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Area Tematica 7: Gestion de Recursos Humanos en la Universidad

Titulo: “Gestion Estratégica de Recursos Humanos en la Facultad de Ciencias Exactas y
Tecnologias de la Universidad Nacional de Santiago del Estero”

Autores: 'Lic. Cristina Argiielles de Abate, Lic. Nélida Pereyra de Alzugaray, Prof. en
Informatica Patricia Ponce. “Lic. Emma Z6ttola

Institucién: ‘**Universidad Nacional de Santiago del Estero - Facultad de Ciencias
Exactas y Tecnologias; “Universidad Nacional de Santiago del Estero

Provincia: Santiago del Estero

Direcciones electrénicas: ‘crisabat@unse.edu.ar,’nvp@unse.edu.ar,pponce@unse.edu.ar,
*emerco@unse.edu.ar

Introduccion

El enfoque de este trabajo sera la gestion estratégica de Recursos Humanos en la
Facultad de Ciencias Exactas y Tecnologias de la Universidad Nacional de Santiago del
Estero, basada en el dominio de las actividades y los procesos.

Entenderemos por actividad al conjunto de tareas elementales interdependientes
necesarias para responder a una eficiencia a conseguir a través del dominio y del control
de ellas y su combinacién en procesos, o sea todo lo que las personas de la institucion
realizan hora tras hora, dia tras dia dotadas de un objetivo comdn, destinadas a la
consecucion de un objetivo global. Como proceso particular de actividades de la
institucion debe figurar "su Proyecto Estratégico Institucional™ como un proceso de
duracion limitada y no recurrente.

Asumiremos por gestion de estas actividades que se combinan en cadenas o redes
de actividades, a la coleccion de herramientas y métodos ordenados para la medicion de la
eficiencia y la gestion preventiva de estos recursos, en la bdsqueda de evitar
superposiciones de actividades y la mejora de los procesos

Desarrollo

Las Instituciones educativas como la que abordamos, se encuentran hoy
atravesando tiempos dificiles. Los grandes problemas que caracterizaron la ultima década
del Siglo XX y comienzos del siglo actual a nivel mundial y sus matices propios en los
paises latinoamericanos, las transformaciones politico-sociales, los cambios econdémicos,
los avances cientificos y econdmicos, han producido una urgente necesidad de modificar
la educacion.
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La descentralizacion del sistema, la atencion de las caracteristicas generales, los modelos
mas participativos en la gestion, la interaccion mas abierta con los otros agentes de la
educacidn, crean a directivos y docentes la necesidad de dominar nuevas técnicas. Una de
ellas es la elaboracion de proyectos institucionales estratégicos que obviamente
contemplen la gestion de los recursos humanos de las mismas.

Para lograr el objetivo de elaboracion de un proyecto institucional, los directivos
desde su rol y los docentes desde el propio, necesitan integrarse en grupos de trabajos que
superen la organizacion exclusivamente vertical de las instituciones educativas
tradicionales.

Como primera aproximacion se debe partir de un diagndstico y entonces es
necesario respondernos la pregunta ¢que estd pasando? y para ello debemos pensar en
todos los actores de la comunidad, que son las personas y grupos que interactdan en los
distintos ambitos de la gestion (directivos, docentes, alumnos, personal de apoyo y
comunidad local y regional) este diagndstico debe fundamentarse en datos, lo mas
objetivos posibles que permitan visualizar las potencialidades de la Institucion pero
también los problemas o limitaciones que frenan su crecimiento.

Los datos en una primera instancia, permitirdn fundamentalmente, obtener registros
de la historia de la Institucion, su prestigio en la Comunidad o su Identidad Institucional,
las caracteristicas de la comunidad en la cual esta inserta y su apertura hacia la misma.

También se debe contar con otro tipo de datos cuantitativos como los recursos
humanos que se disponen, la organizacion interna, los roles, el estilo directivo, el estilo de
ensefianza-aprendizaje, evolucion de la matricula, nivel socio-econémico de los alumnos,
etc.

La lectura de la informacién recogida y analizada proporcionard una vision mas
clara de la realidad y nos ayudara a definir el tipo de Institucion Educativa en la que nos
encontramos, se reconoceran las debilidades de sus estructuras, modos de gestion,
productos, resultados e impactos, para juzgarlos por comparaciéon con un patron de
deseabilidad previamente definido, de los cuales se seleccionaran los mas importantes y
sentidos por todos los actores, aprovechando esta oportunidad para propiciar el “cambio”.

Sin dudas, la evaluacion es un componente central de estas indagaciones
sistematicas aun cuando, a veces, se la denomina de otras maneras o se la realiza en forma
implicita y no rigurosa que puede ser realizada para formular una apreciacion del estado
actual de la organizacion (evaluacién ex-ante o evaluacion organizacional) cerrandose el
ciclo con la evaluacién de los resultados logrados y de los impactos alcanzados por una
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accion o por un programa de cambio organizacional (evaluacion ex-post). Esta evaluacion
realimenta la actividad del programa, permitiendo su reformulacion en funcion de la
experiencia y el aprendizaje acumulados.

Dado que nuestra institucion pasé por procesos de Evaluacion Institucional externa
y la Unidad Académica por procesos de acreditacion llevados a cabo por la Comision
Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU), estos datos hoy se
cuentan a disposicion de los directivos para la toma de decisiones futuras que deberan
realizarse en un contexto tal que contemple mejoras que permitan mayor agilidad en los
proceso mencionados anteriormente que como sabemos, serdn continuos y permanentes.

Indudablemente en toda institucion que se busquen mejoras en la gestion de sus
recursos humanos, se debera revisar su estructura de gestion, por lo tanto en el presente
trabajo nos abocaremos a analizar como se presenta actualmente la estructura
organizacional de la Facultad de Ciencias Exactas y Tecnologias (FCE y T) de la
Universidad Nacional de Santiago del Estero (UNSE) y como consideramos que se
deberia estructurar la misma a los fines de maximizar la gestion de los recursos humanos
con que cuenta y asimismo contribuir a esbozar el abordaje de la elaboracion del deseado
proyecto institucional.

Consideraciones preliminares sobre la estructura organizacional de la FCE y T-
UNSE

En la actualidad percibimos que nuestra institucion tiene una vision jerarquica por
responsabilidad y no por actividad que se apoya en el control, preocupandose
esencialmente en el consumo de los recursos apareciendo entonces como "maquina de
asignar recursos de manera éptima", la asignacion de los mismos, los costos, pero no el
valor. La presencia de un responsable exige la posicion de un pleno dominio de sus
medios y sus poderes, el control de un territorio propio se hace casi imprescindible.

Pero asumiendo de que las organizaciones no son maquinas, organismos, cultura, sistemas
politicos, instrumentos de dominacidn sino un grupo de personas las cuales van unidas en
el seguimiento de objetivos comunes donde nuevas ideas pueden crear nuevas acciones, la
gestidn por actividades, se ocupa de la manera en que se genera la eficiencia, se orienta al
dominio dindmico de los procesos al encadenamiento de las actividades para alcanzar
objetivos estratégicos siendo "éste su punto de partida y no el recurso”. La institucion
aparece entonces como "una maquina™ de conseguir objetivos estratégicos, las personas
gue la conforman son vistas como detentores de saberes operativos esperandose de ellos
que los utilicen de la mejor manera que sepan y que continden haciéndolos progresar. La
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regla de oro de la institucion debe ser la mejora de los procesos, mediante el aprendizaje y
la innovacion y no la mera informacion y control de los recursos.

El proyecto institucional para responder al modelo planteado, tiene que ser un
proyecto colectivo en el que estén implicados todos los actores participantes. La gestidn
por actividades anclada en la historia y la cultura de la institucion solo quedara asegurada
si es validada por los propios interesados quienes deberan participan en su elaboracion
desde un principio.

Como sabemos el modelo de gestion de una organizacion educativa se representa
graficamente mediante un organigrama en el que se incluyen todas las relaciones entre los
componentes de la comunidad, directivos, personal de apoyo, docentes, alumnos y
comunidad, en general, este organigrama debe reflejar, las funciones completas de cada
departamento, las relaciones de coordinacion entre departamentos y las relaciones de
asesoria que apoyan el trabajo sin estar involucradas en el desarrollo de las tareas.

A continuacién mencionaremos brevemente los tipos de organigramas que se
pueden presentar, segun las caracteristicas de las organizaciones:

Lineal: este tipo de organizacion se caracteriza por: las funciones son para las personas, el
superior es quien decide y es el Unico responsable, las funciones estan graduadas y las
decisiones son transmitidas y controladas hasta los niveles mas bajos encargados de
ejecutarlas. Por lo tanto sus ventajas son: facil control y estabilidad. Pero trae consigo las
siguientes desventajas: rigidizacion del proceso de trabajo, falta de autonomia de los
subordinados y reduccion de oportunidad de iniciativa de los mismos. (Ver organigrama
)

Estructura funcional: Se caracteriza por tener en cuenta las funciones (son las personas
para las funciones), hay un mando unitario central, se estudia cada funcion y se busca la
persona mas idonea para realizarla, se trabaja en equipo cuando la situacion lo requiere y
las funciones estdn coordinadas. Dentro de las ventajas de este tipo se pueden sefalar:
funciones especializadas, analisis profundo de cada problema, hay campo para la iniciativa
y oportunidad para la formacion de expertos. Como desventajas mencionamos: muchos
jefes por lo tanto la responsabilidad se diluye, puede haber confusion e indecision y hay
peligro de ineficacia y lentitud (Ver Organigrama I1)

La Unidad Académica en estudio responderia en parte a este tipo de organizacion
estructural conservando algunos rasgos de la anterior, que de cierta manera logran
burocratizar el trabajo de los actores involucrados. (Ver Organigrama I11)

Mixta: Se destacan en ellas dos 6rganos:
- Un drgano de linea que mantiene la autoridad, ejecuta el mando, se reserva la decision
y se estructura jerarquicamente; y el
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- El 6rgano de Apoyo (staff) que aporta la técnica y tiene la mision de investigacion,
control y evaluacion
Estos dos 6rganos estan coordinados, tienen grados jerarquicos paralelos, tienen lineas de
mando paralelas y lo mas importante, coinciden en una autoridad Superior(Ver
Organigrama V)
Este tipo de estructura intenta suprimir o minimizar las desventajas de los dos tipos
anteriores y tiene las siguientes ventajas: estabilidad, linea de autoridad, la coordinacion
de funciones, la eficacia operativa, los procedimientos adecuados a cada problemas, el
mayor horizonte de iniciativa y la posibilidad de investigacion y formacion de expertos.
Consideramos que a partir de este Ultimo tipo de estructura organizacional nuestra
institucion deberia comenzar a modelar su proyecto institucional

Propuesta de estructura organizacional mixta y funcionamiento de la misma

En funcion de la estructura sugerida como Optima para maximizar el uso de los recursos
humanos en la FCE y T-UNSE, se priorizan tres tipos de procesos a considerar para ograr
el objetivo propuesto: el de toma de decisiones, el de comunicacion y el de evaluacion del
desempefio (Ver Organigrama V)

Proceso de toma de decisiones: actividad en la cual a partir de la informacion necesaria
se elabore un curso de accion a seguir para llevar a cabo el objetivo propuesto. De la
calidad de la toma de decisiones dependera la coherencia entre los objetivos, los medios
apropiados para alcanzarlos, la buena informacion y los factores personales.

Proceso de Comunicacion: La comunicacion no depende de la tecnologia sino de las

personas y se produce en cuatro direcciones:

- Ascendente, cuando va de la base a los niveles superiores de la organizacion. Es la que
mantiene el contacto con la realidad

- Descendente, es la que surge de los niveles superiores de la organizacion y va desde la
base en forma de instrucciones, recomendaciones, avisos, etc

- Horizontal, es la que se da entre los miembros de un mismo nivel. Es la de mayor
importancia para el funcionamiento de una organizacion participativa y se favorece si
se crean mecanismos apropiados como consejos o estructuras similares.

- Diagonal, es la comunicacion que se da entre personas de distintos nivel y
departamento. Se produce cuando se busca un dato o se verifica que se ha cumplido
una tarea.
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Para mejorar este proceso de comunicacion en nuestra institucion es esencial
buscar la calidad de los mensajes y esforzarse en tener claridad sobre la informacion que
se desea comunicar. El estimulo de la confianza mutua y de la Institucion eficaz
favorecera este proceso.

Proceso de evaluacion del desempefio: Se debe contar con el proceso de evaluacion que
le permita apreciar logros, desempefios personales y necesidades continla y
permanentemente en forma independiente de los procesos externos de evaluacion

El modelo de gestién también debe acompafiar al tipo de organizacion que queremos
lograr. Si entendemos por gestion el conjunto de acciones integradas para el logro de un
objetivo a cierto plazo debe ser el eslabdon intermedio entre la planificacion y los objetivos
concretos, apuntar a todas las areas: administrativa, de programacién, de control, de
orientacion y evaluacion para la proxima planificacion.

La técnica directiva de este modelo de gestion debe ser de tipo claramente participativo,
que se caracterice por un estilo de confianza entre directivos y colaboradores y gran
responsabilidad por parte de todos los miembros de la Institucion. La toma de decisiones
se realiza entonces con la participacién de todos, cada uno desde su nivel y la
comunicacion es abierta entre todos los niveles.

El directivo trabaja con los staff de apoyo y estos equipos trabajan para la toma de
decisiones por consenso. Para el correcto funcionamiento de este sistema la capacitacion
del personal que integra los staff de apoyo es prioritaria.

De este modo la conduccién de la organizacion, anteriormente representante de la
jerarquia y del poder, pasa a desempefiar nuevos roles: coordinador, moderador,
facilitador, etc.

Asi el deseo de democratizar la organizacién, impulsa la idea de participacion de
todos los actores involucrados, se fomentan las actitudes de colaboracion y se rompe, en
cierta media, con las caracteristicas del sistema burocratico de excesiva jerarquizacion y
estratificacion de cargos.

Sistema de Control

Los controles en este modelo de gestion aparecen como instrumentos de reflexion
y formacion. No hay un Unico control central sino que cada equipo es responsable de la
supervision de las tareas, se trata mas bien de la eleccion de fendmenos a medida de los
comportamientos individuales o colectivos en un sentido favorable para conseguir el
cumplimiento del proyecto institucional. De este modo el sistema de control sera: sencillo



ﬁ
GTRQ

Urveradiole lederd do
Yot (wren

V Cologuio Internacional sobre Gestion Universitaria en América del Sur

PODER, GOBIERNO Y ESTRATEGIAS EN LAS UNIVERSIDADES DE AMERICA DEL SUR
Mar del Plata; 8,9 y 10 de Diciembre de 2005
—_—,

“ s: AGENCIA

para que sea facil de modificar y manejar, estard constituido por un pequefio nimero de
objetivos y de indicadores de control para cada actividad, claro o sea perfecta y facilmente
comprensible por el personal involucrado, determinado por el proyecto y traducir la
estrategia al nivel de la actividad, evolutivo de manera que pueda adaptarse a los cambios
e integrado es decir elegido después de la formulacién de las metas a cumplir en el
proyecto, del analisis de los procesos y las actividades.
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