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Resumen: El contexto global exhibe una creciente
presién social, econémica y tecnolégica que demanda a
las organizaciones una permanente adaptacién,
integracién y flexibilidad en sus operaciones. La
organizacion universitaria no escapa a esta demanda.
Esta se caracteriza por la activa interaccién de
diferentes actores y la coexistencia de tendencias hacia
la tradicién y la innovacién. Se trata de una
organizacion altamente compleja por su multiplicidad
de objetivos y la gestion de esa heterogeneidad se
manifiesta en su estructura. La implementacién de la
estructura departamental universitaria ha facilitado en
la prictica este proceso de adaptacién generando un
impacto positivo tanto desde la perspectiva académica
como administrativa. El presente trabajo desarrolla las
caracteristicas de dicha estructura y el rol del director
de departamento, y analiza las principales ventajas y
desventajas que presenta su implementacién.

académicas,

Palabras clave: estructuras

departamentalizacidn, gestidn universitaria.

Abstract: The contemporary global context is marked
by growing social, economic, and technological pressures
that requive organizations to adapt continuously,
integrate  functions  effectively, and operate with
increasing flexibility. Universities are no exception. As
organizations, they are distinguished by the dynamic
interaction of diverse actors and by the simultanecous
coexistence  of  traditions and  innovation-driven
transformations. Their intrinsic complexity stems from
the multiplicity of objectives they pursue, and the
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challenge of managing such heterogeneity is reflected in
their organizational design. In practice, the adoption of
a departmental structure within universities has
supported  processes of adaptation and coordination,
generating positive effects from both academic and
administrative perspectives. This paper examines the
defining characteristics of the departmental model and
the role of the department director, and analyzes the
principal advantages and disadvantages associated with
its implementation.

Keywords: academic structures, departmentalization,
university management.
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1. INTRODUCCION

El contexto global exhibe una creciente presién social, econdmica y tecnoldgica que demanda a las organizaciones
una permanente adaptacién e integracién y que provoca habitualmente redisefios estructurales que les permitan
operar con mayor flexibilidad a fin de poder cumplir su misién de manera eficaz y eficiente. La universidad no
escapa a esta demanda; enfrenta desafios sin precedentes en la definicién de su propésito, rol, organizacién y alcance
en la sociedad y la economfa. La revolucién de la tecnologia de la informacién y la digitalizacién, la economia del
conocimiento, la turbulencia de la economia y las consiguientes condiciones de financiacién han arrojado nueva luz
y nuevas demandas sobre los sistemas de educacién superior en todo el mundo (OECD, 2012).

La universidad sufre el impacto de la sociedad del conocimiento. Ya no posee la exclusividad en su desarrollo
debido a que se han incrementado nuevos espacios para la produccién del saber que no pertenecen al mundo
académico, como el surgimiento progresivo de diversas instituciones (parques tecnoldgicos, empresas tecnoldgicas,
centros de investigacién, universidades corporativas, entre otras), todas ellas involucradas en la actividad de
producir, articular, transmitir y aplicar el conocimiento (De Arteche, 2010).

Esta progresiva transformacién obliga a la universidad, en los tltimos afos, a adaptarse a fin de cumplir un
papel cada vez mds exigente y prominente en la sociedad del conocimiento y aportar las bases sobre las cuales se
construyen nuevas industrias y empresas (Guerrero-Cano et 4/l., 2006). En consecuencia, se ha visto también
presionada a fin de dejar de centrarse solo en la enseflanza y la investigacién, agregando una tercera misién
multidisciplinar a fin de preparar a sus alumnos para que puedan generar soluciones en un contexto altamente
complejo y dindmico. Adn difusa, dicha tercera misién incluye desde la innovacién y transferencia de conocimiento
hasta la promocién de la capacidad emprendedora (Compagnucci y Spigarelli, 2020).

Sin embargo, a menudo se sostiene también que las instituciones universitarias en realidad luchan por
preservar antes que mejorar su eficiencia, eficacia y desempefio econémico y que no se han mantenido al dfa con los
cambios que enfrentan. Brodie (2020) plantea que sus estructuras lentifican la adaptacién, que han sido objeto de
menor atencién y que no se han mantenido al dia con los cambios que enfrentan. La mayoria se ha concentrado en
la autonomia, la gestién de gobierno y los puestos de gestién, prestando menos atencién a las perspectivas de
cambiarlas. Sin embargo, la mejor manera de generar un avance sustancial en el desempefio general de la universidad
y que no tome afios es a través del redisefio estructural.

Para ello, y como en toda organizacién, necesita previamente revalidar su misidn, visién, metas y objetivos,
que solo se pueden lograr, a su vez, con una estrategia que integre coherentemente el presente con el futuro deseado.
La estructura resultante debe alinear correctamente procesos, actividades y habilidades especificas requeridas para
cumplir con dichos elementos, segtin la distribucién de autoridad y el esquema de toma de decisiones. En ese
marco, el presente trabajo analiza la departamentalizacién en funcién de la centralizacién y descentralizacién en la
estructura universitaria, sus caracteristicas, ventajas y desventajas, y la gestién del director de departamento (DD) en

el dmbito de universidades de gestion privada en Argentina.
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2. SOBRE LA CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION EN LA ESTRUCTURA
UNIVERSITARIA

La centralizacién y descentralizacién organizacional evidencia dos enfoques sobre la toma de decisiones y
distribucién de la autoridad dentro de una organizacién de acuerdo a su concentracién en los niveles altos o bajos
de la estructura. En términos de Mintzberg (1998) la universidad es una burocracia profesional. A diferencia de la
burocracia maquinal basada en los preceptos de Weber (1985) y Taylor (1975), donde proliferan las reglas, normas y
comunicacién formal y con el poder centralizado, la burocracia profesional apunta a una estructura altamente
descentralizada, tanto en la dimensién vertical como horizontal. Su ntdcleo operativo estd constituido por
profesionales y el poder de éstos deriva de que su trabajo no solo es demasiado complejo para ser supervisado o
estandarizado por gerentes o analistas, sino que sus servicios tienen tipicamente gran demanda. Se caracteriza, por lo
tanto, por una descentralizacién horizontal y vertical porque el poder de decisién recae en los profesionales expertos
mids que en la direccién central, y la coordinacién depende de la formacién y la autonomia profesional.

Mintzberg sostiene que la burocracia profesional es una estructura altamente democrdtica, por lo menos
para los profesionales del mencionado ntcleo operativo. Dichos profesionales, los profesores en el caso
universitario, controlan su propio trabajo, a su vez, supervisados por los directores. Los profesionales ejecutan por si
mismos algo del trabajo administrativo y la estructura administrativa misma conffa en gran parte en el ajuste mutuo
para la coordinacién’.

Lo que emerge frecuentemente en la burocracia profesional son jerarquias administrativas paralelas, una
democritica y de abajo-arriba para los profesionales, y una segunda burocritica, mecdnica y de arriba-abajo para el
staff de apoyo. En la jerarquia profesional, el poder reside en la pericia; se tiene influencia en virtud de los
conocimientos y destrezas propios. En contraste, en la jerarquia no profesional, se respetan los galones (Mintzberg,
1998).

Sea el tipo organizacional del que se trate, la necesidad de cambio organizacional se pone en evidencia con la
estructura en funcionamiento. Desacoples, superposiciones, redundancias y carencias en proporciones variadas que
pueden presentarse en el desarrollo de tareas afectan la productividad y son claros indicadores de la necesidad de un
andlisis de redisefio estructural centrado en los parimetros habituales de especializacién del trabajo, cadena de
mando, 4mbito de control, formalizacién y centralizacién o descentralizacién.

Particularmente, la controversia sobre este tltimo parimetro de disefio y “cudnta” descentralizacién es

necesaria, caben mencionar tres conceptos principales (Rodrigo Vega, 1978):

e La problemitica en cuestién no se presenta por una “catdstrofe” administrativa, sino
por una simple crisis.

® Que tanto la centralizacién como la descentralizacién, asi como cualquiera de sus
variantes, no es un fin en sf misma sino simples formas de organizacién administrativa y

funcional.

' Debe mencionarse que existen constelaciones burocréticas mecdnicas dentro de la burocracia profesional por lo cual no se ubicarfa una
pura profesional en la prictica (Mintzberg, 1998).

4
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® Que ninguna de las variantes debe ser considerada en términos universales, asigndndole
la categoria de “mejor”, sino que, dependiendo de las circunstancias y mediante andlisis,
se determine qué forma de organizacién es mds conveniente para una determinada

institucidn.

En la estructura universitaria, la discusién sobre centralizacién o no se presenta principalmente en aquellas
unidades que, debido a la naturaleza de sus funciones y dependiendo de las dimensiones, cultura y patrimonio
administrativo acumulado, presentan alternativas de una centralizacién total, descentralizacién parcial o
descentralizacién total. La discusién de este pardmetro es de particular importancia, por ejemplo, en el caso de la
secretarfa académica universitaria, dada la especificidad y el cardcter institucional de sus resoluciones. Profundizar
en dicha especificidad relacionada con la normativa que rige la vida universitaria deriva en la prictica en un redisefio
estructural, delegando tareas a decanos o directores que estin en contacto directo con el alumnado y transfiriendo
otras hacia dreas centralizadas a nivel corporativo minimizando recursos y agilizando la gestién. Una centralizacién
total de la funcidén presenta varias ventajas: la eliminacién de la heterogeneidad y diversidad de trimites
administrativos y/o académicos concentrindose en la elaboracién de normativa y fijacién de politicas en consenso
con el rectorado, la acumulacién de expertise en la unidad en cuestion con una visién integral de la universidad y el

consecuente impacto en el presupuesto universitario.

3. EL SURGIMIENTO DE LA DEPARTAMENTALIZACION EN LA ESTRUCTURA
UNIVERSITARIA

Desde la perspectiva de Clark (1991), el comportamiento de una universidad se comprende a partir de la
organizacién del trabajo entendida como estructura, las creencias y la autoridad; este conjunto modela su
predisposicién al cambio y su capacidad de adaptacién. Las creencias manifiestan su cultura y estin conformadas
por las normas y valores compartidos por los diversos grupos de interés que participan de la vida universitaria, en
tanto que la autoridad y distribucién de poder organizacional presenta interconexiones y multiples relaciones de
dichos grupos nucleados en funcién de las diferentes unidades.

La estructura condiciona los resultados. En las universidades, en particular, esta estructura deriva de los
criterios de separacion y agrupamiento de tareas que operan en tres planos que se influyen mutuamente y que
condicionan el accionar de la organizacién: la dimensién académica, la administrativa y la de gobierno. Se trata de
componentes diferentes que responden a légicas diferentes (Obeide, 2004).

La dimensién académica de la estructura tiene como insumo y producto al conocimiento y, por lo tanto,
debe abordar tanto su generacién como divulgacién y utilizacién conformando para ello unidades académicas
(facultades, departamentos, institutos, entre otras) que, puestas en funcionamiento, generan tensiones de diversa
naturaleza que deben ser administradas.

En el plano administrativo, se desarrollan las tareas de planificacion, presupuestacion, manejo de recursos

(materiales, financieros y humanos) y control, que funcionan como soporte y complemento de la actividad
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académica. Sus caracteristicas estructurales difieren del plano académico; en este caso, la institucién tiende al
modelo burocritico clisico, con jerarquias piramidales y procesos convertidos en rutinas y susceptibles de altos
niveles de formalizacién (tareas operativas simples y repetitivas con una clara division del trabajo y cargos
estrechamente definidos y especializados). Finalmente, en el plano de gobierno de la organizacién, se definen la
mision y el disefio institucional, la orientacidn estratégica, los objetivos y las ofertas académicas.

La universidad exhibe, a su vez, la existencia de dos modelos bisicos de organizacién académica: el de
unidades académicas/facultades (organizacién orientada a los fines y resultados) y el de departamentos
(organizacién orientada a los medios o procesos). En el primer caso, cada facultad tiene la responsabilidad del diseno
y actualizacién del plan de estudios de la carrera, asi como el dictado de la totalidad de las asignaturas requeridas. En
el segundo modelo, en cambio, el departamento agrupa a todos los docentes e investigadores de la universidad de
una misma disciplina. Dicho profesorado dicta las asignaturas cursadas por alumnos de las diferentes carreras
ofertadas por la universidad.

La idea de departamento como base de organizacién universitaria surge en la universidad de Harvard en
1767, aunque en forma poco definida. Hacia 1824, sin embargo, la misma universidad dio pasos mds decisivos al
recomendar que los profesores se dividiesen en departamentos separados, cada uno compuesto de estudios andlogos
y con un profesor responsable de la direccién de los estudios (Foliari y Soms, 1980). Este sistema departamental
alcanza su apogeo en las décadas de los afos cuarenta y cincuenta en Estados Unidos y se extiende a Europa y
principalmente a América Latina entre fines de los afios sesenta y principios de los ochenta’ su importancia se
profundiza con los cambios estructurales en la educacién superior, en particular a partir de la segunda mitad del
siglo XX, caracterizados por la transicién de un sistema predominantemente elitista a una educacion superior de
masas (Navé y Clinton, 2020).

Esta aparicién del departamento académico supuso un avance importante en la democratizacién de las
estructuras académicas. Clark (1991) contrapone la universidad organizada departamentalmente con la basada en
cdtedras; identifica al departamento como mds flexible y expandible que la citedra europea, reemplazando la
hegemonia del profesor singular por los controles colegiales del grupo disciplinario. Constituidos los
departamentos, éstos se convierten en la unidad o célula bésica de la estructura organizativa y puede no ser
exagerado decir que, para muchos estudiantes y profesores, el departamento “es” la universidad; una parte
importante de las decisiones que se toman en las universidades tienen lugar en dicho nivel.

De acuerdo con Durand (1997), el surgimiento del puesto de DD a finales del siglo XIX se produce en unas
pocas universidades de Estados Unidos una vez alcanzado el tamano suficiente como para organizar unidades
separadas para las distintas disciplinas. Al agruparse de esta manera, los profesores pudieron elegir a uno de ellos
mismos para que los representara ante las otras unidades académicas y la administracién. Esta persona, considerada
como primero entre sus iguales, debfa representar y proteger los intereses de los profesores y no era el primer
eslabon de la cadena de mandos administrativa. Actualmente, de manera general, la eleccién del DD depende de

niveles institucionales superiores.

% Por ejemplo, en Argentina, entre 1971y 1973, se establecieron siete universidades en base a departamentos (Latapi, 1978).



Sobre la bsqueda de eficiencia en la estructura universitaria: particularidades de la organizacién por departamentos

A medida que los departamentos fueron creciendo, también lo hicieron las necesidades de coordinacidn,
control y direccién de las universidades en el nivel operativo. Los DD se encuentran atrapados entre las expectativas
y demandas de la direccién superior de la universidad y las de los profesores, personal de apoyo y alumnos de su
unidad. Las caracteristicas de este tipo de gestion demandan en un director cualidades personales y condiciones
organizativas particulares de su puesto de trabajo a fin de que le permitan desempenar el puesto satisfactoriamente;
un perfil profesional que requiere condiciones particulares de liderazgo. En otros términos, deberfa tratarse de un
profesor colega referente.

La direccién de un departamento radica en tres factores muy interrelacionados (Durand, 1997). En primer
lugar, los DD tienen un contacto diario con los administrativos, profesores y estudiantes y constituye un lazo
importante de la estructura organizativa. Este vinculo sirve como conducto por el cual las intenciones de la
direccién superior fluyen hacia abajo y la informacién que necesitan circula hacia los niveles de decisién mds altos.
En segundo término, los DD son importantes en la toma de decisiones, al ubicarse esta instancia decisional mds
abajo que arriba (respondiendo a la citada burocracia profesional). Por dltimo, en la mayor parte de las
universidades, el DD tiene el poder para influir sobre asuntos muy importantes para el personal académico y de
servicio: presupuestos, contratacién, evaluacién, entre otros. Responde por la calidad académica ofertada al asignar
los diferentes profesores en los cursos, controla su desarrollo a lo largo del ciclo académico y se ocupa del
perfeccionamiento del profesorado. La direccién de los departamentos universitarios se trata, por lo tanto, de una
tarea altamente compleja y ambigua que gestiona una buena parte de los recursos universitarios, humanos,
presupuestarios y materiales. El rol implica numerosas responsabilidades, desde asuntos estudiantiles y el bienestar y
la productividad del personal, hasta la gobernanza y las finanzas del departamento y la representacién de este ante la
administracién y el liderazgo de la institucién. La literatura compila listas de las tareas de las que son responsables
los DD que van desde 26 hasta 97 tareas diferentes (Navé y Clinton, 2020).

La citada complejidad de la funcién se ratifica con la revisidén sistemdtica exploratoria de la literatura
publicada realizada por Alvarez-Alvarez (2023) que analizé los factores que facilitan y entorpecen el liderazgo de los
equipos departamentales, las ventajas e inconvenientes de ejercer la direccién y los logros y fracasos de quienes la han
ejercido. Una sintesis de los principales pros y contras de la direccién departamental ubicados en los estudios

considerados se exponen en la Tabla 1.

4. LA ESTRUCTURA DEPARTAMENTAL UNIVERSITARIA EN LA PRACTICA

La departamentalizacién cobré creciente importancia al centralizarse mds profundamente el interés en la calidad
académica brindada, para lo cual era necesario asignar la responsabilidad de los procesos académicos a un nivel
inferior en la organizacién y a que las actividades fueran desarrolladas por especialistas profesionales dentro del
ntcleo operativo. De esta manera, el departamento presta servicios a toda la universidad y se convierte en un centro
con el cual se identifican los profesores como local de trabajo y nucleo de sus preocupaciones cientificas y
profesionales. Por lo tanto, cada carrera ofrecida por la universidad es un conjunto organizado por asignaturas que

son impartidas por profesores pertenecientes a diferentes departamentos. Cada profesor pertenece a solo un
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departamento de la universidad y dicta asignaturas segun su expertise. Un profesor, en funcién de dicho

conocimiento y experiencia, puede dictar distintas asignaturas pertenecientes a distintos departamentos.
Tabla 1. Pros y contras de la direccién departamental

La empatia y la escucha; las buenas relaciones entre los miembros del departamento; celebrar los éxitos y consultar al personal

A antes de tomar decisiones; la lealtad organizativa; la involucracién activa en el departamento; el compromiso; el liderazgo; la
spectos s, . . o, X v
facili g del delegacién de determinados asuntos; la ayuda, el apoyo y la satisfaccién de los demds; el conocimiento de los procesos
acilitadores de la > . . . ! i . o . o

administrativos y la experiencia previa en la industria y producir patentes. También se incluye alimentar la creatividad, aumentar

direccién
las iniciativas, potenciar el desarrollo profesional, reforzar la confianza, crear un ambiente colegiado, reducir los conflictos, acelerar
la consecucién de los objetivos, inspirar la lealtad y aceptar la direccién.
A La falta de recursos, de autonomia, de personal auxiliar, de formacidn, entre otros; el estrés del cargo, la conduccién de reuniones,
spectos

d d la cultura organizacional y el desgaste emocional; la presién politica y las demandas sociales; en el caso de las mujeres, las ideas

entorpecedores de . . . . . , L. .,

: g ., subconscientes, el cuidado de los hijos y el sexismo; el desinterés de los académicos en la gestién y problemas mayores para
a direccién . . , . .. L, e

investigar, asi como dificultad para desarrollar una misién, vision y estrategias institucionales claras.

Es gratificante, retador, motivante, desafiante; permite decidir sobre el reparto de presupuestos y promover proyectos de

Ventajas de ejercer  innovacién, posibilita repercutir en la industria y producir patentes. También, alimentar la creatividad, aumentar las iniciativas,

la direccién potenciar el desarrollo profesional, reforzar la confianza, crear un ambiente colegiado, reducir los conflictos, acelerar la
consecucién de los objetivos, inspirar la lealtad y aceptar la direccién.

Inconvenientes de  Todos los inconvenientes identificados estin ligados a un nucleo comun: el tiempo que implica el cargo, las numerosas demandas
ejercer la direccién que se reciben, la exigencia y su repercusion negativa en la carrera investigadora.

Cambiar la cultura departamental, gestionar empdticamente los conflictos e ilusién, dominio y satisfaccién personal con las
Logros destacados . . .
diferentes gestiones realizadas.

Escaso poder sobre el colectivo para cambiar las dindmicas culturales del departamento, la frustracién de no poder afrontar
Fracasos destacados propuestas que no son viables legalmente y que los interesados no entienden como tal y la poca tendencia de los directores a
perdurar varios mandatos seguidos.

Fuente: elaboracién propia sobre la base de Alvarez-Alvarez (2023).

La experiencia en la gestién de universidades privadas exhibe que el DD asume la figura de un director de
“operaciones” académicas dentro del nucleo, actuando el director de carrera (DC) a menudo también presente en
estas estructuras como el director de “producto”. Dicho DC puede depender del DD, o bien exhibir una jerarquia
similar, dependiendo ambos del nivel superior, y puede generarse asi una estructura matricial que demanda una
coordinacién y negociacién mutua entre ambas figuras (ver comentarios expuestos en la Tabla 2).

El modelo departamental presenta caracteristicas especificas. Debe recordarse que la estructura
organizacional sufre, légicamente, una adecuacién a lo largo del tiempo ante cambios o ajustes relacionados con la
misién, visién y estrategia universitaria que pueden modificar a su vez las incumbencias departamentales. Sobre esta
base es posible que algunas de las caracteristicas que se mencionan en la Tabla 2 puedan ser sefialadas como ventajas
o inconvenientes dependiendo de la etapa en la cual transcurre dicha adaptacién y las especificidades de la
institucién bajo anilisis. Lo interesante es que, vistas desde la perspectiva de inconvenientes, también permite
solucionarlos a través de la integracién de los actores involucrados principalmente mediante la complementacién
con la mencionada figura del DC. En otras palabras, la estructura organizacional es un medio para la obtencién de

los objetivos que la universidad se propone y no un fin en sf mismo. Desde esta perspectiva, no existen modelos
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malos o buenos, sean puros o hibridos surgidos de la customizacién que una universidad pueda considerar, sino

identificar la mejor organizacion del trabajo que permita la eficiencia.

La Tabla 2 expone las principales caracteristicas de la estructura departamental propuestas por Foliari y

Soms (1980), a las que se suman, en cada caso, algunos comentarios del autor producto de su experiencia académica

durante veinte afios como DD en dos universidades locales de gestién privada.

Tabla 2. Principales caracteristicas de la estructura departamental universitaria

Caracteristicas
(Foliari y Soms, 1980)

Permite flexibilidad en el profesorado ya que cada profesor
puede ser asignado a funciones académicas cambiantes.
Esto significa un ahorro de recursos e implica también
evitar que un/a profesor/a quede sujeto a lo largo de afios
en una cdtedra, con el riesgo consiguiente de la repeticién
sistemdtica de los mismos contenidos.

Favorece la aprehensién a fondo por cada académico del
campo de la disciplina propia (especializacién) a través de
en diferentes d4reas

la divisién del conocimiento

representadas por los departamentos.

Descentraliza el poder en la universidad comparado con el
esquema de facultades. Varios departamentos influyen
sobre la misma carrera, y cada uno de ellos estd lejos de
concentrar el poder que guardaba en una facultad.

De acuerdo con lo anterior, las carreras se desarrollan en la

prictica a través del profesorado de diferentes

departamentos.

Evita duplicaciones a nivel administrativo, lo cual implica
un considerable ahorro de recursos y agilizacién de
dobles

tramites al evitar la existencia de instancias

universidad-facultad

Potencia la investigacién disciplinar, sea bdsica o aplicada,
ya que los académicos estin en contacto constante con sus
pares de la misma drea (esto no ocurre en la estructura por
facultades).

Comentarios del autor

Desde la perspectiva, por ejemplo, de un profesorado full-time, esta flexibilidad puede incluir la
participacién del profesor en diferentes asignaturas de grado, posgrado y capacitacién ejecutiva
en acuerdo con el DD que enriquecerd su experiencia tanto desde la perspectiva tedrica como
prictica.

Aqui podria presentarse la dificultad de acercarse a otras dreas de conocimiento pero que puede
salvarse a través de acciones que apunten a la integracién del profesorado.

En contrapartida, de no existir la necesaria coordinacién y complementacién interdepartamental,
los departamentos podrfan convertirse en un bloque de poder enfrentindose unos con otros.
Aqui son clave los incentivos y el enfoque de medicién de desempefio departamental que
implemente la universidad a fin de generar una competencia y sinergia positiva entre ellos que
permita colaboraciones como, por ejemplo, la exportacién de mejores practicas comprobadas.

Cada asignatura es dictada por profesores especializados en ellas; por ejemplo, es un profesor del
departamento de matemidtica el que dicta estadistica para alumnos de la carrera de recursos
humanos y no un licenciado de dicha carrera. Algunos autores sostienen aqui la dificultad que
consiste en la adecuacién del curso a las necesidades de los futuros licenciados en recursos
humanos. Esto puede lograrse a través de la integracién del DD con el DC respectivo
identificando, en algin caso, bibliografia customizada y, en otros, implementando en las clases
diversos ejemplos, casos, ejercicios, entre otros, relacionados con la gestién de personas en una
organizacién sin desvirtuar la ensefianza de contenidos demandados por el curriculo. Esta mezcla
de alumnos interactuando en una asignatura también puede verse como un enriquecimiento de
experiencias. De todas maneras, dependiendo de las dimensiones de la universidad, puede ser una
situacién de excepcién. Sea o no lo sea, serd clave la asignacién de profesor en dicho curso que
realice el DD.

Las situaciones especificas departamentales deben ser comunicadas al drea administrativa
responsable a fin de evitar cuellos de botella o transferencias internas inadecuadas. Considérese,
por ejemplo, los cientos de pedidos anuales de equivalencias externas que puede recibir una
universidad sobre las cuales deben expedirse todos los departamentos segin disciplinas.

Si bien la investigacién curricular puede verse dificultada ya que los profesores que operan sobre
una determinada carrera no se encuentran en el mismo departamento, nuevamente pueden
ejecutarse acciones que minimicen la dificultad como, por ejemplo, a través de reuniones de
integracién del profesorado de una misma carrera pertenecientes a distintos departamentos.

(continiia en la pdgina siguiente)
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Tabla 2. Principales caracteristicas de la estructura departamental universitaria (continuacion)

Caracteristicas
(Foliari y Soms, 1980)

Genera una ruptura del principio de unidad de mando de
Fayol derivada de la estructura matricial que obliga a
interactuar de manera paralela al director de departamento
con el director de carrera.

La ruptura de unidad de mando también puede ocasionar
que los estudiantes encuentren inconvenientes para la
resolucién de algin problema al no conocer o no
identificar claramente a quién deben dirigirse para
plantear su situacién (departamento o carrera).

Puede producir la necesidad de contar con algun
profesional muy especifico necesario en alguna carrera y
cuyo vperfil no corresponda a ninguno de los
departamentos existentes, y no es 16gica la creacién de uno

para poder incorporarlo.

Favorece la creacién de nuevas carreras desde lo
administrativo/académico, ya que no es necesaria una
modificacién sustancial del personal docente al evitar la
creacién de nuevas cdtedras como sucede en la estructura

de facultades.

Puede generar la posibilidad de que cada departamento
privilegie ciertas carreras, restringiendo recursos a otras,
asignando los mejores profesores, evidenciando no ser
neutros respecto de las carreras.

Limita la accién interdisciplinaria al agrupar al

profesorado en 4reas diferentes.

Comentarios del autor

Un profesor depende funcionalmente de su DD, pero dicta su asignatura en la carrera dirigida
por el DC. Aqui, en la prictica cotidiana pueden presentarse conflictos que demandan
canalizarlos a través de integracién y negociacién entre ambas figuras y en los cuales se pone
también en juego el poder ejercido por las partes. Por ejemplo, el DD asigna, en la asignatura en
cuestién, a un profesor que ha tenido criticas por parte de los alumnos de la carrera en ciclos
anteriores y el DC rechaza dicha designacién.

Aqui juega la necesidad de una clara separacién de los roles ejercidos expuestos en las respectivas
descripciones de puestos y eventualmente ante una situacién inhabitual contar con la
comprensién y colaboracién entre ambos. En algunas universidades, la centralizacién en un 4rea
de servicios al estudiante contribuye a la agilidad de respuesta al ser la puerta de entrada de las
inquietudes que luego son derivadas a los directores respectivos.

Esta situacién se la presenta a veces como una inadecuacién de la estructura departamental y el
proceso por el cual son creadas las carreras. La alternativa serfa incorporarlo a uno existente
distinto al de su especialidad.

Relacionado con lo anterior, en los extremos, si se crea una carrera tomando en cuenta los
departamentos existentes, es posible no ubicar el profesional necesario, y si se crea un
departamento éste serd seguramente desaprovechado. Serd clave la profundidad del anilisis
realizado en la génesis de la carrera®.

La experiencia indica que, ante un redisefio general de carreras de una facultad o la creacién de
una nueva carrera, los departamentos mds directamente ligados a ella “disputen” la asignacién de
las asignaturas para manejar una creciente “proporcién” de la carrera. Tanto sea en la asignacién
docente como en la conformacién curricular de una carrera, nuevamente toma relieve aqui la
gestion que desempeiie el DC respectivo y en todo caso la determinacién final de autoridad
superior, sea decano o rector segtin los casos. Lo anterior depende también de las caracteristicas
generalista o especifica de un determinado departamento. Los mds especificos “exportan”
asignaturas mucho menos que otros. Por ejemplo, un departamento de administracién en una
facultad de ciencias econdmicas dictard las materias iniciales de la disciplina en todas las carreras
ofrecidas, en tanto que un departamento de ciencias agrarias de una facultad de ingenierfa que
dicta la carrera agronegocios verd concentrada la mayor parte de las asignaciones en dicha carrera.
Es una asimetrfa habitual que redobla, por un lado, el esfuerzo de gestién de los generalistas y la
concentracién de mayor poder en la prictica académica de los especificos.

Si bien la estructura no la propicia, estd claro que pueden desarrollarse trabajos y proyectos
interdisciplinarios. Lo mismo sucede con las funciones bésicas de una compaififa que pueden
derivar en compartimentos estancos en la gestién. La facultad, y de no existir ésta, la universidad,
es la que debe romper aquello que la estructura puede complicar y alentar y sostener acciones
interdisciplinarias que enriquezcan la academia.

Nota: Friedman y Friedman (2018) demuestran que la reduccién del nimero de departamentos a través de fusiones puede beneficiar a una universidad de

muchas maneras, al ayudar a reducir la sobrecarga administrativa innecesaria, eliminar la mentalidad de silo, fomentar programas interdisciplinarios y

multidisciplinarios y la investigacién y mejorar la agilidad organizacional. Bajo este criterio, los departamentos fusionados tendrfan la capacidad de

proporcionar a los estudiantes una perspectiva mds amplia que aquellos cuyos departamentos principales son demasiado estrechos. Los autores también

analizan los procedimientos para determinar qué departamentos fusionar.

Fuente: elaboracién propia.
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Finalmente, cabe mencionar la importancia de la medicién de acciones de los departamentos académicos
universitarios. Al-Turki y Duffuaa (2002) sostienen que dicha medicién del desempefio ha recibido poca atencién a
pesar de su importancia organizacional debido a su naturaleza compleja y a la dificultad para medir sus productos.
Al considerarlos como unidades de multiples entradas y salidas, las medidas de desempeno departamentales
deberfan basarse en el conjunto de objetivos que estén vinculados a la misién del departamento y su visién para el
tuturo, y ser definidas claramente de manera cuali-cuantitativa a fin de ser comunicadas a todos los interesados,
cumpliendo las condiciones de relevancia, interpretabilidad, oportunidad, confiabilidad y validez. En la prictica, se
trata de un tablero de comando de mayor o menor complejidad de acuerdo a las caracteristicas y dimensiones de la

universidad®.

5. CONCLUSIONES

La universidad enfrenta desde hace afios una serie de desafios sin precedentes en la definicién de su propésito, rol,
organizacion y alcance en la sociedad y la economfa. Como fue expuesto, el contexto econémico, demogrifico,
tecnoldgico y social presenta nuevas y continuas demandas sobre el sistema de educacién superior. Sin embargo, a
menudo se menciona que dicha demanda choca con un patrimonio cultural y administrativo que condiciona su
capacidad de adaptacién, sumado a una definicién estructural que lentifica la gestién cambios y contribuye a
preservar dicho patrimonio. Un punto central del anilisis de dicho cambio se concentra, por lo tanto, en el redisefio
estructural, a pesar que éste ha sido objeto de menor atencién en general.

Desde su origen en Estados Unidos en el siglo XVIII y su posterior adopcién en universidades de todo el
mundo, la estructura departamental fue expuesta como aquella tendiente a otorgar flexibilidad en las acciones y
descentralizar la toma decisiones en relacién con el reclutamiento y asignacién docente, la orientacién y
actualizacién de las asignaturas y la aplicacién de metodologfas diddcticas de acuerdo con las diferentes
caracteristicas y especificidades.

En ese contexto, la estructura organizacional debe entenderse siempre como un medio para la obtencién de
los objetivos que la universidad se propone y no un fin en si mismo, que permita lograr eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de sus propdsitos, entre ellos de insercién y vinculo con la sociedad. De alli, la existencia de diferentes
ejemplos locales de universidades de gestién privada que presentan estructuras departamentales, configuraciones
hibridas con una estructura departamental integrada a facultades o universidades sin facultades, pero con

departamentos dependientes directamente del rectorado, entre otras configuraciones.

3 En una de las universidades de gestién privada en la cual el autor se desempefié como DD, dicho tablero de comando abarcaba 82
indicadores agrupados en cinco items principales: Profesores, Alumnos, Asignaturas, Investigacién y Otros, que demandaba la
presentacién de informes semanales, mensuales o anuales segtin los ftems considerados.
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