores en las etapas
iniciales y vincular el proceso con incentivos visibles,
por ejemplo, mejora en la carga de trabajo o reco-
nocimiento de competencias individuales. La expe-
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riencia descrita en este estudio revela que la estan-
darizacion de los procesos administrativos no debe
considerarse como otro paso burocratico, sino como
un procedimiento con caracter transformador que
tiende a mejorar el funcionamiento institucional e
incluso la experiencia de los usuarios tanto internos
como externos y que, a su vez, contribuye en el cum-
plimiento de los principios de eficiencia y transpa-
rencia en la educacion superior publica.

Los hallazgos de este estudio permiten reafir-
mar postulados clave de la teoria del cambio orga-
nizacional (Kotter, 1996; Lewin, 1947; Senge, 1990).
En particular, se evidencia la importancia de ge-
nerar legitimidad interna y participacion, elemen-
tos centrales en los modelos propuestos por Kotter
(2007), que senalan la necesidad de etapas iniciales
de sensibilizacion para lograr transformaciones sos-
tenibles. Asimismo, la validacién técnica y normati-
va de los manuales refuerza enfoques clasicos de
la gestion por procesos (Hammer y Champy, 1993;
Harrington, 1991; Rummler y Brache, 1990), en don-
de la estandarizacion documental no solo mejora
la eficiencia operativa, sino que profesionaliza las
funciones administrativas y reduce la dependen-
cia de acuerdos tacitos. Estos resultados permiten
proyectar la documentacion sistematica como una
estrategia institucional de fortalecimiento de la go-
bernanza universitaria.

Conclusiones

En esta investigacion se encontrd que una de
las herramientas necesarias para la evolucion de la
gestion administrativa en las instituciones de edu-
cacion superior es la documentacion sistematica de
funciones y procedimientos. A partir del estudio de
caso realizado en una unidad académica con falen-
cias en su normativa y un alto grado de informali-
dad operativa, se verificd que la elaboracién partici-
pativa de los manuales, su validacion con los actores
institucionales y su integracién con normativas exis-
tentes aumentan la eficiencia, transparencia y traza-
bilidad de los procesos.

Superar la resistencia inicial de ciertos funcio-
narios en el proceso de documentacion mediante
estrategias de sensibilizacion, talleres participa-
tivos y acompanamiento permanente durante el
proceso fue una de las lecciones mas significativas
alcanzadas en este estudio. Esto concuerda con lo
sugerido por Kotter (2007), quien sefala que los
procesos de cambio organizacional requieren de
una etapa temprana de creacion de conciencia mu-
tuaylegitimidad interna.

Aunque inicialmente la construccion de los
manuales fue vista como una carga adicional, con el
tiempo se convirtieron en una redistribucion claray
justa de tareas, pues reflejan fielmente las funciones
desempenadas por el personal. Ademas, abren el ca-
mino para la reorganizacién funcional, ya que per-
miten corregir solapamientos, vacios regulatorios
y delegacion informal de responsabilidades y dan
paso ala creacion de procesos de evaluacion y mejo-
ra continua a mediano plazo (Castillo y Prado, 2017).

En relacion con la primera pregunta de investi-
gacion, que indaga coémo puede mejorarse la docu-
mentacion la gestion administrativa, los hallazgos
muestran que contar con manuales claros contribu-
ye significativamente a la eficiencia operativa, la tra-
zabilidad de procesos, la reduccion de redundancias
y la mejora en la toma de decisiones por parte del
personal administrativo. Respecto a la sequnda pre-
gunta, referente a las barreras y facilitadores en la
adopcion de manuales, se evidencié que un enfoque
participativo en el disefio e implementacion de los
documentos es clave para su apropiacion. Entre las
principales barreras identificadas estan la resisten-
cia al cambio y la carga laboral existente, mientras
que los facilitadores incluyeron la capacitacion, el
acompanamiento técnico y el reconocimiento insti-
tucional del esfuerzo colectivo. En cuanto al impacto
de la estandarizacion —tercera pregunta de investi-
gacion—, se encontro que la implementacion de ma-
nuales de funciones no solo mejora la eficiencia in-
terna, sino que también modifica positivamente la
percepcion de los actores involucrados. Los usuarios
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del sistema reportaron mayor claridad en los trami-
tes, sensacion de orden y agilidad y una mayor capa-
cidad para hacer seguimiento a procesos.

De acuerdo con los hallazgos serialados, se
recomienda que otras universidades que intenten
seguir un proceso similar mantengan un enfoque
participativo que involucre al personal administra-
tivo desde la fase de diagndstico. La apropiacion del
proceso se facilita a través del uso diferenciado de
formatos segun el tipo de cargo, la validacién indi-
vidual de funciones y el apoyo técnico permanente.
También se recomienda que, a partir de los manua-
les elaborados, se disenen mecanismos de induccion
uonboarding institucional que fortalezcan la sociali-
zacion interna y prevengan la reproduccion de prac-
ticas informales.

Para futurostrabajos, se aconseja evaluar perio-
dicamente la satisfaccion del personal y de los usua-
rios internos, con el fin de generar retroalimentacion
sobre el contenido de los manuales y su actualizaciéon
continua. También se sugiere implementar indicado-
res de gestion administrativa con el fin de evaluar el
impacto alargo plazo de los manuales. Aunque dicha
evaluacion no fue contemplada dentro del alcance
de este estudio, se proyecta como linea prioritaria
para una fase posterior del proyecto en curso. Por
otro lado, se propone estudiar el rol del uso de tec-
nologias digitales, como plataformas interactivas o
sistemas integrados de gestién documental, en la
actualizacion de los manuales y en la consolidacion
de una administracion mas agil y adaptativa.

Este tipo de analisis abre nuevas lineas de in-
vestigacion enfocadas en comprender la satisfaccion
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del estudiante con los tiempos de respuesta del area
administrativa en temas académicos y la calidad del
servicio a partir de la estandarizacion de funciones y
procedimientos. Desde una perspectiva tedrica, este
estudio permite vincular la experiencia empirica con
aportes sobre cambio organizacional, profesionaliza-
cién administrativa y mejora continua. Como sena-
lan autores como Mintzberg (1979) y Drucker (1999)
—quienes respaldan la profesionalizacion de la ges-
tion administrativa, la necesidad de definir funcio-
nes con claridad y 1a gestion centrada en resultados—,
los procesos administrativos solo alcanzan madurez
cuando son formalizados, evaluables y adaptables a
entornos cambiantes. En este sentido, 1a experiencia
de documentacion participativa no solo permite sis-
tematizar funciones, sino que también contribuye a
visibilizar y redibujar la estructura informal de po-
der y toma de decisiones dentro de la organizacion,
lo que genera condiciones para la profesionalizacion
del personal. Como plantea Mintzberg (1979), las or-
ganizaciones no operan unicamente sobre estruc
turas formales, sino también sobre redes informales
que afectan la coordinacién y el flujo de decisiones.
En este sentido, la clarificacion funcional median-
te manuales puede actuar como un mecanismo de
formalizacion progresiva y reducir la dependencia
de acuerdos tacitos (Drucker, 1999), con lo que se da
paso a un desarrollo mas profesional de la gestion
universitaria (Morin, 2006). Esto se alinea también
con enfoques contemporaneos sobre gobernanza en
educacién superior y rendicién de cuentas publicas,
los cuales destacan la necesidad de estructuras or-
ganizativas mas transparentes, basadas en la traza-
bilidad de funciones y en la participacion de multi-
ples actores (Neave y Van Vught, 1991; Salmi, 2009).
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