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INTRODUCCION

Los modelos de organizaciéon con el que vienen trabajando la mayoria de universidades e instituciones de
educacion superior del pafs se encuentran en transicién so pretexto de la modernizacién educativa o de estar
acordes con el desarrollo productivo de la sociedad contemporanea. En esta transicién, como es de esperarse,
se presentan al administrador diferentes alternativas tedricas y metodoldgicas para lograr un cambio y, en la
practica de implantar luchas y tensiones entre las diferentes unidades organicas que conforman la institucion.

Entre las alternativas tedricas y metodolégicas se encuentra el modelo departamental, modelo que surge
en las universidades norteamericanas con una clara tendencia a la descentralizacion, a la busqueda del
cumplimiento eficaz y eficiente de los servicios académicos. En las practicas de implantaciéon del modelo
encontramos generalmente que en un sistema de organizacién establecido quedan estructuras arraigadas,
circulos viciosos de trabajo y estereotipos dificiles de superar, entonces se lucha contra inercias y resistencias
al cambio produciendo en ocasiones conflictos.

Una funcién importante que permite impulsar el modelo departamental es la que realizan los jefes o directores
de departamento. En el presente articulo pretendemos enfocar la atenciéon en lo que algunos autores han
considerado como una necesidad la capacitacion e los jefes de departamento.

En el articulo se realiza un analisis de diferentes formas de concebir el proceso mismo de capacitacion, tanto
en tiempos como en metodologias, al final se derivan una serie de consideraciones dignas de tomarse en
cuenta para la planeacién de un sistema departamental en una institucién educativa. Lo importante es que
del andlisis y discusién de las propuestas aqui vertidas surja una idea més clara de las implicaciones que el
modelo departamental impone a los jefes o directores de departamento.

LA CAPACITACION PARA JEFES DE DEPARTAMENTO

Para desarrollar este articulo se llevé a cabo una bisqueda bibliografica en el banco de datos ERIC. La
informacién obtenida se refirié a lo que se hace, respecto a la departamentalizacién en algunos paises, entre
ellos se reportaron trabajos del Reino Unido, Canadd, Suecia y Australia. Los articulos hacen referencia a
programas de capacitacién para Jefes de Departamento.

Davies (1989), en un trabajo desarrollado en universidades del Reino Unido, enfatiza la necesidad de capacitar
a los jefes de departamento. Senala que este proceso es relativamente nuevo. Es importante que los jefes de
departamento desarrollen una mentalidad relacionada con un proceso de descentralizacion. El liderazgo debe
ubicarse en términos en efectividad, libertad, motivacién y mayor productividad.

Un aspecto que se apoya en este articulo es que la departamentalizacion necesita justificarse en términos
de costo-efectividad. Es necesario, entonces, que los departamentos busquen apoyos financieros distintos al
financiamiento publico.

Un aspecto importante en la caracterizacion de jefes de departamento es el establecimiento del liderazgo
en términos académicos. La administracion de las oportunidades y la administracion de la inseguridad son



rasgos caracteristicos del jefe de departamento. En el articulo se senialan los aspectos que, adicionalmente a
los senalados anteriormente, deben cubrirse por los jefes de departamento:

= Un grupo directivo, formalmente establecido, que se encargue de la administracién del departamento;
= un proceso de planeacién distributivo;

= planeacién estratégica;

= reorganizacién dentro de concentraciones, cada vez mayores. de personal y recursos;

= incentivos dentro de la actividad administrativa;

= responsabilidades relacionadas con el manejo eficiente y transparente del presupuesto; y

= revisiones departamentales.

Se menciona que, dada la diversidad de actividades que pueden relacionarse con los jefes de departamento,
el rango que estas actividades tienen, ya sea de persona a persona o de institucién a institucién, es muy
amplio.

En general se pueden senalar tres tipos de necesidades de los jefes de departamento. Unas vinculadas con
caracteristicas individuales; otras relacionadas con comunes denominadores detectados en el grupo de jefes
de departamento; y otras, genéricas por naturaleza, pero que pueden ser percibidas como caracteristicas
necesarias de los individuos que ocupan cargos de autoridad. En concreto la capacitacion dirigida a jefes de
departamento debe satisfacer diferentes necesidades. Es decir que para los distintos jefes de departamento,
los medios a través de los cuales se organizara e implantara, el entrenamiento respectivo debe ser diferente.

El autor senala un aspecto importante: los jefes de departamento se preocupan méas por capacitarse y
entrenarse en sus ocupaciones previas y no tanto respecto a sus actividades actuales o novedosas como puede
ser la rectoria y la direccion del departamento.

Es importante, entonces, establecer un programa de entrenamiento. Sin embargo también parte del entrena-
miento se relaciona con aspectos generales a diversos jefes de departamento.Esta parte del entrenamiento se
sugiere para un grupo no mayor de 40 personas en un periodo de dos semanas, la experiencia dice que para un
grupo de 15 personas es suficiente con tres o cuatro.dias. Estos cursos resultan mas utiles cuando se refieren
a la transmisién de informacion en un lugar del entrenamiento de actitudes y desarrollo de habilidades.

El entrenamiento para jefes de departamento, particularmente para jefes de recién ingreso, debe orientarse
a analizar aspectos de administracién, socializacién y desarrollo organizacional. La simulacién se sugiere
como parte importante del entrenamiento. Este entrenamiento debe de satisfacer necesidades particulares de
cada jefe, es decir, el entrenamiento debe de ser diferenciado. Un espacio del entrenamiento podria dirigirse
analisis de las necesidades generales de este universo laboral.

Por tal motivo se debe hacer, previo entrenamiento, un anélisis de las necesidades que presenta cada uno de
los jefes a ser mencionados. Es importante senalar que el entrenamiento individualizado es dificil de llevar a
cabo.

Al iniciar un programa de entrenamiento es necesario estar consciente de que el capacitador se encontraré con
aspectos de resistencia. Frecuentemente se estaran sujetos a tendencias conservadoras en el manejo de per-
sonal; sospechas alrededor de la administraciéon desde un punto de vista corporativo considerado como un
factor amenazante a la autonomia individual; falta de tiempo para dedicarse a la capacitacion; limitaciones
en apoyo financiero y recursos. En este sentido el autor menciona como fundamental que el apoyo para iniciar
el proceso de departamentalizacién corra por cuenta de la misma institucion. Por esta razén el programa
desarrollado debe de satisfacer las necesidades senaladas por la misma institucién. Es importante mencionar
que, de acuerdo al autor, este grupo no deseard cambiar a menos que sientan que la institucion lo desea hacer
también. “Esto claramente reafirma la relacion entre desarrollo del personal y desarrollo de la organizacion”
(Davies,1989. p. 213).



En el articulo se senala que la existencia de estos programas de capacitacién y para mejorar la respuesta a
ellos debe senalarse claramente el apoyo del gobierno y de la institucién. En concreto, un plan de trabajo
respecto a la administracion del programa, ya sea nacional o institucional, en donde se aclaren rigurosamente
los roles de financiador del programa, el cliente y el proveedor del mismo.

En el caso de los proveedores del programa es necesario determinar las funciones tanto de proveedores
externos como internos. Cada proveedor desarrolla habilidades diferentes, tienen problemas y limitaciones, y
ambos requieren apoyar el programa. La participacion del personal interno es importante, especialmente en
términos de autoridad, para supervisar que las conductas entrenadas se lleven a cabo en el trabajo diario.

Se concluye que un programa de capacitacién de esta indole es necesario. El programa debe tener diferentes
estrategias que se apliquen a distintos niveles con diferentes propédsitos. En una organizacion hay una amplia
variedad de dreas que es necesario vincular con el proceso de departamentalizaciéon. En concreto, todas las
areas de la institucién deben incorporarse a la capacitacién; toda la institucién forma parte del proceso
departamental.

La capacitacion en las diferentes actividades de este modelo, no se debe limitar al entrenamiento en cursos.
Es un proceso de desarrollo continuo para la institucién y los departamentos. Gran parte del trabajo debe
llevarse a cabo en la supervisién y la asesoria de los jefes del trabajo diario. La capacitacién es un proceso
que incluye la colaboracién permanente entre clientes, financiadores y proveedores de este programa.

En otro articulo sobre este tema, en la Universidad de Oslo, Knodsen (1989) hace un anélisis del proceso de
capacitacién en esa universidad. En principio menciona, de manera general, la estructura de la Universidad,
aspecto importante puesto que establece las caracteristicas particulares de la Organizacién con Facultades
y Departamentos. En este sentido, este trabajo cobra relevancia cuando se pretende implantar el modelo
departamental a una institucién con escuelas y facultades.

En el caso concreto de la Universidad de Oslo todos los departamentos forman parte de una facultad; el
ntimero de departamentos varia dependiendo de su tamano y organizacién. Por tanto, es posible pensar en
una estructura organizacional en donde se consideren tanto escuelas y facultades como departamentos en la
misma institucién. Alternativa interesante que beneficia el desarrollo organizacional puesto que asi es mucho
mas probable obtener mayor apoyo de recursos humanos de los que actualmente se obtienen. En el modelo
departamental el cambio organizacional, entonces, es visto como una ampliacién y un crecimiento del puesto
y no como una sustitucion.

ESTRUCTURA DEPARTAMENTAL, FORMAS DE GESTION Y ENTRENAMIENTO

La estructura de cada departamento tiene un jefe y un consejo, entre los dos llevan a cabo las formas de
gobierno. Cada departamento es responsable de determinar si el comité es permanente o se integra cuando
es requerido. El consejo es el responsable de los asuntos internos del departamento y de la administracién
del personal. Asimismo el consejo es el encargado de contratar al personal del departamento. Los jefes de
departamento son los directores del consejo.

El consejo es el responsable de elegir tanto al jefe y al subjefe del departamento. Todos los departamentos
cuentan con un jefe y un subjefe aquellos departamentos lo suficientemente grandes tienen a un oficial
administrativo permanente para apoyar el trabajo relacionado con asuntos diarios, preguntas personales,
contabilidad y presupuesto. La funcién de este personal es la elaboraciéon de planes de trabajo, estrategias y
politicas administrativas.

Ademsds son los responsables de la administracién diaria de su area y son los representantes oficiales del
mismo ante la Rectoria, las Facultades y Escuelas, y frente a los otros departamentos.

Los jefes de departamento pueden tomar decisiones referentes al funcionamiento diario de su area sin consultar
al consejo. Y se configuran en los lideres de los departamentos.

Por su parte el entrenamiento de este personal tiene una base fundamental en la experiencia obtenida en



otros programas de entrenamiento. Razén por la cual los programas son diseniados para ellos mismos, las
secretarias de los docentes, directores y ejecutivos. Los propésitos de los programas son: Ofrecerles una
comprensién bésica de la administracién, y manejo de un departamento; centrarlos como responsables del
personal en aspectos del liderazgo. Los cursos que conforman el programa se establecen como un medio de
comunicacién y de intercambio de experiencias.

El autor senala que el establecimiento de cursos en donde asistan jefes del cuerpo docente, jefes de depar-
tamento, oficiales ejecutivos y gerentes administrativos es muy 1til. Es necesario, entonces, disenar cursos
separados para departamentos grandes con personal numeroso de mandos intermedios y para departamentos
pequenos con un personal limitado.

Los cursos que se han ofrecido hasta ahora se refieren a aspectos practicos; presupuesto, contabilidad, admi-
nistracion de personal, administracion y organizacion de la universidad y aspectos relacionados con respon-
sabilidad y autoridad. Adicionalmente se han incluido temas relacionados con la organizacién de problemas,
liderazgo, técnicas de comunicacién, planeacién y seguimiento de los acuerdos en las reuniones y juntas.

Se han determinado cursos de tres dias para grupos de 40 o 45 personas. Determinar el tiempo para imple-
mentar el programa y el lugar en donde se lleve a cabo ha sido dificil de resolver. Sin embargo se han planteado
tres alternativas cursos dentro de la universidad durante horas hébiles; cursos cerca de las instalaciones de
la universidad; y cursos residenciales en un hotel fuera del drea en donde se encuentra la universidad.

Los cursos que se llevan a cabo en un hotel, fuera del area en donde se encuentra la universidad, se consideran
la mejor alternativa. En ellos se pueden discutir diversos temas vinculados con el trabajo, fuera de las horas
de sesion y en un buen ambiente para socializar en una atmosfera relajada. El método mas utilizado es
la presentacién de temas estructurados por parte de un expositor. Posteriormente se fomenta la discusién
y el didlogo entre el expositor y la audiencia. También se distribuyen documentos para ser discutidos y
analizados en grupos pequenos para después ser presentados al grupo en su conjunto. Se incluyen en el curso
presentacién de casos, role playing y tareas escritas.

Para el desarrollo del curso la experiencia recomienda ponentes externos que efectien actividades similares a
las incluidas en los cursos de otras instituciones. Al final de cada curso se solicita una evaluacién individual
escrita, con cuestionarios y preguntas abiertas para conocer su opinién respecto a la utilidad de los cursos. Las
preguntas se dirigen a la obtencién de informacién sobre el contenido del curso; las técnicas de presentacion,
la calidad de los ponentes y sus habilidades para la ensenanza.

En los cursos se discuten y analizan casos reales, situaciones que se presentan en la universidad, asi mismo, se
distribuye un resumen o reporte de los seminarios para que puedan servir de guia en la solucién de problemas
en su actividad diaria. Para asegurar la aplicacion de lo ensenado en el curso se desarrollan juntas periédicas
para intercambiar experiencias. Se comenta que uno de los principales problemas en la universidad es la falta
de comunicacién de los miembros de un departamento, entre los departamentos y los mismos profesores.

Debido a la falta de interés para la participacién en los cursos y para mejorar los procesos de comunicacion,
se sugiere que el programa sea 1util e interesante para el desarrollo de sus actividades. Esto puede lograrse si
se pone atencién en incluir temas relevantes, hacer una seleccion adecuada de los ponentes y utilizar métodos
acordes con la tematica.

Se ha encontrado, entre otras razones que la falta de interés para participar también estd relacionada con la
aversién al puesto. Si éste no lleva consigo prestigio, desarrollo en la institucién y mejoras en su profesion.

Ya casi para concluir Knodsen (1989) menciona que la efectividad de los programas llevados a cabo hasta
ahora en la Universidad de Oslo no ha sido la esperada. La principal objecién se refiere a la falta de vinculacién
de los programas con necesidades reales.

En esta misma linea de trabajo, otro autor, Thibault 1989), analiza un programa de capacitacién a jefes de
departamento de la Universidad de Quebec. El autor inicia el articulo diciendo que el jefe es un profesor
electo por los profesores del mismo departamento por un periodo no menor de dos anos ni mayor de tres.
Puede reelegirse solamente una vez en forma consecutiva. El jefe del departamento puede ser destituido
del cargo por mayoria de votos de todos los profesores de un departamento. El jefe del departamento es



responsable ante el Vicerrector de la universidad acerca de la educacion e investigacion del departamento. Su
funcién principal es aplicar las politicas y procedimientos senalados por la universidad. Este trabajo lo lleva
a cabo dentro de la asamblea departamental, de manera similar a la de empresarios privados; con el propdsito
de garantizar que el departamento desarrolle investigacién, lleve a cabo ensenanza y ofrezca servicios a la
comunidad.

Para realizar su actividad, el jefe de departamento, cuenta con una red de referencia organizacional que le
permite contribuir a su desarrollo profesional. Algunos elementos que conforman esa red son:

Su propio desarrollo profesional; los profesores del departamento; el campo académico; el ambiente socio-
econémico; el personal del departamento;la administracién de la universidad; los estudiantes; y la junta
departamental.

En lo que respecta al entrenamiento a los jefes de departamento el autor senala que debe estar dirigido a
capacitar a los jefes en razon de las habilidades que son necesarias para enfrentar los problemas de cada
una de las areas de influencia. Para este proceso es fundamental que demuestre habilidades de lider ante sus
companeros de trabajo. En esta medida podra realizar actividades con el apoyo de los demés.

Se senala que la aceptacién se dard en b medida en que el jefe tenia conciencia clara del puesto; que los actos
que promueva sean de manera consistente; y el manejo del Departamento sea transparente. Es por ello que
si un programa de entrenamiento se desarrolla sin la participacion de los jefes de departamento, que seran
los recipientes del curso, no podra contribuir a adquirir las habilidades requeridas.

Por otra parte el autor menciona ciertas responsabilidades de los jefes de departamento de donde se derivan
contenidos especificos que deben incluirse en el curso de entrenamiento. El jefe de departamento tiene tres
actividades particulares que desarrollar:

1) El manejo de los aspectos diarios;
2) la administracién de los profesores de su departamento; y

3) la representacién del departamento.

Con respecto al primer punto la funcién del jefe se relaciona con el hecho de ofrecer un buen nivel de
ensenanza. Para ello es necesario que, también como parte de su actividad diaria, administre los servicios
que se desprenden de dicha actividad. Otro aspecto, igualmente importante, es la administracién de la
investigacion y los servicios que el departamento ofrezca a la universidad. Finalmente, y no menos importante,
son los servicios que el departamento ofrece a la comunidad que rodea a la universidad.

El jefe de departamento tiene por obligacién, entonces, planear las actividades que se relacionen con los
aspectos senalados, administrar los programas tendientes a satisfacer dichas necesidades y, finalmente, evaluar
el impacto que éstos tuvieron al cumplir los objetivos programados.

En este sentido el jefe de departamento tiene toda la autoridad y autonomia para que pueda llevar a cabo
su trabajo eficientemente; es el tinico responsable de que las actividades senaladas se cumplan de acuerdo
a las politicas establecidas por la universidad. Por lo tanto debe conocer ampliamente las estructuras de la
administracién y las politicas establecidas. Asimismo debe conocer los procedimientos administrativos mas
adecuados para implementar dichas politicas. por lo tanto, es fundamental en el entrenamiento de jefes de
departamento la capacitacion en aspectos administrativos y manejo de personal.

Thibault (1989) enfatiza lo que hasta el momento el autor anterior han senialado, el jefe de departamento,
frente a los profesores del departamento debe fungir como lider. Debe coordinar los esfuerzos y las politicas
de la institucion y del departamento. Debe de ser capaz de mantener motivado al grupo de profesores que
trabaja en el departamento con el objeto de que lleven a cabo todas las actividades planeadas. Por tltimo
debe introducir, en su administraciéon, métodos colectivos que garanticen que el personal del departamento
cumpla con todas y cada una de las actividades que se esperan.

Con lo antedicho es claro que los jefes de departamento deben tener habilidades en el nivel profesional personal
y en el administrativo grupal. En lo referente a su papel dentro de la universidad, el jefe de departamento



debe representar los intereses de la institucién en el departamento y los intereses del departamento hacia la
institucién.

Para este autor el entrenamiento de los jefes de departamento debe orientarse hacia la satisfaccién de dos
aspectos fundamentales. Primero situar el papel del jefe de departamento en una institucion. Tener conciencia
de este papel y considerar que la autoridad que se tiene, al ser jefe de departamento. dista mucho del papel
que tradicionalmente los mandos directivos tienen en una universidad. Este es un aspecto fundamental, por
ello debe considerarse en el entrenamiento, sin la conciencia del papel del jefe de departamento todos los
demas aspectos pierden validez.

Una vez alcanzado este aspecto se puede incluir el entrenamiento de habilidades administrativas y contenidos
necesarios para poder representar adecuadamente a la institucion y al departamento.

Thibault (1989141) sefiala los objetivos que debe tener la capacitacién de jefes de departamento:

= Adquirir conocimiento y actitudes necesarios para cubrir el papel de jefe de departamento;
= entender completamente el papel y la posicion del jefe de departamento;
= adquirir las habilidades necesarias para llevar a cabo el papel de lider;

= dominar los aspectos administrativos que se refieren a la administracién de recursos humanos, fisicos
y financieros;

= adquirir el conocimiento para llevar a cabo la funcién de representatividad y armonizacién de las
actividades del departamento y la institucion; y

= tomar parte en la biisqueda de soluciones para problemas institucionales.

Menciona que un curso puede incluir diversas estrategias. Una de ellas se refiere a reuniones con jefes de de-
partamento. Este tipo de reuniones tienen por objete recibir informacion oficial sobre lineamientos, filosofias,
criterios, ideologias y politicas universitarias; los jefes de departamento, en estas reuniones intercambian in-
formacién respecto al desarrollo de su departamento y los resultados de la aplicacién de estrategias especificas
para llevar a buen término sus actividades: colaboran, mutuamente, en la solucién de problemas que se pre-
sentan en los diversos departamentos: y presentan a sus companeros la experiencia que, en la practica, han
tenido en la administracion de sus departamentos.

Un problema, importante de senalar en este tipo de estrategias, es que la universidad tiene que responder
con apoyo incondicional a las diferentes peticiones formuladas en los seminarios y aplicar con efectividad
las soluciones que de ahi se deriven. Luego, es riesgoso llevar a cabo este tipo de seminarios, si la univer-
sidad no sigue las recomendaciones ahi senaladas por los jefes de departamento, quienes son considerados
administrativamente auténomos y con ella confianza institucional, perderan motivaciéon para continuar el
entrenamiento sugerido para el buen desempeno de sus funciones.

Es importante programar e impartir un curso que, sin incluir la interaccién de los jefes, mencionada ante-
riormente, se ofrezca a los jefes nuevos para capacitarlos en los aspectos senalados y concientizarlos en su
papel.

El autor concluye que el entrenamiento de jefes de departamento estd disenado para darles autonomia y
adaptabilidad en el puesto; y para ofrecerles conocimientos relacionados con el manejo y administracién de
personal.

En otro trabajo, implementado por la estructura administrativa nacional para coordinar los esfuerzos de
desarrollo de las Universidades y Colegios de Educacién Superior de Suecia, Jallin (1989) menciona que el jefe
de departamento es seleccionado por el rector de la universidad después de consultar a los miembros docentes
del departamento en cuestién. Senala que la administracion de un departamento varia considerablemente
dependiendo de la caracteristica de cada uno de ellos; por ejemplo, administrar un departamento con 20
profesores de tiempo completo es distinto que administrar otro con todos los profesores contratados por



horas. Menciona que es imposible discutir aspectos de entrenamiento en forma general. La capacitacién tiene
sus propias particularidades y éstas hay que tomarlas en consideracién para un programa de entrenamiento.

En el caso concreto que se menciona, los jefes de departamento tienen papeles claramente determinados,
por un lado son miembros de un departamento y por el otro son miembros de un comité coordinador de los
esfuerzos departamentales de la universidad. El entrenamiento consiste en ejercicios de simulacién vinculados
con aspectos cotidianos, incluyendo asuntos relacionados con presupuesto y contratacién de personal.

Los participantes tienen la informacion requerida por el ejercicio. El curso de entrenamiento, en este caso, se
organizé para tres dias de trabajo en un grupo formado por el comité; una manana libre para que el Rector
prepare informacion requerida por el grupo y dar descanso a los participantes; y en el cuarto dia el curso
termina con el trabajo de grupo incluyendo la informacién derivada por ellos mismos y la obtenida por la
rectoria.

El autor senala que la estrategia demostré ser de utilidad para promover un mejor entendimiento de la
universidad. Un aspecto importante de senalar es que, de acuerdo con este tipo de cursos, no hay un formato
a seguir. El mismo es determinado por las necesidades del grupo.

En otro estudio McDonald (1989) menciona que en ocasiones las caracteristicas particulares del medio en
donde se encuentra la universidad en cuestién permite que los jefes de departamento tengan poca experiencia
administrativa y, por consecuencia, una actitud abierta para el entrenamiento.

Los aspectos que crean la necesidad de entrenamiento y su importancia son los siguientes:

= La preocupacion e insistencia del gobierno federal para que las instituciones de educacién superior sean
efectivas;

= ¢l balance adecuado de la contabilidad interna de las instituciones.

s la forma diferente de interpretar la relacién entre inversion y logros de una institucién superior.

En su estudio senala (1989:1:20) las dreas en donde se han identificado las necesidades de entrenamiento por
parte de los jefes de departamento, estas son:

= Administracién del personal académico, en donde se incluyen:

a) motivacién y desarrollo del personal;
b) manejo efectivo de ejecuciones insatisfactorias;

¢) realimentar a la ejecucién del personal y la propia planeacién;

= manejo y administracién del departamento, incluyendo: utilizacién de servicios computacionales con
propésitos administrativos; y

= promocién de investigacion, incluyendo Solicitud de fondos externos para el departamento.
El desarrollo del entrenamiento normalmente consiste en un taller residencial en donde hay:

= Presentaciones que combinan ponentes externos e internos;
= interaccién del personal administrativo de alto nivel de la universidad y de los jefes de departamento;
= participacién limitada del personal de la Facultad de Administracion;

= participacién de los jefes de departamento con material que sirva de ejemplo en el curso y pueda
utilizarse como caso.



Los temas tratados frecuentemente son:

s El papel de los jefes de departamento;

= Administracién y desarrollo de personal, evaluacién del personal académico y politicas e implantacién
de desarrollo de personal;

= habilidades administrativas, estrategias de planeacion, eficiencia en los programas, desarrollo organi-
zacional, administracion gerencial, planeacién de proyectos y delegacién de funciones;

= presupuestacién y reportes financieros;
= habilidades personales, administracién del tiempo y liderazgo de grupos;

= investigacién y desarrollo, y el papel del jefe de departamento.

MacDonald (1989) insiste en la necesidad de determinar en el taller el papel del jefe de departamento. Por
un lado puede considerarse al jefe como el “primero entre iguales”, y por otro, el que se encuentran en una
posicién superior, basicamente para poder administrar al departamento.

En este estudio se sugiere que los recursos humanos responsables de los cursos presenten dos caracteristicas.
que segun el autor, son en la mayoria de las ocasiones mutuamente excluyentes. Se requieren recursos que
sean académicamente respetables con un conocimiento abundante acerca de la naturaleza de las instituciones
académicas; e individuos con conocimientos de los principios de la administracion. El tipo de curso residencial,
es generalmente, de un par de dias.

Los cursos se orientan, fundamentalmente, a maximizar la importancia de la efectividad en el manejo del
departamento. Esto es, la forma en que se debe de ver a la institucién educativa con el objeto de que de que
se obtenga una estructura productiva.

En otro trabajo Gordon (1989) seniala que los principales objetivos de un programa de entrenamiento para
jefes de departamento deben de ser:

= Hacer que los jefes de departamento sean conscientes de diversas facetas vinculadas con el puesto.

= Proveer a los jefes de departamento con informacion particular referente a las dreas de responsabilidad
de los mismos.

= Estimular la discusién en grupo de temas tales como el papel del liderazgo de los jefes de departamento
y la responsabilidad de los jefes en la contratacion y desarrollo.

= Intercambiar experiencias con otros jefes de departamento.
= Indicar a la universidad la importancia del papel desempenado por los jefes de departamento.

= Fomentar el espiritu de equipo entre los administradores de alto nivel de la universidad.

En la propuesta de Gordon el curso se lleva a cabo fuera de las instalaciones de la universidad, con la finalidad
de que los jefes de departamento se concentren en esta actividad.

La experiencia senala que el talles es bien recibido por los participantes. Los jefes nuevos encuentran el curso
agradable y util. Una caracteristica sugerida para un jefe de departamento es desarrollar adecuadamente el
trabajo, ser un buen administrador y tener un buen nivel académico. En esta direccion se disena elprograma
de entrenamiento. Sin embargo comenta el autor que el curso de entrenamiento debe de estar mas orientado
hacia el desarrollo de habilidades administrativas.

El temario establecido para esta experiencia fue:



» Primer dia

e la. sesién
o ;Qué es un administrador?
o jQuiénes son los administradores de una Organizacién?

o Se presentan diversas opiniones acerca de la funcién de un administrador. Se analiza la relacién
entre el trabajo del administrador y el contexto en donde este se lleva a cabo. Se discuten las
habilidades y cualidades que debe presentar un buen administrador.

e 2a. sesién

o El contexto del Departamento Universitario.

o Se analiza el contexto legal y constitucional, el Departamento y sus recursos; y el departamento
y su cuerpo docente.

e 3era. sesion: El contexto social méas amplio. Se analiza la demanda de educacién superior, el
impacto de la tecnologia educativa, y los recursos y la investigacion.

= Segundo dia

e la. sesién

o El manejo del tiempo Con un ejercicio de sensibilizacién y un analisis del grupo.

e 2a. sesién

Estilos de Administracién:

Introduccién al tema; cuestionarios disenados para identificar el estilo de administracién utilizado;
grupo de discusion para analizar problemas administrativos hipotéticos.

Por su parte los jefes de departamento participantes consideran importante tener un foro en donde compartir
sus experiencias y analizar los problemas a los que se enfrentan. También sefialan que seria conveniente que
se les dieran, por escrito, guias para desarrollar sus tareas administrativas y financieras. Estas guias podrian
incluir una calendarizaciéon para el cumplimiento de cierto tipo de obligaciones.

CONCLUSIONES

Consideramos que de este trabajo pueden derivarse algunos contenidos necesarios y reflexiones practicas para
tomar decisiones respecto a la planeaciéon de un Sistema Departamental para una IE.

A continuacion se enumeran los puntos que se pueden derivar de la recopilaciéon de informacién considerada
en el articulo:

1) Las experiencias citadas, en la implementacién de un Sistema Departamental, se pueden utilizar ade-
cuandolas al contexto de la institucién en cuestién.

2) La estructura departamental implica tanto departamentos como coordinaciones o cuerpos administrativos
integrados para desarrollar el trabajo administrativo requerido por el departamento.

3) El sistema departamental requiere tener clara la integracién de las actividades de docencia, Investigacién
v Extension.

4) Los responsables de los departamentos deben de seleccionarse, principalmente. con base en su trayectoria
v habilidades académicas.



5) La necesidad de ver a la universidad como una institucién productiva es necesaria. La vinculacién de la
institucién con él medio externo es fundamental.

6) El articulo de Knodsen (1989) representa un ejemplo adecuado para combinar la estructura de Facultades
v Escuelas con la estructura departamental.

7) La administracién de la IE puede inicialmente, promover tanto la idea de organizacién productiva como
la de integracién de las actividades sustantivas de la universidad.

8) Es fundamental el énfasis en el proceso de capacitacion, tanto para jefes de departamento como para los
miembros del mismo.

9) La administracién requiere fomentar la idea de que el puesto de jefe de departamento es necesario para
la institucién y que facilita la promocién y desarrollo de la persona.

10) Los cursos de capacitacién son fundamentales y pueden llevarse a cabo fuera de las instalaciones de la IE.

11) El programa de adiestramiento es necesario que se determine en conjunto, por las autoridades y los
receptores de los cursos.

12) Es importante que tenga caracteristicas atractivo e interesantes para los participantes.

13) Los responsables de la capacitacion deben de ser tanto miembros internos como externos de la institucion.

Para la implantacién del modelo departamental es necesario que todo el personal se involucre, en la medida
de sus capacidades y funciones, y paulatinamente se aproximen al cambio que se propone en la estructura
administrativa, para tomar eficientes, efectivos y de calidad los servicios académicos.
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