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Las mstrtumones de educacron superlor vrven hoy en dra una etapa que puede
denomrnarse Como de :

Transforrnac:ién -Unive'r‘s,i'ta:ria o

~Tal como o senala eI Dr Carlos Tunnermann Bernherm ‘los procesos de
__transformacion. universitaria’ contemplan siete etapas cuyos proposrtos son los de-
deflnlr o en su caso redrsenar elaborar o blen aprobar los. srgurentes aspectos nodales

Proyecto educatrvo - .

VrS|on y mlsron

Modelo educa’uvo

Modelo academrco A ,
Estructura orgamzatrva y admrnrstratlva
Currlculo unlversrtarlo : - ’
Plan estrategrco de desarrollo

En eI desarrollo de la umversrdad Juega un papel central eI drseno y, en su caso -
defmrcron del plan estrategrco de desarrollo o Ll : : )

experrencra en el campo de la educacron superror del Dr Tunnermann Ie extendlo la"f’;: B
rnvrtacron para |mpart|r el Taller SR : :

e De la mrsron y Ia wsron al Ilderazgo para e
la transformacmn unlver5|tar|a f e g

EI Dr Tunnermann acepto Ia mvrtaCIon y envio eI materlal que se entregarlan a Ios
'part|crpantes deI taller Ios cuales se rntegran enel. presente documento L

_ Los materiales se encuentran estructurados en tres partes:

- Primera parte. Importancia de la mision y la vision

La umversrdad y sus mrsrones , : o
: ‘,I"nnovar o perecer reto que hoy enfrentan Ias unrverS|dades

La Benemerlta Unrversrdad Autonoma de Puebla reconocrendo el prestrgro y su?}-":"'




-~ El Idearlo y la mlSlon ms’utumonal en el planeamlento estrateglco

‘ V|S|on de futuro y mlsmn de Ia umversndad

o iSeg‘L:mda parte.‘ Diferentés renfo\que's sobre la gestion del cambio. ‘

v (,Una epoca de camblos o un camblo de epoca’? ; :

Las. Universidades frente al Camblo '
Las Umversndades como orgamzamones , ,

i’Factores que InCIden en una lnstltu0|on y Ie dlflcultan adoptar procesos de camb|o
De la admlmstrac;lon tradlmonal ala gestlon estrateg|ca I
leerentes enfoques sobre la gestlon del camblo R

Tercera p’a‘rrté,El‘Iidérazgo‘:p'a'ra la tranSformécibn universitaria.

La transformaCIon unlversrtana ‘
e Un nuevo concepto de dlrecc:|on umversﬂana
 E| Ilderazgo de la transformamon umversﬂarla
El Ilder burocratlco y el lider del camblo
= llder tradICIonal yel llder del S|glo XXl segun Benms y Nanus

‘ :Los dlez mandamlentos del llder
El hder segun Lao Tzu

: Como se desprende de los temas que se abordaran Ios parUCIpantes tendran un
matenal de pnmera mano que es el resultado de equilibrar y armonizar, no solola

N 'experlenCIa sino la dedicacion y vision del autor sobre la educacion superlor y en
L partlcular sobre Ia planeamon estrateglca de la educacnon supenor

Benemerlta Umvers:dad Autonoma de Puebla'
Mtro Enrlque Agiiera Ibanez

L ‘ Rector
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-La unlversrdad y sus. m|S|ones - C

T Innovar o perecer reto que hoy enfrentan Ias unlversrdades

e o

: El Idearro yla MISIOn mstrtucronaI en el planeamlento estrateglco
' ’ersron de futuro y Mrsron dela unlverSIdad ’

I La unlversrdad y sus mrsrones

B La umverS|dad es Ia mstrtuuon cuIturaI y crentrflca por excelencra creada por el
hombre. NaC|da del- esprrltu corporativo de la Edad Media, constituye uno de los

Amado cuando sostiene que: “Atenas ‘tuvo el 4gora, Roma- el foro, Europa la

como Ias catedrales y los parIamentos son un producto dela Edad Media europea

e f‘garantlzar la libertad de ensefar y de aprender Dos arquetlpos universitarios dieron.

o ’ﬁ'Pans (un/versn‘as maglstrorum) La Unlversrdad de Bolonia, fundada a principios: del
- siglo XII, surgi6 del impulso.de- estudrantes ‘que buscaban profesores lo-cual expllca
. que en su gobierno. y ‘administracion - predomrnara el elemento estudlantrl Los -

o jprocedencra se organlzaban en “nacrones cada nacién elegia uno o dos. concejales‘ ’

,_‘f__fla Universidad de Paris (flnaIes deI S|gIo XI1) nacida del seno de las Escuelas de Ia‘
. Catedral: de ‘Notre Dame .y cuya preocupacion. central fue la- TeoIogla "En.ella -

_yfueros proplos

Desde sus afios mrcrales las unlver3|dades gozaron de autonomla y tuvreron el Do
ﬁcaracter de studium generale, es decir, de “escuelas para todos”, que es la acepcion

~primitiva: deI término. . La palabra universitas, que ‘8irvio para desrgnarlas hacia =~
~ reférencia a la asocramon de profesores y. alumnos (umvers;tas magistrorum . et
" scholarium) 'y no a la’ unlversalrdad de Ios estudlos y dISCIplInaS como hoyf@
: preferentemente se entlende o S , -

“?EI modelo de Bolonla fue lmrtado por Ia Umversrdad de SaIamanca y por Ia mayona

e Europa - septentrional.- Las - universidades coloniales de- Hlspanoamenca se

- aportes mas smgulares de la cultura occrdental Lleva razén el profesor Mlguel.,

_a»,unlversrdad” A su vez, CharIes Homer Hasklns sostiene que las: unlversrdades B

o Desde sus’ ongenes la unrver3|dad recIamo para sf un. fuero especral capaz dey‘ o

o - lugar a dos tradiciones- distintas: el modelo de Bolonia (universitas scholar/um) y el de - o

,{,‘estudrantes acudian a Bolonla de todas partes de Europa para. escuchar Iasﬂ}) e
.. explicaciones de los. comentarlstas o gIosadores del Corpus Juris romano. Segun SU oo

- a.quienes correspondla anualmente la eleccién del rector. Diferente fue el origen de -~

_;{predommaron los: ‘maestros..  Con todo, ambas un|verS|dades termlnaron por
- constituirse en asomacrones o corporacnones de profesores y alumnos con prlvrlegros ST

-de. las universidades de Europa meridional; el de Paris influyd en la estructura de las

nsprraron en eI esquema de Salamanca Esta drstmta evqucron hrstonca explrca la’ - f




.\,; -

‘_',de Boloma Ia partIC|paC|on estudlantlI es hlstorlcamente Iegltlma

oo la unlverS|dad atnbuyendo a esta los siguientes’ objetlvos conservacmn y transmnsuon-'“
dela cultura; ensefianza de las - profesiones;” amphamon y renovacion - del -

e

que S|empre constltuyen Ia medula del quehacer un:versﬂano IR R

- universidad muchas veces se enfrenta a cometldos “qué no son necesanamente los -
. ’que se proponen las umvermdades de los paises avanzados. Y es que, en 10s"

S [mteIectuaI que en eIIos eXIsten
"’?;La unlverSIdad Iatlnoamencana para eI caso atlende proposﬂos que rebasan Ios~—

pronunmarse en contrade toda forma de opresion; su sensnblhdad ante los problemas. -

“entre nosotros la. unlverSIdad ha SIdO el tradlmonal asilo de la cultura de nuestros -

: j‘-‘\mISIones antes mencionadas; la unlverSIdad Iatlnoamencana -cumple una adIC|ona|-
f,,'vque blen podrlamos denomlnar CIVICEl | g T

fLa funC|on somaI de Ia unlver3|dad con3|ste esencnalmente en que a eIIa acude Ia“
'eocuedad en busca de - onentac:lon ‘de conommlentos ‘e inspiraciones. En

fesfuerzos dmgldos a promover los cambios estructurales. que Ia sociedad requrere
" para que sea mas justa. - Esta tarea comprende la- formaCIon en. sus graduados de -

desarrollo polltlco economlco SOCIaI ycultural S TR IEAVAREA

ada vez mas se reconoce que corresponde tamblen a Ia umversndad una funcnonsf :
critica y - reconstructlva en el seno de la socnedad encamlnada a: mejorarla Tal

-universidad debe ser la conciencia crltlca de Ia soc:edad funcnon que solo puede '
.,,cumpIIrIa una mstntucnon IIbre ‘ : ST ERIAEREEEPE ST

o deSIgual |mpcrtancxa que en su ultenor desarroIIo dleron ambos modelos a Ia—f.j-
partnmpacuon estudiantil en el goblerno universitario. . Enlas msplradas en eI modelo; L

' Es un. Iugar comin, desde eI ceIebre trlptlco de Ortega y Gasset resumlr Ia mISIOI‘I deff |
- conommlento Sin embargo, estos ‘objetivos clasicos tienden a ser superados pese a: o

"jf,La socredad espera cada vez mas de Ia unlversxdad y esta a su vez asume
Vresponsabmdades nuevas y- crecnentes En los paises en V|as de desarrollo la -

; vanmeros la- umversndad debe’ actuar’ estrechamente comprometlda con-su realidad.
. Ademas; en estos palses la cultura y la’ciencia dependen mas- dlrectamente de las oo
- universidades: por ser éstas’ generalmente Ias umcas |nst|tu<:|ones de alta Jerarqwa L

cIaSIcos de la- educacion superior; su Jirreducible vocacion de libertad la mueve ‘a . -

fSOCIaIes la: dlspone a emprender programas de proyeccnon “social; su- voluntad: de
jfiserVIr de vehiculo de difusion cultural la lleva a extender su obra a sectores cada Vez: o
més amplios.” La llamada “funcién social’ ‘deviene asi en una de las’ preocupaolones?-_}[ Lo
0 vocaciones mas. acentuadas de la umversudad Iatlnoamerlcana Lo cierto es que ' -

*'p'ueblos y factor importante  de su avance ‘'social: . De. ahi que, ademas delas. e

i:cumpllmlento dela’ mlsma la unlver3|dad debe participar, en forma principal, en IosA o f} S

una mentalidad favorable al. cambio y la deC|S|on de contrlbwr aI proceso def

‘funCIOn se desprende de su. part|0|pa0|on en la vida nacional. -Se afirma asi que Ia}- e




,;ﬁ;},cumphmlento de sus fines, tanto trascendentales como. mmedlatos denvados asu- .
.‘fvez de Ios valores exphmtos que eIIa reconoce :

"~ una. |nst|tu0|on universitaria tenga una vision clara de 'su mision y- que ésta sea

; .‘b"pOSIblhte la creacion de un. sentlmlento de identificacion entre sus miembros, ,
- Porle: antenor estlmo oportuno que nos’ reflramos ‘aqui-a'los aportes Conceptuales” :
~ sobre las misiones de la universidad- hechos por los clasicos de la teoria de la .~
VunlverSIdad alemana y por algunos pensadores Iatlnoamerlcanos en lo que respecta,
. ,;a Ia umversndad de nuestra rf=g|on ‘ ~ - - o '
,j.jEntre Ios pensadores alemanes selecmonamos a uno de sus mas Iu0|dos
;\_exponentes Karl Jaspers para qwen LR R IR R Y

“escuelaunica' en su. genero En- ella no solo se debe ensenar: el a/umno ‘debe

“‘,‘wda “De acuerdo con la . idea, los alumnos ‘son pensadores mdepend/entes

irorec:m/ento de Ia més clara conc;enCIa de la epoca L

'.formaCIon (educacnon) e mvestlgamon

f;lnvestfgac:lon Entre estas tres. pOSIbIhdadeS se ha mterpuesto un “o. esto 0 aquello y \

. puede realizar, y seria menester. resolverse por un fin, ‘Se -exige una drsolumon dela

nvestigacion. ‘Empero en la. idea de la: umverS|dad estos: fines constrtuyen una

espmtual dela umversndad y:sin dejarse atrofiar a la- vez a si mismo. Los tres fines -
son. momentos de un todo v1vo S| se alslan uno del otro estos tres flnes se inicia Ia
extmcnon de Ia esplrltualldad

"Karl Jaspers La idea de la Umvcr31dad en Flchte et al La ldea de la Umversndad en Alemama Ed1tor1a1 -
udamencana Buenos AIICS 1959 P p 391 524 o R '

, fPor Io que Ilevamos dlChO podemos decur que la mIS|on de la Unnversudad es eljij_z
~conjunto de acciones superiores que’ ella emprende ‘0 que de ella se esperan, en

_Para Ia plamﬂcac:on estrateglca como veremos en su oportUnldad es lmportante que P

f,,’ﬂ,fcompartlda ‘por la -comunidad- académica. Explicitar los: valores que . orlentan el - i ,
quehacer de la ms’utumon es fundamental ‘para-establecer una lmagen referenC|aI que - -

“‘/a un/verSIdad t/ene Ia mrs;on de buscar Ia verdad en Ia comun/dad de;;,g::
mvestlgadores y dISCIpU/OS Y agrega “La umvers:dad es una ‘escuela pero :

" 'part/c:par en la. mvest:gacton y IIegar asi a una formac:on CIent/flca dec:swa ‘para su[ o
:i_ autorresponsables que. szguen con esp/r/tu crlt/co a su maestro. Poseen la- libertad - . -
“.de aprender. ‘La universidad esla, sede en la cual la SOCIedad y el Estado perm/ten el‘ L

,La unlver3|dad qu1ere tres cosas ensenanza para Ias profesu)nes espemales

La,j, ,n/verSIdad es escuela profeSIona/ mundo de formac:on estab/ec:m/ento de- L
“se ha preguntado que es lo que en verdad de. la_universidad se quiere: todo nofo

: umverSIdad yel establec:mlento de espemales altas escuelas profesmnales de altas!"r '
scuelas de formacion -estas Ultimas quiza como facultades ‘especiales, ‘que en las

umversndades estarian destmadas solo a la formacnon- -y -de establecimientos de =

__Soluble unidad.  Unfin-no puede ser. deshgado del otro sin amqunar la: sustanma,‘



'A su vez LUIS Alber’to Sanchez en su obra ya claS|ca La UnlverS/dad»},’,‘
“Latinoamericana (Guatemala 1949); tras anallzarlas dlsposmlones contemdas enlas
!eyes y estatutos unlverS|tar|os ‘de un gran numero de lnstltumones de nuestrof
contmente nos propone la srgurente smtesrs S ‘ =

',anero

L

' Todas Ias Unlversrdades Latmoamerlcanas conSIderan que su ocupamon pnmordlal
“eslade formar e mformar a Ios estudlantes en pos de una profes10n hberal (fmahdad
profesnonal) AT L TP : :

Segundo
3 Es relatlvamente nueva y esta vagamente expresada en las cartas estatutarlas Iafﬂ ‘

i.‘flnahdad C|ent|flca ‘que-en algunas no se menmona de modo expreso y en otras n| S
anurera se msmua de manera taC|ta : ’ S ‘ < S

‘Cas\;i]todasf' consideran una de sus finalidades la de divulgar la cultura ;-
Cuarto
Varlas msrsten en eI rumbo o base naC|onal para sus’ trabajos especralmente“
inacronal con - lo~ centroamerlcano “Pert, Io ‘hace equarando los - estudlos]' =
nacionalistas con los’ indoamericanos e mcorporando éstos ala CultUra umversal
Panama con5|dera el nacronallsmo vmculado al lnteramerlcanlsmo e g
;Qumto

~»La fmahdad somal 0 de servncro al pueblo y: aI Estado es algo relatlvamente moderno -
'Arranca del movnmlento de reforma de 1918 : , , R T T

~no. debia ser una mera fabrica: de profesmnales ‘Su ‘misién, en nuestros paises,
.debla trascender €l profesmnahsmo y formar.a los ciudadanos que algan-dia estaran .

F’artldo leeral” (Mex1co 30 de enero de 1890) Martl se pregunta

(,,Como han de sallr de Ias Untvers:dades los gobemantes si no hay Umversrdad en. '
Amerlca donde se ensefie lo rudlmentar/o del arte del gob/emo que es eI analrs:s de'ﬂ
os elementos pecullares de los pueb/os de Amer/ca 77 3

f‘Argentlna Ecuador Meéxico, Paraguay, etc Guatemala lo" hace - fusmnando o

Entre Ios clasrcos del pensamlento latlnoamerlcano nos I|m|taremos aqm a reproducm
s ideas de José. Martl sobre la: Unlversrdad Para el procer cubano, la Unlversldadi- s

| frente- de - los destinos’ de  nuestras naciones. . En un articulo - publlcado en"‘EI o



E Por cnerto que 1a pregunta de Martl sngue sin una adecuada respuesta de parte de‘
nuestras Unlversrdades Martr agrega h

o "“La Un/verSIdad europea ha de ceder a Ia Umverszdad americana. La hlstor/a de
" América, de los incas de acé, ha de enseriarse al dedillo, aunque no se enserie la de
_los arcontes de Grecia: Nuestra Grecia es preferible a la Grecia que no es nuestra.
‘Nos es mas necesar/a Los pollt/cos nacionales han de reemplazar a los politicos
exoticos. Injertese en nuestras repub//cas el mundo pero el tronco ha de ser el de
. nuestras republlcas .

‘\‘j‘}Man‘/ se pronunc:aba por la reforma de todo el srstema educat/vo pero adwrtlendo |
- que “las reformas sélo-son fecundas cuando penetran en el esplr/z‘u de los pueb/os” ,

,_f“Debe ajustarse un programa nuevo de educac:on que emplece en la escue/a de )
© . primeras letras y acabe en una Universidad brillante, util, en acuerdo con los tlempos

 los hombres de ‘ahora aquella alma madre que-en tiempos de Dantes y- Virgilios
. preparaba a sus estudiantes a las artes de letras, debates de Teo/og/a y argucras
- legales, que daban entonces a los hombres por no ‘saber ain de cosa mejor,
- prosperidad y empleo ‘Como quien se qurta un manto y se pone oftro, es necesario.
-poner de lado la UnlverS/dad ant/gua y alzar la nueva (La Amenca Nueva York v

;\"agosto de 1 883) « : :

f,gAIfred Whltehead sostlene que Ia Universidad es también imaginacion o no es nada”

~y que su tarea es “la creacion del futuro”. Es decir, no 'sélo preverlo, sino contribuir a -
; preflgurarlo Las Unlver3|dades tlenen hoy en dla la mision de contribuir a- imaginar -~
los - escenarios futuros es decrr de lncorporar entre sus tareas Ios estudrosf
prospectlvos : : : X

;:‘Namdas en Ios prlmeros S|glos del presente mllenlo Ias unrversudades se aprestan a
f,fmgresar en un nuevo milenio bajo-el signo de la crisis y en el contexto de un mundo y.
. de-una‘ciencia su;etos a profundas y rapidas transformaciones. Sln embargo, la
‘crisis debemos asumirla como signo de vida y de ineludible necesidad de cambios, a
: 'fln de aJustar el cometrdo de la Universidad a los nuevos requerimientos, desde luego
“que la vigencia de la ya casi mllenana mshtucron en el praX|mo siglo dependera de su
capamdad de responder a los ‘nuevos retos. Con todo, ‘es preciso reconocer, con
Henri Janne que “la- Umver5|dad es una de las iinstituciones mas ancladas en el

presionante de Ortega y Gasset, que el chileno Luis Eduardo Gonzalez utiliza
“como epigrafe de su-ensayo “Innovacion en la Educacion Universitaria en América
Latina”. Sostiene Ortega y Gasset que “Hacer cambios en las universidades es como
: ’mOVer cementerios”. Este epigrafe . da’ pie a Gonzalez Ppara. senalar lo quem
paremera ser una contradlccmn en el quehacer umversrtano :

as. rut/nas ya establec:das Ia tradrc:on acunada por tantos afios en los estllos o
docentes la poderosa ralgambre posrt/wsta que muchas veces consollda una postura\

11

—estado y aspiraciones de los. paises en que: ensefia: una Un:versrdad que sea para .

__pasado y mas resistentes  al camblo - Hay, a este respecto, una frase -muy -~ -




’,r/glda del profesor son. algunos de los obstaculos que d/f/cultan Ia mnovac:on en Ia

oy autoacelerada. Son las propias un/verSIdades las que contr/buyen a. generar los:
cambios. c:ent/f/cos y tecnolog/cos Surge obwamente una contrad/ccwn y-una

"L,mveshgacron en las’ universidades no-se utiliza tamblen en la docencia? Esto es,

.- ¢porque los: soflstlcados equipos que se usan para exprer/mentar y produc;r nuevas
t',tecnolog/as no. se apllcan tamb/en en Ios srstemas de ensenanza 27 A

’sun|ver5|dades

La Unlver3|dad para eI sngIo XXI debe asumlr eI camblo y el futuro CGmO
»_consubstancsales de su sery quehacer Si realmente pretende ser contemporanea"ir

_sus estructuras, programa y- metodos de trabajo.. La cnsns obllga al camblo ‘Las
~crisis se producen se. ha dicho, “cuando Io que esta ‘por nacer no nace y lo que esta;l

por morir. no_muere”. CElL paradlgma “de la UnlverS|dad actual’ responde ala
soc19dad mdustrlal que esta en proceso de profunda mutacién, pero que: aun no da

“socnedad del conommlento ? ¢Ia socnedad de Ia mformacnon 7

tender estas nuevas neceSIdades porque

los dmosaurlos s:endo p/ezas de museo f T

nsenanza superlor nide la mvestngacnon ‘El conocimiento no solo se elabora en sus
recmtos sino que buena parte del mismo se. produce fuera de ellas. En- los. Estados o
Inidos, las unidades de mvestlgamon y adiestramiento’ que en su propio. seno-han

ades no podrlan ser absorbldas por Ias Umversndades tradICIonaIes

~ -educacion umversrtarla ‘Por otra parte, la realidad externa tiene una dmamlca propia.

. pregunta, .¢por qué la capacidad innovativa y de creacion que ‘se emplea para la '
,}-‘II Innovar o perecer es eI reto que hoy dla enfrentan Ias o o
El cambio exige de las universidades una  predisposicion a la reforma permanente de”

paso. la: somedad postlndustrlal o postmoderna que. debera ‘sustltuxrla ¢La ,‘

a‘mstaIaCIon en el futuro y Ia mcorporamon de la VISIOI’I prospectlva haran que Iaf.j_ ,
ducamon superlor contrlbuya ala elaboraCIon de los proyectos. futuros de sociedad, B
msplrados en la solidaridad, ‘en la equldad y en el respeto al’ ‘ambiente. Phlhp”;ff] L
vombs- llega a sostener que - las- unlversndades no tlenen otra opmon real smo‘ Sy Y

ejan de hacer/o se ha/laran otras maneras de atender estas demandas 3% Ias R
uni ersidades « que. func:onen mal.y no- respondan a estas pres;ones termmaran como: [

No_ oIvndemos que hoy en dla Ias unlverSIdades no- tlenen eI monopoho de Ia"f'% T

creado las. grandes corporaciones, estan invirtiendo _sumas tan. grandes que esas o

" VIene tamblen exammar Ia rela(:|on entre Ia unIVerS|dad y Ia polltlca Abundan”‘“ s
ones que sostienen: que la’ repercusnon de Ias Iuchas polltlcas en el seno de la . -
uni ers‘ldad detiene 'su avance'y perturba su m|SIon especnflca ‘Pero. tamblen se -
cepta que la umversndad es el reducto de la conciencia civica de los pueblos ysu
pacnon en Ias tareas deI desarroIIo demanda necesarlamente Ia conSIderacnong R




de Ios problemas socnales economlcos y poImcos del pals En Ia Reunlon de'
. expertos sobre ensefianza superlor y desarrollo en América Latina, celebrada bajo‘-

:.Jos ausplcms de Ia UNESCO en marzo de 1966 predommo eI crlteno de que

o auténtica acepcion del término, con.un, tnple contenldo de mformac:on objetlvaaon" g
B _“«de los problemas y estlmulo de Ios deberes poI/t/cos de/ cwdadano ‘ o

e 'pollthuerla pero ‘s la politica, entendida ésta como el ‘estudio 'y reflexnon sobre los -
- - problemas fundamentales de la nacion. La un|ver5|dad no debe hacer polltlca,
: jjﬁ‘partudarlsta pues tal- actitud desvirtia: su. propla ‘naturaleza, pero si puede y debe
- intervenir en'la vida polmca de la Republica. La’ umverS|dad debe ocupar su Iugar .
©como’ centro del saber y: concnenma critica, en el gran debate acerca de los caminos a
{;segmr para el camb|o Si por “poli tlzamon de la- unnversndad se -entiende el
- compromiso de. esta con su pueblo entonces no cabe rasgarse Ias vest:duras por:ﬂ]

esa pohtlzamon

J ‘-"aCtIVIdadeS polltlcas de: mdole partldlsta ‘La Umversndad tlene derecho al 503|ego

‘claustros’ umversnanos Luchamos porla autonomia para. sustituir “los humores de la

5'§cultura ,}_ R

‘ Esto no |nvahda en absoluto eI derecho que todo unlverSItarlo posee como crudadane .

SIgmfIca que la Umversndad no: partncnpe en la vida polltlca de Ia Republlca de Ia‘, ‘
po

:,preblemas deben -ser objetos de’la reflexion unlverSItarla y la unlverSIdad debe;ﬁ
id ”’qflcarse con ellos.. Como lo ha sefialado  José" ‘Medina Echaverrla ‘entre las
concepeiones antagonlcas de unlverSIdad enclausfrada” es deCII' Universidad - -

3 m|ento de Ios problemas que aﬂlgen a Ia socnedad

Nos parece que una buena smtesns de Ia m|5|on de Ia unlverSIdad es Ia contemplada-, Y
Ia wsuon de Ia umversudad del futuro resultado deI snmp08|o que tUVo Iugar en esta \

“a un:vers:dad ha de reallzar una func:on de formac:on polltlca conceb/da en la~

"-'De Io dicho hasta eI momento se. desprende que en Ia umvers;dad no cabe Ia SR

NI Ios de afuera ni Ios de adentro tlenen derecho a perturbar la Vlda umversntarla conr]f

que’ reqweren las tareas deI espiritu, como que es expresion de "Ia serenidad frente - " S
al-frenesi”. La autonomla se conqwsto para ‘desterrar la. politica de’ partidos enlos -

_'@pblltlca mllltante” como decia el Rector Fiallos, de la UNAN ‘de Nlcaragua por la SR
ciencia y el estudio. A Ias polltlcas partldlstas que traten de lmponerle consignas, la
’lverSIdad debe oponer su propla pohtlca que es, “Ia poIItlca de Ia ciencia y Ia L

a tener ideas poIltlcas ya manifestarlas. “La- UnlverSIdad no puede de nlngun ‘modo R
poner cortapisas a ese- derecho_ni encadenar la libertad de: pensamlento Pero la -
uncion- universitaria en- si, no debe_ contaminarse; de: activismo' politico. Esto no -~

is, entendlendo ésta enel correcto sentido del vocablo; 0 sea; como part|c1pa0|on\ S
en‘el estudio de los: grandes problemas ‘que acosan a nuestros pueblos Estos™: .

desentendida - -de " los problemas 'y "angustias de’ cada dla y de “universidad .
politizada”, es decir, Universidad invadida por los grltos y. pasmnes de la calle, surge‘ o
el"‘concepto de. “umvers:dad ‘participe”, o sea, de Universidad que part|c|pa sin
erder su caracter de ‘centro mas alto. del-saber, en la vnda civica del pueblo en eI. L



"TC|udad en 1980 segun el Informe elaborado por Fernando Perez Correa y Hannsv Lo

- Albert Steger: -
- .“Se postula. como. deseab/e que Ia unrverSIdad del futuro sea una comun/dad,
- académica.inspirada-, por sus fines cIas:cos prlmordlales de docencia, investigacion y -
- extension . universitaria, y ‘animada por los principios  de. /lbertad academ/ca ¥y de
P autonom/a Se trata de una comunldad académica compromet/da f/elmente con la
N v[formaCIon baSICa y humanistica; ‘con-el proyecto constitutivo de- rac:onallzaCIOn dela
- clenciay. capaz de ‘constituir . proyectos g/obales /nterpretatlvos ‘de la sociedad
contemporanea 3% de ‘constituirse en . un espaCIO propicio para- la crn‘/ca abfen‘a al,
“desarrollo de Ia soaedad y de la ClenCIa pero fundamentalmente /ea/ a su vocacron S

v ',academ/ca

"‘-:‘;Fmalmente tamblen es muy pertlnente reproducw aqun Ios SIgwentes conceptos de“—}_:

‘i;_MlgueI Angel Escotet

/-v,hacer compattbles la un/dad y /a d/verSIdad de saber ser y de saber hacef’ ‘

“‘regtona/es economlcas y socrales

actitudes arrogantes con cierto desprec:o hacia la colaboracién de la sociedad en

Fernando Perez Correa y Han.ns-Albert Steger La UmverSIdad del Futuro UNAM Mexmo 1981

'f“l_as umvers:dades no ex13ten Independ/entemente de las soaedades y Sus mISIones__~ :
“ tienen que estar tota/mente relacionadas - con la . ‘misma idea. de sociedad. © -
j--j'(,Un/verSIdad para qué SOC/edad7 ‘Este debe ser el comienzo- de todo Intento por
- establecer objetivos: mstn‘uaona/es que respondan a esa vision dlalect/ca de modificar

y ser ‘modificada a la- vez, ‘de responder alas necewdades locales e mternaczona/es v
de- lntegrar o universal y’ lo pamcular de’servir a la comunidad 'y servirse ‘de ella de
,fccontrlbwr al: desarrol/o endogeno pero- ‘también al desarro/lo ’sostemdo del mundo de

*_“I_a umvers:dad contemporanea debe reconocer y actuar en: consecuanCIa con Ia) S
“diversificacion: de las’ somedades en el mundo, ‘la compos;cion ‘cada vez mas‘j
‘multicultural” de éstas; - las -caracteristicas de la ‘masificacioén, las estructuras de~
~comunicacién e mformaaon la mcorporac:on de: tecnologlas en Ja vida cotId/ana Ja oo
*reducc:on de la d/stanCIa entre lo publico y fo prlvado el acceso de los ciudadanos a . .
,‘formas de. busqueda del’ conoc:mlento distintas a las- que ella emplea las nuevas .

“;d/menSIones del trabajo basadas enla capacm’ad de iniciativa personal y colect/va o

en la corresponsabllldad de las dec:s:ones la mterdrsc:plmar/edad de los puestos de
',rabajo v la -movilidad permanente de los perflles profesionales, la mowI/dad
. gebgraf/ca y. cultural la- mutacion sin “pausa -de la soaedad definida por-la -
certidumbre: y la- complej/dad yla reducaon del Estado-naaon por superestructuras o

N

a. nferrelacron de Ios tres prmc:ptos convenc:onales -docenCIa /nvest/gacmn yfj‘? e
axtens:on de ‘la umversrdad- ‘conforman ‘las dlmenSIones que la obligan a un
desarrofio de doble via con la soaedad No. basta con que la umvers:dad se extienda -
hacia la soaedad sino- que debe abrirse’ a: que da. soaedad penetre en ella. La-
,tendenc:a de: apen‘ura de la universidad hacia la sociedad ha-sido combatida comof'

‘rcelas que Ia academ/a bons:dera de su prop/edad Este punto de wsta olwdaé‘ .

B




.

ST que toda busqueda crent/f/ca /mp//ca la /mparCIaI/dad y /a //beraaon de Ios prerICIOS
EE ‘que nos han legado las costumbres 0 1a cultura a la que pen‘enecemos El nuevo
- papel de la universidad ante Ia ‘sociedad requiere de ella-no solo nuevas actltudes Y-
vva/ores nuevos compromisos y relaCIOnes nuevas pract/cas de cooperacion y de
- senvicios; “exige también - nuevas estructuras, nuevas formas . ‘de  ensefanza- -
aprend/zaje nuevas . modalldades de educacioén - cooperatlva nuevas’ concepc:/ones :
" curriculares, nuevos sistemas de adm/n/straCIon planificacion y control. En definitiva,
- se trata-de una universidad que cambie: ella misma, ‘que no se adapte pas:vamente a
lo que ex:gen Ios nuevos: t/empos y haga permanecer lo que es su razon de ser” '

L EI |dear|o y Ia misi 6~'n” institucional en el Plaﬁeya‘mi anto
'estrateglco ' B e s R

: ,La UNESCO ha propuesto Ia S|gwente deﬁmcnon del planeamlento educatlvo “‘es un

o proceso continuo mediante el cual se-intenta sujetar a un criterio racional y cuentlflco

el'examen de las posnbllldades que se presentan -escoger las mas convenientes. y

:jreallzarlas S|stematlcamente A 'su vez, los- espeolahstas defmen Ia plamflcaclon
; estrateglca como :

Una metodolog/a eprICIta para traduc:r Ia estrateg:a corporatlva en un conjunfo

'~"1artlculado de: planes ¥ programas de accion para cada una de las unidades de
fplamﬂcac:on compromez‘/endo a todos los niveles -de autor/dad Jjerarquica -de- la
~institucion. También se puede conceptuallzar como un. proceso a través del cual la-
‘organizacion define o redef/ne Sus cursos de . accion hacia el futuro; a med/ano ya .
“largo- plazo, lo que permite /erarqwzar sus objetlvos y. proveer los medlos para AR
\_, Iograrlos” (Plan de Desarrol/o dela Umversrdad del Valle Colomb/a 1 989) o

k/'Como Io hemos dIChO antes Ia plamflcac:on estrateglca forma parte de Ia gestnon

moderna’ dé las. instituciones de educacion superior.” Las umver5|dades -y demas

_mshtucnones de educacion. superior, son orgamzamones ‘De ahi. que se- este
"transfmendo a su admlnlstra0|on una serie de conceptos e instrumentos que -
«-prowenen de’ las teorias ~mas modernas “sobre” la admlnlstraCIon de las
:.organlza(:lones entre ellas el concepto de estrategla : Aunque esta

onceptuahzacnon ‘nos. adwer’ten Ios especnallstas se aplica- prmmpalmente alas

_empresas productlvas y -de. servicios, es - lgualmente utlllzable en mstltumones
educa’uvas en generalyalas umversndades en partlcular S ; L

v‘A su vez Lu:s Ernesto Romero nos dlce “E/ hecho de que Ia dlSClplma admm/strat/va
;haya surgldo en pr/nCIp/o para resolver Ios problemas de Ias orgamzacrones

: Mlguel Angel Escotet Tendenclas, Mlsmnes y Polltlcas dela Umvermdad erando hacla el futuro
di rial UCA, Universidad Centroamericana, Managua, 1993, p.15'y sigts. ‘
: ) /“UDUAL 'Administracion Universitaria en’ América Latma una perspectlva estrateglca UDUAL -

INDA OEA-UNAM, 2da. edICIOIl Mex1co 1995 p 41,

bedem P 5




B product/vas'hf‘ino Ie resta pos:bllldades para su apllcaCIOn en otro tlpo de,;‘;; n

. -organizaciones sociales como la universidad. Para la comprens:on de los fenémenos.
‘organ/zamona/es de ,cualqu:er “institucion, - es - necesaria - una perspect/va B
- organizacional - vy de gestlon adm/nlstratlva que enrlquezca el anaIISIs de Iasi :
acth/dades especmcas que desarrolla para cumpllr sus f/nes 5 ST '

7'¢Como se. conC|be o desarroIIo de’ una gestlon estrateglca aphcable a Iasf;!
" universidades? = Los- rasgos dlstmtlvos han sido propuestos por el profesor AmoIdo R

""fHax del MIT en Ios seis termlnos S|gu1entes

. a :‘Un perfll unlflcado coherente e lntegratlvo de decnsIohes

¥ [:b,.:’;Que determlna y expllca Ios proposﬂos organlzacbnales en termlnade |
recursos

‘:.;c,-,'5Que seIeCCIona Ios serwmos educatlvos que Ia orgamzac;on ofrece 0 pretende sy
e ofrecer en eI futuro g / - ST

. Que mtenta conseguw una ventaja a Iargo pIazo en- termlnos de Ios serwmos'gf
. amenazas del ambiente en: que se. mserta asi como a Ias deblhdades y :
.fortalezas de la organlzaolon y S o T PR
;e academlco y funmonal) y,
Deflne Ia naturaIeZa de Ia contnbuolon educatlva somaI y economlca que 1a

adqumdos sobre ella

kesto Romero Una aprox1mac10n a Ia modermzacmn de 1a dlreccmn umversn:arla en o
fm merlca, Umvermdad de los Andes, 1995 (fotocop1ado) : : vt

~objet|vos a Iargo plazo programas de aCCIon y pnondades en Ia amgnachnkde :

- " académicos que ofrece, respondlendo apropladamente alas oportunldades Yo |

".-{;.L‘Compromete a todos Ios nlveIes Jerarqwcos de Ia orgamzacnon (corporatlvo " N

’orgamzacnon Jintenta hacer a todas Ias audlenCIas que tlenen derechosj' e




Ia conceptuahzacnon teorlca como en su aphcamon en orgamzamones empresanales
;"~'En el caso de su utilizacion como “herramienta de ‘gestion en las instituciones
;_fumverSItanas de nuevo es en Norteamérica en donde se inicia y alcanza un auge
- relativo la gestion estrateglca y una de sus herramientas en partloular la denominada

~formulacion de las estrategias de- superv;venCIa crecimiento y desarrollo de una
orgamzamon a traves de las S|gu1entes fases que se observan en el gréafico 3|gu1ente

Proceso de"planéac\ién estratégica' universitaria
. 2. Anadlisis del Entorno - .
Oportunidades y Amenazas

- 1.Finalidades 4 AnalisisDOFA 5. Plan Estratégico
©Mision y Vision - Externoeinternor .~ delaUniversidad

3. AnaIIS|s Interno’ :
Fortalezas y Deblhdades

o
o‘s espemallstas en admlnustracnon y plamﬂcacron de la educacuén coinciden en
|gU|entes fases R S ‘

_‘a La determmamon de los ObjetIVOS tarea que tlene que ver.con la vision de la

E :En resumen saber a donde se qwere Ilegar
La evaluacnon 0 apremamon de Ias conducuones actuales y de Ias tendencnas,

coel punto de partlda en que condlcmnes nos encontramos y con qué medios se
- “cuenta. Todo ésto tlene ‘que ver con Ios dlagnostlcos de S|tuaCIon y Ia
S ,jproyeCClon de tendenc:as

 .~ lCumplldas las tareas anterlores es preCIso evaluar las dlstlntas p03|b|hdades
-es decnr los diferentes cursos de -accion p03|bles teniendo. en- cuenta Ios
recursos oportunldades fortalezas ydebllldades

EERN

.~ Luis Ernesto Romero s autor de un Manual sobre Planeacmn Estrateglca dlsenado sobre la base del
;modelo or1g1na1 de 1a Escuela de Negocios de Harvard, el cual fue posteriormente adoptado. y modificado por
-autores, entre los cuales cabe menmonal el norteamencano Fred Davxd qulen lo denormno “Modelo DOFA
neacién Estrateglca” - o : Lo

. planeaC/on estrateg/ca - Esta herramrenta considera un proceso participativo de -

‘sefialar que en todo plan de desenvolwmlento unlverSItano generalmente exnsten las B
, jmstltuCIon y sus misiones, con el rumbo 0 dlrecmon que se le qUIera lmpnmlr

~pasadas y futuras. Para saber a donde se qunere llegar hay que saber cual es
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d. La srgurente etapa es Ia deﬂmcnon de la estrategla que tome en cuenta todos
los elementos anteriores, que promueva el desenvolvimiento equuhbrado de la
»Instltumon y cohesione todos sus Componentes : :

:e;f Luego vrene la etapa de eJeCUCIOn del Plany los dlferentes programas de que :
se compone El éxito de la ejecucion dependera tanto de la disponibilidad de-
los recursos como de un. Ilderazgo adecuado en la direccion y admmlstra(;lon

de Ia ms’utucron

1. Flnalmente viene la etapa de evaluacnon de los resuItados y retroahmentacron
~del proceso de pIann‘rcacron que &s un proceso permanente y Iuego Ios ‘
ajustes del Plan’. Lo :

o Vale Ia pena tener aqui pre:.ente dos recomendacrones del Dr Eduardo Aldana
" dirigidas a las universidades que desean mtroducrr en su gestron Ia plamflcacnon ,
;estrategma EIIas son: : : '

‘a. Dedlcar un gran esfuerzo |n|C|aI aI estudlo y desarroIIo de una cultura‘
orgamzacronal mucho mas propensa al aprendlzaje y al camblo

> b Hacer deI proceso de pIanIfrcaCIon estrateglca un proceso de aprendlzaje El-
Dr Eduardo Aldana defrne la planrflcacron estrategrca como: e

un proceso de reflexron sobre Ia ent/dad de tal manera que poco ‘a poco, en /a' o
med/da que la entidad aprenda sobre si-misma, pueda e/la ir generando su propro o
mecanlsmo de planeacron y conformando Su propio ¢ destmo : s

V.n‘tes de conchr esta seccion, qurzas sea oportuno subrayar que cuando sa trata. de
nstrtucrones educatrvas el disefio- curncuIar es “el eje de la planeacion estrateglca ,
,,esde Iuego que el curriculo es el que. “establece el vinculo principal entre los
spectos- academlcos y administrativos en una institucion, caracteriza su desarrollo y. -
pers‘ ctiva como tal, define los vinculos. con la sociedad y. matenallza en gran \

as polrtlcas educatlvas de la mstrtucron ' : S : '

VfVIsron de futuro y mlsmn de Ia Umversrdad

'Valdes en Ia obra que antes C|tamos nos dice que en eI vocabulano de Ia: ,
cacién estrategrca la secuencia tiene, como punto de partida, la clarificacion de
fos v Ores de la entldad de su V|S|on de futuro, de su mision, y Ia determmacron

N

'\’Ver Manuel de Puelles Benitez et al: Elementos de Admmlstracwn Educatlva Mlmsterm de

1on Madrld 1980, p. 105 y sigts. -
By ofesor Jose Lavandero Curso de Diseiio- Currlcular Un1vers1dad de la Habana Cuba, 1995

SREI




de sus competenmas dlstmtlvas Ensegwda este autor SlgUIendO al espemahstai, :

crlterlos m|n|mos SIgmentes

ObjetIVOS cIaros y demswos La cIandad de Ios Obje'[IVOS asegura eI entendlmlento"
de la estrategla por todos los ‘miembros. de la universidad- y su caracter demsuvo'
: asegura que si se Iogran contrlbuyen aI cumpIImlento de la mISIOI'l de la entldad

Mantenlmlento de Ia |n|c1at|va Una buena estrategla debe rescatar 0 fortalecer la
Ilbertad de accién de una universidad para progresar hacia la realizacion de su vision -

-~ de futuro Pero, Ia Ilbertad de accion de hoy debe servir-para asegurar Ia Ilbertad de
. accion de mafiana. Mantener la libertad ‘de accion, la iniciativa, en un ‘mundo .
‘cambiante S|gn|f|ca ~ capacidad - para VantICIpar ‘el cambio "y enfrentarlo a
constructlvamente ' SR S L : -

Concentracron  La estrategla debe asegurar Ia dlspombmdad de recursos v
’aproplados en aquellos lugares y momentos que definen el logro de sus ObjetIVOS”, -
_Para el cumplimiento de este cnterlo la_estrategia | debe contribuir expresamente al
fortalec:lmlento de Ias competenCIas dnstlntwas escogldas por Ia unlver3|dad a

: "'Apertura haC|a la cooperacmn con otras entldades ElI enorme desaflo de ayudar

'e‘nfrentado ‘por una umverSIdad en forma. aislada. La- estrategla debe estlmular la
“formamon de allanzas y redes con otras unlverSIdades y orgamzamones dentro y R
fuera del radlo de accron de Ia unlverSIdad Coe Tonnoln e - ”

precision  pero que pueden cons’utunr _graves amenazas O “extraordinarias .

'competenCIa En las universidades; se onglnan mas frecuentemente en las polltlcasf‘i' 3
gubernamentales y en las mowhzacnones masivas de sus’ profesores y estudiantes en’
respuesta a sucesos mternos o externos que por Io generaI nada tlenen que ver con o

1a estrategla

‘Dlreccmn comprometlda La estrategla debe entUSIasmar a Ias dlrectlvas de Iaj‘
mversu:Iad 'y contar con lideres comprometidos para cada uno. de sus principales

jecucion - de una. ‘estrategia que solamente cuenta con la tibia adhesion de. Iosyﬂ_ '
eyrpos coleglados de Ia unlverSIdad y la esceptlca aceptacnon de su profesorado

‘uanto a Ios valores, estos son la expre3|on nos. dlce AIdana de Ias Ideas y

_dlango entre Ios mlembros de Ia comunldad unlverSItana Los valores

‘Eduardo Aldana Valdés: Planifieacion Universitaria, etc. p. 21.
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- James Qumn propone para’la estrategla unlverSItarIa el cumpllmlento de Ios'”‘i}

" a crear una sociedad mejor educada y mas ‘democrética y solidaria no- puede ser - - -

/ I'eXIbllldad La estrategla debe contemplar la dlsponlblhdad de recursos paraf;_i
nfrentar- eventos Mo} desarrollos externos ‘o lnternos d|f|C|Ies de antICIpar con"/,"*

oportunldades - En 'las empresas tales turbulencias suelen “originarse _en. la -

Jetlvos asi eIIo represente reajustar la-estructura orgamzaCIonaI ‘Es indtil iniciar la .~ :

encias de la cultura umversntarla Para aproxnmarse a ellos el mejor instrumento - '




generan a su vez, Ias reglas del Juego en: un- determlnado amblente umversntano
'en Ias unlver3|dades son las mgmentes,

. ,Las que determman la posmon de la gestlon unuversutarla en el contmuo(
' democraCIa autocrama , . , RS

"":'Las segundas en Ia escogenma y desugnacnon de Ias dlrectlvas academlcas y"
-j_'admmlstratlvas ST e .

Mf:vaas que aSIgnan prestlglo y autondad academlca y determman la carrera'
“("Lprofesoral ' : v : vyl

:’,Las que orlentan eI dlseno de Ios planes de estudno L
a Lasmpllmtas en Ia selecuon y promocnon de Ios estudlantes
'__‘J».Las que se apllcan para callflcar o medlr la. calldad de Ia ensenanza Iaf;
fmvestlgamon y Ios SerVICIOS a la comunldad LMD e el e s

.productlvo y Ia consecumon de recursos flnanCIeroS

’;?L.egamos aSI a Ia VIslon de futuro que en palabras de Aldana Valdes es

‘Ia seleccron de /deales el pum‘o de pan‘/da y se Ileva a Cabo como parte de un'_

mpieza con el establemmlento de sus especmcamones ‘En el caso de la VISIOn dev
una. universidad las espeCIflcac:lones deben orientarse a’ establecer la manera como:

e deben denvar del proyecto 'social que- pretende ayudar a ejecutar , En
onsecuenma ‘conlo anterior .las especmcacnones de la vision: de. ‘futuro de una_ =
unlverS|dad Iatlnoamencana debenan conS|derar dlmensmnes como Ias sngunentes B

\cuales podna agregar valor en termlnos de competenc;as y actltudes C|udadanas’?

;uncl‘ones ¢Cuales seran Ias caracterlstlcas dlstlntlvas de su' docenmaV
vestrgamonyservnmoala comunldad? LI . ST .

-0ca za, ion. (,Operara desde una sede o tendra varlas sedes y, en este caso
6mo se mterrelamonaran'? R L = )

_ Para Aldana, las normas o reglas del juego que es necesano examlnar crnhcamente S

Las que orlentan o restnngen Ias relamones con el goblerno y el sector,,:,rf',,

d/seno /deallzado si se trata de crear un. S/stema nuevo, o de un red/seno Idea//zado‘
el s:stema ya existe”.. El dlseno ldeallzado como la: generalldad de los dnsenos o

debe artlcularse con lasociedad a la que’ pretende servir para apoyarla en su. :
*-proceso de transformaCIon En este sentldo las: especmcamones de. la. unnversndade-

Poblamon ob etlvo Sera Ia de fu os redumdos de ovenes con ma or ca aC|dad !
) 4 9 p J y p )
preparacnon o tratara de Ilegar a grupos mas. ampllos menos homogeneos pero a Ios},

SR



VTecnoIo'g'ia{ g,Qué uso daré a Ia informética y Iaste‘lecomunioa'ciones?

: 3“SerV|cms de apoyo ¢Que Servicios ofrecera a su profesorado y los estudlantes’?i
. ,(,Cuales ofrecera dlrectamente y cuales proveera por otros medlos’? ’ -

;«,Organlzamon y gestlon ¢Como estara organlzada’?‘ ¢Como medlra y evaluara el
~desempefio ‘de sus unidades?  ;Como asignara autondad responsablhdad y -
,recursos a Ios dlferentes nlveles de dlreCCIon’? , .
Profesorado (,Como lo formara selecc:onara promovera remunerara etc’?

f'meanzas (,De que fuentes y en que proporcuon obtendra Ios recursos ’P N

._"'Goblerno Umversntarlo ¢Que tlpo de cuerpo coleglado la dlnglra ¢En que tlpo de
“\dec;smnes partlcupara sus profesores estudlantes y funmonanos'? ‘

‘Slstema educatwo ¢Como se relacmnara con otras entldades educatlvas’?

gproductlvo'?

;,“Convertlr las espeCIflcaCIoneS en una VISIOh de futuro no ‘es tarea facnl ReqUiere 5
construir mentalmente la entidad que satlsface SImultaneamente cada una de ellas a
_ ,aves de su estructura sus S|stemas y sus procesos B S , : :

su vez Ia m:s:on que es Ia razon de ser de Ia UmverSIdad actua en la planlﬁcaC|on~
strateglca como' “puente ‘entre-la vision 'y la estrateg|a Dice " al ‘respecto Luis -
Emesto Romero: “En-el modelo de planeacion estratégica se entlende ‘por Mision, el
\unciado escrito’ que. permlte distinguir una universidad de otras orgamzacnones en_
uanto a sus. finalidades; sus valores: y politicas fundamentales, sus servicios, su_
‘mercado obJetlvo su tecnologla de apoyo, y prmcnpalmente 'su talento humano. La
lision de una orgamzacnon establece cual es actualmente su cartera de programas'
erv;cnos -basicos, sus- ObjetIVOS ’ mas generales, sus prioridades, ‘“‘sus .
] ,ponsabllldades frente ala somedad yala comunidad academlca LaVisién, es
junto de- proposﬂos amphos -su deber ser- que sirven de guia para lnsplrar ala
] d"hacia la busqueda de un futuro determlnado Es un marco de referencia -
cerc ' de lo que desea ser como institucién organlzada y que le. permlte lntegrar e
Ispirar a sus mlembros con sentido de Iargo plazo , :

a mls:on sost|ene Aldana generalmente se construye como respuesta a Ios‘
er ,gantes snguxentes : :

‘ui’,s/'Emesto Romc'ro: Op. cit. p. 36
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'n'tOrno mmedlato '_¢Como se relamonara con eI Estado y con el sector.;n[f




-

f}expectatlvas generalmente confllctlvas de su entorno Inmedlato (el que le proporciona
- los insumos que requiere para eX|st|r) y cIe su entorno mas amplle (Ia somedad de. Ia
cual consndera que forma parte). :

- ¢Para que'7 Esla expllcaCIon de'la contnbuc:on que espera hacer aI proyecto socnaI ~
~y de.como la visién. que tlene de su futuro Ia sxtua dentro de Ia soc1edad para‘
---beneﬁmo mutuo : v : : e o et

,aOComo’) Son Ios medlos que. utlllzara para eI Cumphmlento de Ia tarea pnncupal y” .
"profesores estudlantes y demas. grupos o actores que Ia Integran reC|ben Ios - .
'_“benefICIos que presta o comparten sus Ideales o : T
por Eduardo Aldana12 debe caractenzarse por

Formular objetlvos que permltan denvar Indlcadores de progreso haCIa

i‘,f“,resultados Si los objetlvos nopermiten medlr desempeno y estlmuIar su '
‘ fmejoramuento permanente no tlenen vanr alguno S

".'",‘DIferenCIar la unlverSIdad de otras unlverSIdades hasta el punto de establecer"

2 ,f{ideVIduaIIdad es con Ia deﬁmcnon del campo de acmon

o mlsmo tlempo Ie permlte reenfocarse
«»‘;_“de manera ‘clara ‘como se pretende satisfacer ‘sus asplraC|0nes vntales y.}
' ’/estlmular de esta manera su compromlso como entldad S S

,ijg'p.ﬁffProdumr entu3|asmo y serwr de msplraCIon a todos Ios que Ia umversndad_*
B desea hacer parIICIpar en su desenvolwmlento RN R

uardo Aldana Valdés; Planeacién universitaria, etc. p. e

S Que’? Su respuesta debe smtetlzar Io que hace Ia entldad Ia tarea pnnCIpaI que
o reahza o.debe realizar de hoy en adelante; para contribuir al logro del proyecto social, "
tal- como ella- lo interpreta.. ‘Para ello, la universidad debe tomar-. -en cuenta las -

-que, snmultaneamente responden a Ias necesidades y asplra0|ones de sus directivos, .

],Un buen enuncnado de mlsmn para una umvers;dad segun RusseII Ackoff (cutadoiz ST

k“bp'su individualidad y atn su singularidad. ~ Una forma de establecer Ia_

c. ‘_Deflnlr eI negocuo en que la umverSIdad qwere estar EIIo se Iogra usualmente[ R
‘ ,buscando un concepto. unificador. que amplla su perspectlva de SI mlsma y aI, T

“ d ‘Ser reIevante para todos Ios grupos mteresados en Ia unlver3|dad el establecer'f E
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' Contenido

: '¢Una epoca de camblos oun camblo de epoca’?
" Las Umversxdades frente al camblo T
~Las UnlverS|dades como organlzamones , e
.Factores que |n0|den en una mstntumon y Ie dn‘lcultan adoptar procesos de camblo. [
| L ,;De Ia admlnlstraC|on tradlmonaI a la gestuon estrateglca ’ ' ) '
leerentes enfoques sobre Ia gestlon del camblo '

1 ‘;;'(';-U;n,afz,ép'oiéja de Cambi‘oeid u n;c;ambifc;, de época?

fLa humamdad ha entrado enun proceso aceIerado de camblos que se manlﬁesta enjiv- -'

]puede afirmarse que- estamos V|v1endo el |n|010 ‘de una nueva.era cwlllzatorla‘."
“Asistimos a cambios en la: cosmovrs:on en. Ios modelos de desarrollo en, Iosg,f_
.paradlgmas C|ent|ﬂcos ytecnologlcos y hasta en Ias creencnas L C :

AI borde del fmal deI SIglO XX el Consejo EjeCUtIVO de. Ia UNESCO encargo a un"‘

uaIes vamos a refenrnos muy brevemente

anera tendenc:a
a gIoballzacmn y sus crec1entes efectos que. estan realmente conmovnendo los

Wntenor de éstas: La gIoballzacnon se caracterlza por su asnmetrla concentra la’
Tique

de Ia pobIamon De esta suerte genera tendenmas dlsomadoras EI reto_ .

echuyente \ domlnadora En otras palabras (,como hacer para que se’ lnsplre nov -
a‘ acumulamon de utﬂndades smo en Ia sohdandad humana’? ORI

“todos los ambitos del acontecer politico, social, cientifico y cultural, de suerte que. S

"rupo de emlnentes mtelectuales ‘presididos por el pensador frances Jerome’ Blnde B
ue eIaborara un documento ‘sobre las’ ‘principales tendenCIas que. se advierten en el
(undo actuaI y que pueden transformarse “en - verdaderos - desafios - para Ia=_ i
“humanidad “en el siglo., XXI “El Grupo® Identlflco dlez tendencnas pnncnpales a Ias;:; AR

fEI rapldo desarrollo de la tercera revquc1on mdustrlal eI contmuo progreso de; S

'undamentos de la somedad pero cuyo pr|n0|paI nesgo es’ que. ‘estan generando a
nivel mundial, una somedad dual, cada vez mas meqwtatlva ‘entre'las naciones y al

en sectores muy reducidos y conduce ala-miseria_a capas cada vez mas




. Segunda tendencia. |

mundializacion? - -¢Pueden modificarse estas ‘tendencias, o mas bien seran

- promocion del paradigma del desarrollo. humano sustentable, la mitad de la poblacion
mundial lucha por sobrevivir con menos de dos dolares diarios. - La ‘humanidad.
‘enfrenta asi el reto de “gobernar” la globalizacion desordenada, a fin.de que ésta no

de la gente 'y no Unicamente para élfmer‘c’ado y la acumulacién de ganancias por
parte de las transnacionales. R ' A e

Tercera tendencia.

‘La emergencia de nuevas amenazas a la paz, la 'seguridad y los derechos

‘que ahora son més frecuentes al in ; ‘
raCis'mo,r'xe‘no’fobia,,intolerancia religiosa o étnica, discriminacion, ultranacionalismo).
os: conflictos. al _interior - de los Estados 'y las . confrontaciones interétnicas o

de promover el paradigma de cultura de paz, la solucion pacifica de los conflictos, la
iglo XXI. .~

rta tendencia.

adopcién de politicas de poblacién” vendra. una regresion 'y disminucion, hasta
estabilizarse en unos 8.000 mil millones. Pero, si-no se adoptan programas para el

millones en 2050, 52.000 millones en 2100 y 255.000 millones en el 2150. El planeta

unincremento de sus jubi;l,ados,' de manera que en Europa se estima ‘que para

equilibrar el balance: entre su poblacion econémica activa.y la no activa, se van a

pues esta demostrado que la mujer educada esta mas capacitada, para controlar su

fecundidad. - Un:estudio re

Atercomunales podrian ser los conflictos par-excellence del siglo XXI. De ahi el reto

_necesitar, entre ahora y el afio 2050, nada menos que 159 millones de inmigrantes.
El reto consiste, entonces, en promover la educacion,. sobre todo de las mujeres,

educacion tienden a procrear 6.5 nifios como promedio, frente a 2.5 las mujeres con.
educacion secundaria. Si la poblacion sigue creciendo con el ritmo actual, sera

;Lé.fiipbbreza,‘fineqyidad-yféxc;’Iusic’)‘_’r‘ik;,z,esténfIind‘,efeCtib\lé‘mén’te\ ligadas a la -

reforzadas? Pese a los progresos hechos en los altimos afos mediante la

sea destructiva sino constructiva del tejido social, para lo cual 'se requiere que
responda a la ética'y la-equidad. En una palabra: 'una globalizacion para el bienestar

“humanos. ‘Surgen;nuevas, formas de v,i'oley'nCi‘a'yfde conflictos, con las caracteristicas
al interior de los Estados que entre los Estados

tolerancia y el “aprender a vivir.juntos”, uno de los pilares de la educacion para el -

‘Los problemas provenientes del crecimiento excesivo de la poblacion mundial. -
‘La poblacion mundial alcanzé 1.000 millones de personas en 1804, 2.000 en 1927, -

4.000 en 1974 y 6.000 millones en octubre de 1999. De ‘seguir las tendencias
“actuales, en 2028 llegara a 8.000 millones y a 9.000 millones en 2054, Luego, porla - -~

’

control . de la poblacién, principalmente en ‘el campo educativo, llegard a 14.000

ierra no podria soportar una poblacién de tal magnitud. Curiosamente, los paises
mé,s‘d?esa'rfrolll-ados\e,xpe,rimentarévn una constante declinacion de su poblacion joveny

alizado en Brasil demostrd que las mujeres sin ninguna
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necesano construrr en Ios proximos anos cerca de un mil nuevas crudades de tres, o
|Ilones de habltantes es decrr tantas como Ias que ahora exrsten ‘ ' R

o Qumta tendenCIa

Y La raprda degradacmn del medlo amblente provocada por eI recalentamrento del‘
- planeta, los = modelos consumistas -~ contrarios  al desarrollo  sustentable, la
contamlnacron del aire, de las aguas -y de los suelos, todo esto acompanado de una
: ‘reduccion sin precedentes de la biodiversidad de los ecosrstemas del mundo. Desde
" el ‘comienzo del siglo XX, la temperatura del globo ha-subido un grado’ en los
contmentes y 0. 6 ‘grados en los océanos; en buena parte debido a las emanaciones

}combustlbles fosiles. La capa de hielo que cubre el Océano Artico es hoy dia 40%

personas mueren cada afio. por enfermedades.infecciosas o epidemias’ causadas por

pére uso doméstico 425 Irtros diarios.de agua ‘Francia solo'dispone de 150 litros y en-
{-lAas zonas rurales de Asia y Afrrca no mas de 10 litros. Hay una acentuada tendencia
‘a'la’escasez del vital liquido. ‘El reto consrste en crear una nueva “cultura del agua’,

equldad -Por otra: parte ‘el tamafio del’ -agujero de la capa de ozono. encima de- la

-de los: bosques troplcales htmedos, que contrenen el 50%: de las especies conocrdas;f‘ )
lagran’ mayoria de las desconocrdas hacra el afo 2025 el 25% -de las especies -
mimales habran desaparecrdo del planeta El filosofo francés Mrchel Serre “ha
,,‘ropuesto un “contrato natural’ entre la espeme humana y la naturaleza que sobre:

‘Edgerd Morin: Ilama a la “Madre Tlerra para Ias presentes y Ias futurasf‘
e”eramones ‘ : S Lo Lo ;

gencra de Ia “socredad de Ia lnformaclon” es’ otra de Ias tendencras' ;
ntificadas, pero que es’ susceptrble de generar ‘una. nueva desrgualdad la -
‘|gualdad d|g|tal” ‘que divide a la humanidad entre Ios que tlenen acceso a las

as seis ‘mil millones de personas que forman la poblacién mundial solo cerca de 45
s tienen acceso ala INTERNET (2.4% de la poblacion total). El 80% de esa

s de cada 100 tiene acceso-a: las nuevas tecnologras de la. mformacron
5.
eres acio, de suerte que Ia crbercultura este acompanada de crberet/ca

2%

de -diéxido ' de- carbono, el gas de efecto mvernadero prrnmpal responsable del -
’ ,calentamlento y de la destruccion: de la capa “de: 0zono, producrdo por la quema de: -

mas delgada que hace 40 afos. Cerca de la cuarta parte. de la humanidad carece de
agua potable La Organrzacron Mundial de la Salud estima que 30 mrllones de

ﬁla,r:contamlna(:lon del agua.” Mientras en los Estados Unidos un habitante’ consume -

ue estimule su ahorro y una “ética del agua que la dlstrlbuya globalmente con' masf?""

Antartlda que protege la V|da del planeta de los rayos ultravroleta .ya es |gual ados .
veces y media el tamano de Europa y. trende a crecer por el incremento dela_. - -
ontaminacion generada por Ias industrias. ~Si.contintia al ritmo’ actual la destruccion . -

la base de prlnCIplos éticos.. conserve la “Terre ‘Patrie”, |a “Tierra_ Patrra como . .

evas' tecnologias de:la mformacron y la comunicacion y qurenes no lo:tienen. De L

6n ni siquiera tiene acceso a las telecomunicaciones basicas. Menos de tres.

Surge el desaflo de establecer normas éticas para la navegacron en el o




’ ,S'épfima'tendendié. |

, Partmpacmn mas democratlca de las naciones. AVIzorarse ‘cambios en los
sistemas - democraticos y en el sistema mundial de las Naciones. Unidas como
consecuencia de la globalizacion, que demanda una participacion. mas democratlca
“de las naciones en la adopcion de las decisiones ‘que tienen repercusion ‘mundial.

. _narcotrafico, el crimen- organizado; la corrupcién y. el genocidio. Se estima que el
‘narcotrafico internacional genera utilidades del orden de los 400 mil mrllones de
7", dolares por afio, equlvalente al 8% del comercio mundial. Las maflas internacionales,
" a suvez, controlan ingresos hasta por 15 trillones de dolares por afio. Se habla si

.de reformar el sistema de las Naciones Unidas para suprlmlr el COI"ISG]O de Seguridad
-y _-establecer 6rganos mas democraticos para el goblemo del - planeta, con
f.representantes de los Estados, la ‘sociedad CIVIl y las corporacnones a fin de
. rednstnbuur Ias responsablhdades

Octava tendenma

. La relevanCIa mundlal del rol de. la mujer y una nueva perspectlva hacna una mayor
equ1dad de género en la educacion y en la representatividad, en todas las esferas de
‘la-actividad humana. El'siglo XX no Iogro cancelar las inequidades existentes entre
- los’ géneros; las que aln persisten en casi todas las regiones del mundo, mcluyendo :
“paises evanzados y subdesarrollados. Una mayor acumulacion de riquezas en las
‘naciones, no es de por.si‘un factor determinante para superar las desngualdades de
‘ genero Sin embargo notables progresos se han hecho hacia una mayor igualdad de

senhdo
Novena tendenCIa

PI,urallsmo dlver3|dad y creatmdad EI suglo XX deberla ser el snglo del plurallsmo’
cultural, de ‘la dlverSIdad y Ia creatividad, en un mundo globallzado y de redes
nformatlcas Las nuevas. tecnologlas de la comunicacion y Ia informacion favorecen
elfldlalogo intercultural, aunque también se corre el riesgo del dominio de unas’
_culturas sobre las otras. En la actualidad, el 80% de los sitios de la Internet estan.en
dioma inglés, no obstante que solo una de cada diez personas en el mundo habla-
esa lengua. Deberia existir una mayor diversidad linguistica, especialmente si se -
ma en cuenta que los especialistas estiman -que al final del siglo XXI-al menos la
mitad de las 6,700 lenguas que se hablan hoy dia en el mundo habran desaparecido.
.;Igunos estiman que a la humanidad le aguardan dos escenarios posibles: uno
Pesnmlsta que seria “el choque de civilizaciones” como lo predice Samuel Huntington;
Otro ‘optimista, que implicaria un clima cada vez mas consolidado de tolerancia,
luralismo y convivencia multicultural. -Que prevalezca uno u otro’ dependera de los
lores. que transmitan los sistemas educativos.. También se observa una tendencia
la t‘tecnolog|za010n de la cultura®, es deCIr de' la apllcamon a Ia cultura de las
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" _Hay delitos, por ejemplo, que trascienden las fronteras de los. estados, como el |

géneros, de. suerte que puede asegurarse que eX|ste una tendenc:a lrreverSIble en tal~ e




(closed networks) s:mllares a Ios clubs pnvados

Decnma tendenc1a

L fe

‘ La ‘ciencia” y tecnologla estrateglca Flnalmente Ia socuedad emergente deI
conoc;mlento asigna a la ciencia'y a la tecnologia un rol.cada dia mas estratégico e -

clonaCIon de seres ‘humanos, etc... El reto es darle mayor reIevancna ala bloetlca,' o

blotecnologla .Como nunca antes sera CIerto el aforismo-de Rabelais: “ciencia sin -
© conciencia es la ruina del alma’. Una vez mas la educacion tiene aqU| un-gran papel
".que jugar pues, . en deflnltlva Ia ‘educacion esta llamada a ser, como ‘lo dlce el .
'documento de: Ia UNESCO “Ia maestra mas Importante de Ia humanidad”. Una’ "

planetarla como propone ‘el Informe Delors

nuestra vision del mundo la revoluc:on cientifica; que al par: de extraordlnarlos s

ma’nca Y. la  telematica, que paradoncamente -acercan a'las nacnones por el -
vez: mas‘ablsmales entre ellas: en ‘cuanto acceso a los beneflmos dela gIobahzacnon
oc1m|ento y'la informacion.’ “Basada enla revqucnon cnbernetlca y'el ordende’
aI de Ios SIgnos de Ia somedad programada anuncnada por Alam" g

: esta a punto de partlr al mundo en dos eI mundo de los globallzantes

tecnologlas mdustnaIes <,Estaremos a Ias puertas de una somedad programada”’? ’A |
~El reto conS|ste en: permltlr el acceso a todas las culturas 'y de todas'las culturas.. En '
_Internet existen 12.000 redes de acceso publlco frente a 28 OOO redes cerradas_;‘

: «|mportante Si bien. este rol puede augurar grandes beneﬂcnos a la humanidad en la
~lucha contra las enfermedades ‘por ejemplo, ‘también suscita una serie de retos de - -
naturaleza ética, como sucede con las posnbllldades de la mampulacnon genética, la

L es decir-al tratamlento etlco de . Ias mmensas posibilidades que representa la~ -

-educacion que nos ensefie a ser; a conocer, a hacer y a VIVII‘ Juntos en Ia aldea_,
En su uItIma obra “Un Mundo Nuevo eI Profesor Fedenco I\/Iayor afurma = stglo XX’f e
os lego dos transformamones ‘de gran- calado que: han alterado - profundamente;_.‘
descubrlmlentos nos ha Ilevado de una edad de certeza y dogmatlsmo aunocéano . -
de’ dudas e |ncert|dumbres yla tercera revoluc:on industrial, que- ‘esta cambiando- .
radIcaImente la- socvedad contemporanea por ¢l mflu;o ‘de los avances de la.
fendmeno de la mundlahzamon y, ala vez, las alejan al generar deSIguaIdades oada* .

dlgos '—Im‘ormatlco hoy,sgenetlco mafiana- la- tercera revquCIon mdustrlaI‘v,{,\:‘]"””'”
ta la somedad de Ia produccion material, “afirma Mayor, a un nuevo imperio, -~ -

?qumta parte de la ‘humanidad que disfruta del 80% del Producto Interno- :

B toMl‘JndlaI yelde los: globallzados que solo tiene acceso al 20% restante. “Un - T

acnones rompe ahora la socuedad el trabajo Ia famllla Ia escueJa y la patna

nte y en la dlSpOﬂIbIlIdad de recursos, mcluyendo el agua, verdadero “oro azul"
Hay un “malestar en la globahzaCIon como el “malestar en la

s

ma recorre el mundo: Jla somedad dlsoc1ada “Una nueva era de}"-’/' '

mbo, pues son’ eVIdentes Ios SIgnos deI detenoro que hemos producndo en eI medlo s




:~c|vrllzac:|on que detecto Freud en su t|empo Asnstlmos ‘a un ‘ crepusculo
- civilizatorio”; cuya raiz_ mas profunda se encuentra en la crisis de valores’ y las

) “‘crlmen perfecto” QUe es Ia autodestruccron de la especre humana

Los retos que Ia humamdad debe enfrentar Ios resume. eI Profesor Mayor en Ia_ :
" construccion de la paz, la lucha .contra :la pobreza y- la: echusuon el .desarrollo
: humano ‘sostenible, 1a sana gestion del’ medlo ambiente pIanetarlo yla busqueda de.
‘'un nuevo. rumbo, pues como: escribio Séneca: “No hay'viento favorable para quien .
“no -sabe-adénde va’. “;Sera el S|glo XXI sindnimo de deSIguaIdades crecientes y
’ertlglnosas'?”'se pregunta el autor. (,Lograremos ‘superar la propenSIon al

‘estilos de consumlsmo que prevalecen en Ios Estados Unldos ‘El planeta Tlerra no-
;~reSIstIr|a Ia emstencra de sels m|I mIIIones de tarjetas de credlto : ‘ :

" II Las Umversrdades frente aI camblo
abre nuevas oportumdades pero reservadas para los” que tlenen capaCIdad

. ;crentlflco al progreso tecmco yala acumulacron de’ mformamon todo lo. cuaI srgnn‘lca-‘
'pnorlzar Ias mversrones en educacron crenma tecnoIogla e mvestrgamon S

;"La educaCIon y de manera partlcular Ia de mvel superlor esta pues IIamada a"
“-constltwrse en la inversion: ‘prioritaria, - en la inversion estrateglca del - srglo XXE

aprendizaje. Existe una |rrever3|ble tendencna ala “desmatenahzamon” del procesoc‘f

~ la materia”, pues hay cada vez menos uso de materias primas’y mayor: incorporacion -
“de los llamados - “intangibles”, s decir conocimiento e informacion. ‘Se habla asi de .

actlvo de la empresa ‘contemporanea. - Al flnallzar el siglo, la cantldad de materla;-f;"
prima por. unidad de. produccion Industrlal representa dos quintas partes de la-

15% al afio; la de materias primas no. llega al 3%. Las: industrias dinamicas de la
sociedad del conommlento son-las IIamadas ‘industrias dela mtehgencra a saber,
‘mformatlca blotecnologla lngenlerla genetlca mlcroelectromca robotroa Industrlaf'

‘espaCIaI ylos nuevos materlales T A

EI mejoramnento substancral de nuestra competntrvrdad ImpIIca éhtoh‘ceé‘

"'29\ij

‘lamadas "enfermedades del alma”. “Pero, estamos aun a_tiempo de conjurar el

f‘consumlsmo’? nos- preguntamos nosotros ~Un' estudio - reciente aﬂrma que se
-necesrtanan tres planetas -Tierra si toda la pobIamon del mundo accediera a los' -~~~

k EI proceso de gIobahzacmn ofrece un gran potenmal de crecnmlento economlco yj\ LIS

?.‘?competltrva puesexcluye ‘en forma- crecrente ‘alos que no la tienen. Los palses que
~aspiren a' competlr en los’ nuevos espamos ‘econémicos tienen que dar atencron';ﬂ“-@
"preferente ala formacion de sUs recursos humanos del mas alto nivel, al desarrollo . .

"~ Porque, mdudablemente vamos hacia una socredad basada en el conocimiento y-el T

“productrvo hasta el punto que se aflrma que eI SIg|O XX es ‘el srglo del derrumbe defj" =
una “economla del saber’. El capltal intelectual. deviene hoy en- ‘dia’en el principal - - S

<. utilizada en - 1930 La demanda mundlal de productos con alta tecnologla aumenta ©

conocimiento, tecnologra manejo -de .informacion; destrezas;. ssignifica elevar la =
‘icalldad de nuestros SIstemas educatlvos y Ia preparac:lon de nuestros recursos o




."fproductlva “Hoy-en dia no solo complten los aparatos economicos 'y las empresas,
sino tamblen las cond|C|ones sociales, los sistemas educativos 'y las poIItlcas de

- del siglo XXI; aflrma Hernan Gomez Buendla es una carrera entre Ios snstemas ,
aeducatlvos 3 , : cd iR

: ﬂ_lncertldumbres que han tomado el sitio de . antlguas cemdumbres "Tal sentimiento.

/fcamblo y la incertidumbre. - “La comunldad academlca ha escrito don Fedenco]‘]f
- Mayor, debera tenerel coraje de decirle.a la Juventud que las’ prerrogatlvas y.certezas

“asi una “nueva era CIentIf/ca la “era de las: pos:b/l/dades 0, probabll/dades en
‘:certldumbres conﬂlctlvas -ya estén relacionadas con - la: 0|enC|a “la ética, o Ios,-'

/,_'lnformamon mcrementa la incertidumbre. V|v1mos en Ia mcertldumbre y hos sentimos
- desbordados - por - los cambios.” " “El" pensamlento ‘magico, la’ reIIgIOSIdad el

. Llndo

f(,CuaI es eI papel de Ia educamon superlor en eI umbral de un nuevo Slg|0 y de un j‘ B
- nuevo m|Ien|o ‘en_un mundo -en proceso’ de camblo y transformacnon’? “Ante un -
“mundo en proceso de cambio, la educacion. permanente aparece como la- respuesta

‘educandos’ de las. herramientas mteIectuaIes que: les" permltlran adaptarse a. Iasx'“
“incesantes transformaciones, a los camblantes requerlmlentos del mundo laboral y- a
- la obsolescencia del conommnento caracterlstlca de la ciencia contemporanea que se-

_cada vez mas aceIerado

-

gpreparadas para camblar de empleo o carrera cinco o seis veces a lo largo de su vida-
_"Iaboral ‘Datos recopilados por el educador peruano Ledn Trahtemberg sefialan que

\\\\\\

""humanos al mas. alto nlveI pos:ble formar la mtehgencna cnentlflca de nuestros. i
'paises, Competltlwdad implica- ‘incorporar el progreso- técnico a la actnvndad~

- desarrollo cientitifico y tecnologlco En reahdad esla somedad entera, el pais mismo, . L
“QUIeI’I complte y no solo el sector- empresarlal La carrera econoémica y geopolmca -

‘La epoca de camblos que vuvnmos genera un sentlmlento de crisis por las
" “abarca los snstemas educatlvo'o sin que’ escapen las propias unlverS|dades El reto- .

s,.fconS|ste en transformar la |ncert|dumbre en creatividad. Sera preciso educar para.el P

ya no forman parte del presente esen la incertidumbre donde esta la esperanza aI o
;Lfllo de Ias sombras’ y. las-luces”. “Una teoria verdadera, afirma Popper, no es- ‘mas . -

, que una hItheSIS que ha resistido hasta ‘ahora . Ios esfuerzos por refutarla”... “La -
jlrealldad parece mas bien un ‘sistema’ mestable ‘como una nube” , agrega Popper “Es; ‘

el resuItado del caos y del orden”, agrega Prlgoglne Las mismas leyes fisicas, en =~

vez de expresar certidumbres ho},I se afirma que expresan, probabllldades Vivimos'* -
materia C|ent|f|ca Como dlce Ilya Pngoglne vemmos de un- pasado de -~ Uy
“SIStemas SOCIaIeS- a un presente de cuestlonamlentos La saturamon de-

:‘.consumlsmo hedonlsta oel nlhlllsmo esceptlco vienen a cubrir el gigantesco vacio de R
“sentido que: hoy padece Ia humamdad” aflrma eI f|Iosofo argentlno Augusto Perez S

pedagoglca estrateglca que hace de'la educacnon asunto-de toda la vida'y dota a los- SIS

}renueva en perlodos cada vez mas cortos a Ia vez que ‘se mcrementa a un rl’[mo;‘»‘ri BELR
»En Europa han Ilegado a Ia conclu3|0n de que hoy dla Ias personas tlenen que estar-;;f -

{en Ios Estados Unldos se estlma que para eI Slg|0 XXI todo empIeado profeSIonaI o




requerrra aproxnmadamente trelnta credltos de estudlos superlores adrcronales cada"' )
srete anos, SI qwere mantenerse vrgente en el mercado IaboraI -

No debe entonces extranarnos que Ia revalonzacron deI cencepto de educacmn o
permanente sea quizas el sliceso mas importante ocurrido en la historia de la -
- educacion de la segunda. mltad del presente siglo. ~ Decimos: revannzacron ‘por
“cuanto la idea de la continuidad del proceso educativo no es nueva, aunque ha sido
~ enestas ultimas décadas que los tedricos de la educacion han sefialado, con mayor

- precrsron las fecundas consecuencias que para el porvenir de los procesos de
ensefianza ‘y aprendlzaje tiene la adopcion -de la perspectiva de la’ educacnon
Ny permanente Ya el francés CIaparede habia escrito: * “La-educacién -es vida y no
- preparacion para lavida. Y José Marti nos habla advertldo que el hombre se educa‘ E
‘ desde que nace hasta que muere. ‘ ~ . : ~ ’

Esta nueva v13|on de la- educamon que es Ia vision: para eI nuevo snglo lmphca@

. tamblen necesitan ser formados en la perspectlva de la educamon permanente B =
~educador para el siglo XXI, escribe el profesor. colombiano Alvaro Recio; sera un
pedagogo mvestrgador con una honda formacion humana y social, de. modo que se
~ convierta en agente ‘de cambio de “él mismo, de sus alumnos.y de la comunidad
: CIrcundante ..."La_ensefianza se orientara, también, a que el alumno’ aprenda a:

Debe partrcrpar en el proceso ‘educativo: Debe prepararse para la auto-formacion, ..
E auto educacion y auto-evaluacion. Lo cual 3|gn|frca que el estudlante debe adquirir -
la responsablhdad de onentarse a si mismo y de manejar su propla formacion. En
‘una educacion bajo esta concepmon el educador ‘debe ser un: ammador o
estlmulador y, ademas, debe trabajar en: equrpo con sus alumnos para-identificar y

los medios. de mformacron desde la biblioteca, la radio, el cine, la TV, Internet y a
', como acceder a Ias bases de datos namonales e mtemacmnales

N

“,Los educadores para eI prox1mo mllenlo necesitan formarse en un nuevo parad:gma
»eI ‘paradigma del aprend|zaje en el cual los eduoadores son pnmordnalmente

con” Ios estudlantes de suerte que en reaIIdad devienen en co- aprendlces - El
: educador a Ia vez que forma se esta formando ya Ia vez que ensena aprende

’fEn Ia educacron para eI S|glo XXI como ya lo dlce la Declaracron Mund/al sobre fa.
:Educacron para Todos” (Jomtien, 1990), lo- lmportante son Ios aprendrzajes realmente
‘adqumdos por los educandos, y que estos se traduzcan en un desarrollo genuino del
lnd|V|duo odela somedad de suerte que adqweran conoc:mlentos utlles capacrdad,
: 'd‘e raC|0cm|o aptrtudes y vanres : :

" -La vocaCIon de camblo que |mponen Ia naturaleza de Ia socredad contemporanea yla.

L globallzacron implica una UnrverSIdad al servicio de la Imaglnacuon y la creatividad, y
ho. “Unicamente ~al servicio - de ‘una estrecha profestonahzaclon, - .como
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cambios en el quehacer de los dooentes y en su formamon inicial y continua.- -Ellos

trabajar a mvestlgar a inventar, a crear y a no seguir. memonzando teoruas y hechos.:

seleccionar los. problemas ‘para que no memoricen sino que aprendan a utilizar todos! o

dlsenadores de métodos y ambientes de aprendlzaje que trabajan en equipo junto - /‘ -




,,.~desafortunadamente ha SIdO hasta ahora entre nosotros La educamon supenor de, |

~ estructuras y métodos  de trabajo, lo que conIIeva asumir la ﬂeXIbllldad como norma . -
-"de trabajo en lugar de la rigidez y el apego a tradiciones 'inmutables. ‘A 'su vez, la
f{[mstalamon en el futuro y la’ incorporacion de la visién. prospectlva ‘en su labor, haran
~que- las" universidades contribuyan a - la elaboracién de los - proyectos futuros de
" sociedad, |nsp|rados en la solidaridad, en la equidad y en el respeto al amblente En
jsuma proyectos de desarroIIo humano endogeno Integral y sostenlble L S

Las UnlverSIdades y Ias |nst1tuCIones de educacnon superlor en generaI taI como Io o
v'(Pans 1998) deberlan transformarse en centros de’ educacmn permanente para .
" todos. Asumlr este reto implica para ellas una serie de transformacnones en su

forganlzaCIon academlca y métodos de trabajo Pero al actuar como centros de. -

nacleo de 'sus preocupaciones y la Justlflcacmn de su quehacer lo que equwaldrla a
'decw que un nuevo, humanlsmo encontrana aIbergue en Ia antlgua Academla

‘ En la educaCIon supenor deI SIgIO XXI debera darse una gran dIVGl’SIfICEICIOI’I de_‘i ’

orgamzado de suerte - que se. contemplen mterreIacnones entre las - distintas

de la educacnon 'superior, procurando una’ creciente partncupamon del 'sector privado
en el fmanC|am|ento gIobaI de la ‘educacion superior, sea- ésta pubIlca o prlvada

| ,sector prod uctlvo

que. tuvo Iugar en Pans en octubre de 1998, varios organlsmos mternamonales de\ -

Mundlal e lntltulado “La Educac:on Superlor en los paises: en desarrollo Rlesgo
y. Promesa se InICIa ‘con una frase deI Presxdente de Ia R|ce UnlverS|ty, MalcoIm 3
GllIls que Ie S|rve de eplgrafe ff : e L \

“Hoy d/a mas que nunca antes en Ia hlstorla de la human/dad Ia rlqueza o pobreza : |
de las naC/ones dependen de Ia calldad de la educac:on superlof’ CRARI :

'~,I Informe reconoce que en Ios Estados Un/dos se est/ma que el cap/tal humano es
ahora tres veces mas /mpon‘ante que e/ capn‘al fISICO S S

PR

. cara al siglo XXI, debe asumir el .cambio y el futuro como ‘consubstanciales de su ser
.y quehacer, si ‘realmente pretende ser contemperanea El cambio. exige de las -~ -
“instituciones “de educacion ‘superior ‘una- predlspQSICJOn a: la reforma de sus

recomlenda la** Declarac:on ‘Mundial sobre la Educac:on Superior para el s:glo XXr.

formacion y actuahzaczon permanente del conocnmlento la persona humana seria.el .

ofertas de oportunidades educativas de tercer nivel. Cada vez mas triunfa el criterio -~
de . concebir la" -formacién. postsecundarla como -un todo 3|stemat camente_ s

modalidades y vunculamones muy claras con el. mundo deI trabajo asi como posibles -

salidas laterales,: acreditadas con titulos o ‘diplomas intermedios. El criterio de |
\dIVGI‘SIdad debera también aphcarse a la diversificacion de Ias formas de fmancnacuonr.,_;;,

Para ello se requnere una mas estrecha y fructlfera reIacnon entre Ias unlver3|dades y

Despues de Ia Conferenc;a Mund/al sobre Ia Educaaon Super/or para el S/glo XX " R

fmanCIamIento han- venldo modlflcando su vision sobre el papel estrateglco de la N
educacion ‘superior “en los esfuerzos conduncentes - al. desarrollo.- El Informe
elaborado por un grupo de. espemahstas convocados por Ia UNESCO y- el Banco L




Pero para que Ia educamon supenor juegue ese rol estrateglco que se le reconoce
- ella también necesﬂa emprender, como o adwrtio Ia Declaracion Mundial de Pans
“la transformamon mas radical de su. hlstorla a.fin de que su: Iabor sea mas -
pertinente a ‘las. necesidades “sociales y eleve la calidad - de su docenaa e-"
;‘mvestngacnon a nlveles mternacnonales aceptables ‘ ~

| ?I:I:I;_Lajs -U’nive;r’s,i?dﬁade-s como oai:g;an‘-izraCiooesf.i j, S
*;Las umversudades y demas mstltucnones de educac:on supenor son orgamzacnones |
las orgamzamones entre ellas . el concepto de estrategla ‘ Aunque esta
‘conceptuahzacnon ‘nos: advierten Ios especrallstas se aplica” pnnCIpaImente alas’

empresas - productlvas y de servicios,  es lgualmente utilizable en- mstltumonesf“

fRomero nos dlce

: cOmprensron de los fenomenos organrzacronales de cualqwer /nsm‘ucron es
' necesaria-una perspect/va organ:zac:onal y de gestion admln/stratrva que enr/quezca_. 1
el analrsrs de /as actrwdades especrf/cas que desarrolla para cumpllr sus f/nes ST

Québec, en su. conocida obra “La Eflcac1a de los gestores y las orgamzac:ones
esses de I’Un/versn‘e du Quebec) pubhcada por Ia OUI en 1990 aflrma que

,“Las organ/zaC/ones son seres muy complejos sorprendentes y poco conoc:dos Aun i
organizaciones, la. organ/zac:lon no es una mvenc:on com‘emporanea La organizacion

hombres 'se-organizan. Los hombres son organlsmos que producen oorganizacion.
Ellos no pueden ponerse a vivir juntos, espontaneamente ‘como suefia el anarqursta
La organrzacron esel medio social. La sociedad es un tejldo de organrzacrones Las-
organlzac:/ones son consideradas entonces ‘como. trozos de socredad mas. densos
trozos. cuyas articulaciones, papeles .y funcrones son mas explrcrtos ‘Pero si de
anera mas srmple usted le preguntara ala gem‘e ~Qué es una organrzacron?” la

a'l,_CIada con: el pan'y el sudor; ‘el salario; la: necesrdad de trabajar. - Si una -

trabaja, el trabajo, parece- bien, ser .sinénimo- de *organizacién: . Trabajo ‘hace
referencra a oblrgacrones dlf/cultades necesrdades R4 pese a Ios I/ndos drscursos,

Lo

- De ahi que se esté transfiriendo a su administracién una serie de conceptos e
. :mstrumentos que prowenen de las- teorlas mas. modernas sobre la admmlstramon de -

educativas en. general y a Ias unlver3|dades en partlcular A su vez, LUIS Ernesto SRR

"‘EI hecho de que la d/scrpllna admm/stratlva haya surgldo en pr/nC/p/o para resolver
los. problemas de las organizaciones productrvas no le resta posibilidades para su
aplicacion en otro tipo- de ‘organizaciones sociales. como la universidad. Para.la . -

El{"Profesor Adrlen Payette de la Escuela NaC|onaI de Admmlstrac:lon Publlca de S

si. actualmente -somos mas consc:entes de que vivimos en una. socredad de;' T

es la forma para que el hombre viva en soc:edad Cuando no estan organlzados Ios c

respuesta seria: “Es donde voy ‘todos los dias'a ganarme. el pan”. Orgamzacron es

rgan/zacron no es sinénimo de- trabajo puesto que hay orgamzac:ones ‘donde nose




que hacemos es- el trabajo oblrgatorro el que se encuem‘ra en el corazén de s
- organizacion, la necesidad de ganar su panes el centro de mot/vaCIon de todos los

"‘tendra facrlmente eI sent/do de entreten/mlenz‘o reahzacron de si, completo -
’desarrollo ' , I PR A

LR T

‘ En su cIasrca obra “La estructuracron de Ias orgamzac:ones Edrtonal ArleI S A
g fundamentales de Ia organrzacron que aqur nos Ilmltamos a mencronar
- a ]EI nucleo de operacrones que abarca a aqueIIos mlembros (los. operarlos)
?productosyservrcros e B = co T e
‘gfectivamente, con-su mision'y de que satrsfaga los intereses de las personasljfj

L fque -controlan. o ‘tienen algun ‘poder-. sobre la organrzacron (accronrstas
: ‘srndlcatos Iaborales grupos de presuon por ejemplo) : oo,

‘formal que unen eI aplce estrategrco con eI nucleo de operacrones

‘ _"f}*Ia normallzacron en Ia organrzamon
el El staff de apoyo que es: eI personal de Ias unldades especrahzadas cuya
- rtrabajo de operacrones
',Sl asumrmos Ias Umversrdades como organrzacrones nos resulta muy utll recurrrr aI’_f
Syuperlor (Una aproximacion a Ia modernizacion de la Drreccron Universitaria en
Latmoamerrca) Santafe de Bt>gota DC 1996) quren nos ofrece Ios conceptosw
‘*SlgUlentes : : S ; R
oonformacron de- una burocracia admlnlstratrva Y Ios conﬂlctos de valores al mterlor'

- organrzamones compIeJas amblguas y paradoucas

‘_:dlversrdad muy’ ‘amplia ‘de demandas- por parte de dlferentes grupos de actores.
v_|nternos Y externos ‘todo- lo- cual presupone un gran reto para quienes son
: responsables de su funcronamlento y dweccron Esto Ie exrge que sea admlnlstrada

' :/‘,3‘4;’4 ‘

- miembros de la organizacion. De esta forma, la organlzacron se vuelve sinénimo de o
- dificultad, obhgacron necesrdad ~por lo menos para. quienes el trabajo no tieneni - -

jBarceIona 1988), Henry Mintzberg analiza las que él considera Ias cmco partes
" que realizan-el trabajo basrco drrectamente relacronado con Ia produccron de,jf |
‘b. El- aprce estrateglco que se- ocupa de que Ia organrzamon cumpIaU_ IR
‘e La Ilnea medla que es la cadena de drrectlvos mtermedros con autondad
d La tecnoestructura que son’ Ios anaIrstas de control que srrven para afranzar_' PRSI
"_funCIon consrste en proporcronar un apoyo a Ia organlzacron fuera del f|UjO del

;.‘t'exto ‘del Dr. Luis Ernesto Romero Profesor del Maglster en Direccion Unrversrtarra’
“de la Unrversrdad de Los Andes en Bogota Colombra lntltuIado Admrmstracron

Fenomenos como eI surglmrento y desarrollo de Ia profesron academrca la

“de las instituciones universitarias “hacen . aparecer a estas tambren COmO"f'."l‘."

‘Las Instrtucrones un|VerS|tarlas estan enfrentadas a multlples audrencras y a-una T




~ con base en. pnnmplos y practlcas de gestlon moderna para su correcto y eﬁc:ente
rfunc:lonamlento . » | :

- ,“Para la comprenSIon de los fenomenos organ;zacronales de cualqwer lnst/tumon es
.- 'necesaria una perspectiva organ:zac;onal y de gestion adm/n/stratlva que enriquezca
el andlisis de las’ actividades especificas que -desarrolla-para cumpl/r sus fines.
";Asumlr una perspectrva organizacional y de gestion administrativa: para el -estudio de
_una organizacion o una parte de ésta, srgn/f/ca considerar inicialmente dos categorlas ‘

centrales: la: conformacion orgamzac:onal yla forma de gestion predominante. Enlo
" referente a la primera categor/a se. cons:deran a su vez Ia estructura organ/zawonal y -
{Ios procesos organlzaCIonaIes o \ - , : ‘

| : L) d/V/S/on del trabajo establece Ia dlstrlbu010n de Ias tareas que deben reallzar Ios o
miembros de una /nstn‘umon' un:vers:tar/a en la ‘blisqueda de- cumplir con sus
‘ﬂnalldades  Formalmente, - se esflpula ‘una  division: entre: i) las funciones -

: ﬂacademlcas de docencia e investigacion. En la practlca esta division parece no

y"deberla real/zar e !

l

_‘“Entre ta/es func:/ones aparece Ia d/recc:/on de programas academtcos Ia

- ejemplo), la busqueda y tramn‘ac:on de créditos y donaciones e incluso de actividades ,
‘secretariales, funciones que con mucha frecuencia deben reallzar mvest:gac:ones y

_,ademas de costoso- que ‘incide en sus pos:b///dades de producc:on mtelectual Cada
~una de las grandes agrupacrones de. funciones -las academ/cas y /as admm/strat/vas-
~tlene tamblen su- prop/a division /nterna de/ trabajo \ s S

| '-“Para el funCIonam/ento de estas umdades organ/zaCIOnales en forma coord/nada' |
aparece la prescnpczon ‘de normas 'y reglamentos que formaI/zan las diferentes

‘*adm/n/stratlvos y academlcos que se reallzan dem‘ro de la m/sma

o EI grado y calldad de Ia normat/zaaon y reglamentac:on de una un:vers:dad mc:de en f
forma def/n/tlva en su vida academ/ca y en los resultados de sus actividades. Estos
' aglllzan (o} entraban las actlwdades que’ realizan sus m/embros y Ies facdttan o
_restrmgen sus compon‘am/ento para el. Iogro de los fmes mstrtuc:onales o

}“Como consecuenc:/a de la neces:dad de d/r/g/r el trabajo agrupado por dreas y velar-
- por el cumpllmlento de las normas. y reglamentos se presenta la division del poder
entre-organismos y/o mdlwduos a quienes se les asigna un determ/nado grado de
autor/dad y responsabllldad por la totalldad (p e: rector/a) o una porCIOn (p e o
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adm/n/strat/vas de dlrecc:on ejecucmn y apoyo admmlstrat/vo y i) las funciones =

~existir en muchas’ /nstn‘uc:ones El personal docente -casi siempre insuficiente- se -
‘encuentra: desempenando func:ones d/ferentes de aquel/as que por defm/cton

‘;fcoordmaaon de comités, la elaboracion de informes no-académicos (financieros por

“docentes con la légica sobrecarga de trabajo yla perd/da de un tiempo valioso -

~actividades que: realizan los funcionarios y las unidades. ‘Tales normas regulan las
- relaciones “entre los" mlembros de la organlzac:/on y estandarlzan Ios procesos




_‘manera posrble sus fmahdades

- “Este aspecto organ/zaCIOnal re/ac:onado con el poder es uno de los aspectos mas
- ‘complejos y dificiles de enfrentar en la direccion universitaria. L.os numerosos grupos

!‘*'permanente de conﬂ/ctos y tens:ones que afectan la vida mstttuc:onal

direcaon ejecucion y operacion. que reflejan ambitos y niveles de autoridad diversos.

‘mformamon y. comumcaczon que defmen la dmamtca de sus mlembros y la asrgnac;on
. de responsabllldades objet/vos y metas S : -
f»forganlzacmnal (area, facultad depan‘amento ‘etc.), depende de. Su ub/caaon dentro

‘en la toma de deCIS/ones relac:onadas con sus func:ones y responsabllldades

’para llegar a una decisién y por los n/veles de dec:s;on ‘establecidos acorde a la

Jinstltuaonal en conjunto osobre una parte de ella e

predeterm/na también los qu;os de /nformacmn y Ios canales de comunicacién

;Z:dlferentes unldades orgamzaCIona/es

:f‘IV Los factores que |nC|den en una mst:tucnon y que Ies
{‘dlflcultan adoptar procesos de mnovacuon

f’Los seis’ puntos que snguen son tomados del libro de Nordvall The Process of :
:'change in ngher Educatlon Instltutlon” (1 988) ’ g C

,Prlmero Camblo o

‘receptivas - a mcorporar mucnatwas y sugerencias de su entorno. Esta resus*encna al
_cambio es un hecho natural en todos los sistemas como una forma de preservar Ia
,|dent|dad de la |nst|tu0|on y de mantener su homeosta5|s :

fdecanatura) de /as funCIones requer/das para que /a /nst/tUC/on cumpla de Ia me]or L
" de -interés dentro y fuera de ‘una entidad de educacion superior, con visiones

* diferentes -y muchas veces contrapuestas— sobre sus finalidades y tareas, son fuente' .

‘_' “La d/V/S/on del poder conduce ala jerarqwzaCIon 0] estableczm/ento de mve/es de

- “Con relacion a-los procesos orgamzaC/onales ‘se consideran en este componente *

- entre otros; los ‘mecanismos de toma de deCISIones las - interacciones entre .los
“miembros de la orgamzacron (o de ‘las &reas que la conforman) y los flujos de

,}“El grado de centra//zamon o) descentral/zaCIon de Ias actlwdades de una unldad, :
",f’de la estructura orgamca de la institucion e lnCIde directamente sobre su autonomia i

“El proceso dec:sor/o esta a su vez /nﬂwdo por /a mecan/ca formalmente defm/da o

‘importancia e /mpacto que pueda- tener una decision en pamcular sobre Ia vida '

"E/ grado de centrallzaCIOn Y descentral:zac:on dentro de una umvers:dad

- necesarios para . coordinar - 'y para apoyar el desarrollo de las actlwdades de Jas

‘fLas |nst|tu0|ones umversdanas funcuonan como orgamzacnones cerradas y muy pooo :

i
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ﬁ Segundo Cultura mstltucmnal

,’,La cultura de Ia orgamzacnon (S|stema de normas creencuas valores -etc. ) cond|0|ona"
- la forma de actuar de las personas -dentro. de una ‘institucién. -Cambiar una-
~organ|zac:|on exige, por ‘tanto, modificar su cultura (creencias, valores “normas,

_simbolos, etc.) (De MIGUEL, 1993) Por ello es necesario que se produzca un ajuste

‘entre las innovaciones que se. promueven_ y la -cultura- existente dentro. de Ia_
wmstltuc:lon Cuando ambas culturas dlscrepan la mnovamon es una utopla PR

; i}.Tercero Potencnalldad del mdnvnduo

‘*»fLos camblos a su vez, son promowdos por personas lo que exige que se |nc:|da;

; ,Vespemalmente sobre: los individuos. Es necesario aprovechar las potenc:alldades de -

~todas las personas de una orgamzacuon Mientras _no se consiga un grupo
e significativo 'de- personas que manifiestan una. _actitud favorable a la innovacion, ésta
sera entendida como algo poco creible. - Por tanto, sensibilizar e “incentivar -a los

- creible que’ eX|ste una preocupacion real por la funmon docente dandole el necesario

~ valor afiadido para movilizar.sus recursos humanos en dicha direccion, consrgwendo ‘
‘de este modo, que Ia docencna Iogre un mejor posmonamlento con relamon a Iaj’”
‘,funmon mvestlgadora : B 4 SRR

,f-'Cuarto Las culturas mshtucmnales

‘,Vorgamzamones unnversntanas que también condicionan los procesos de innovacion.
Las sub- unldades (pnncupalmente los Departamentos) en las que se organizan las
\ unlverSIdades tienen sus propias metas y contenldos dlferentes una de otras, Io que
- dificulta que ‘puedan ejercer su. funcion como agentes internos de cambios. En -

"}correcto hacerlo de las multlples culturas que ¢ conv:ven en el seno de Ia umversndad

f'fQumto Innovacmn

- "Otro de’ Ios problemas mas acentuados Sl cabe en Ia Ensenanza Supeno.r es la
/‘f,deﬂmcnon y: dehmntamon del proplo concepto de innovacion. Aunque es cierto que
~desde €l punto de vista teorlco la innovacion se mterpreta como un producto y como
©tal, puede ser ldentlflcado por aspectos muy diversos, la realidad es distinta,.pues se ‘
~ la suele relacionar con la investigacion CIentlﬁca lo que conlleva un cierto'sesgo a.la
~hora de decidir que un producto o estrategia pueda ser aceptado como innovacion. -

_ Este hecho, ademas, provoca el esceptlmsmo de los profesores ante la complejidad-
- de las tareas y dificil compatibilidad con la actividad ‘cotidiana, sin olvidar que muchos

. 'mejora de los procesos de ensenanza-aprendlzaje
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7' grupos-es un requisito |mprescmd|ble para la mnovacnon La universidad debe" hacer‘ - .

»Ademas de Ia cultura ex:sten otros problemas rela‘uvos a Ia estructura de las: ceent

“realidad “es  incluso - dificil, poder hablar de una cultura universitaria, seria mas - -

- de’los resultados de la llamada’ investigacion no tlenen una repercusmn clara en Ia o



| L’_Sexto Nuevos modos de trabajo

;{—Por uItImo hay que resaltar que son. muchos Ios factores que |anuyen sobre Ios:f '
procedlmrentos ‘de - creaciéon 'y desarroIIo de innovaciones, por lo que es preciso -
" “analizar todos los elementos presentes en la cultura: unrversﬁana para poder disefiar-

- profesores a adoptar,. NUEVOS . “modos de trabajo en su practlca ‘docente y la escasa
dedicacion a- desarrollar nuevos productos que incidan en su modo de actuar cuando,

- ;j.nempo (GUIN 1990)

N

V De Ia admlnlstracron tradrcmnal a Ia gestlon estrateglca

Acudlmos una vez mas aI texto del Dr LUIS Ernesto Romero de Ia Unrversrdad de, e
- '»Ios Andes (CoIombra) ' T

“Los raprdos y profundos camblos en el contexto economlco polltrco y socral de*';,

fmanCIeros tradlcronalmente escasos en nuestras unlver3|dade

los  procesos -de. descentrallzaCIon ‘administrativa, la- busqueda permanente de
innovacion en la cartera de servicios y la |mportancra de los conceptos de cultura y el

omo hacer mas eflmente Ia drreccron unlverSItana

'Como producto de Ia denomrnada modernldad Ia dweccron unnversrtarla

‘condiciones, cuyas caracterlstlcas son la turbulencia, la contmurdad del cambio, . su .
"elevado nivel -de aceleracion y . la. transformamon constante ‘del entorno de . las
mstltumones unlver5|tar|as en todos Ios ordenes en Io que podrla denommarse una*
explosron de complejldad R SRS

f‘Esta complejrdad da orlgen a una permanente mestablhdad en Ios escenarlos dentro.

de los cuales actuianlos directivos. universitarios. Las umverS|dades reqUIeren con -
urgen0|a ser orlentadas por . directivos - con capaCIdad para lnterpretar esta

: 7‘38‘ :

'j'gestrateglas apropladas Entre dichos elementos cabe resaltar las resistencias de los T

~para muchos de eIIos la mvestrgacron constltuye Ia ocupamon a Ia que dedlcan mas;ﬂf e

nuestra region, han 'hecho que: los diversos: actores socrales le demanden a nuestras, SRS
universidades, respuestas |gualmenfe agiles y- pertlnentes ‘para - enfrentar tales = . -
cambios. - Estas, podran atender las demandas si-cuentan no sélo con comunrdades: RSN
'academlcas de pnmer nivel, sino tamblen con. estructuras de organlzaCIon y sistemas
de gestron lgualmente modernos Asi, 1a. direccion’ unlverSItarla adqwere una
dimension tan - importante “como’ la . dimension academlca _dentro de nuestras-
instituciones por su papeI enla admrnlstracron de los recursos humanos tecnlcos y "

“Aspectos como Ia mayor preocupamon por Ia pertrnenma y utIIIdad de Ios resultados;
sociales’ de la universidad- al evaluar su eficacia organlzacronal el trabajo en equipo, .

cllma organlzamonal aquIeren especial relevan0|a en esta nueva concepCIon sobre L e

responsable ‘de 'los centros de ‘educacién superior, se ve enfrentada a nuevas{i o

‘complejrdad y para contnbwr a reconflgurar sus mstrtumones y hacerlas mas erxanes'




a escenarlos camblantes TaI capac:dad esta asomada snmultaneamente al uso de',
modelos 'y herramientas admmlstratlvas obtenldos -por el dlrectlvo unlversnano, :
, kmednante el aprendlzaje formal y a la UtIIIZ&lCIOI’I de Ia IntUICIOn y eI sentido comun en
'sus procesos dec:sonos : o o N : ~

Z "ASI como Ia dweccnon umversntana tlene hoy mas que nunca antes Ia responsablhdadi -
- de orientar la educacnon superior hama el cumphmlento de las nuevas demandas -
somales para ofrecer conocimiento reIevante, presentar . propuestas Y- partlcxpar.f

'v"j'”'forma de organlzar y admlnlstrar sus entldades umversntanas
”"f“La modernlzaCIon academlca esta mtumamente Ilgada a Ia modermzacnon de Ia

" requieren conocer aprender y adaptar de otras orgamzamones del sector publlco y ‘.
* pnvado nuevas formas de hacer gestlon y atreverse a pOner en practlca nuevos o
;r yjmodelos de admlmstramon actualmente en boga ' : o o Pyl

‘\fff“Surge entonces un desaflo para eI futuro cercano de Ias |nst|tu010nes de educamony _
“superior: . estas podran atender mejor las demandas de los diversos. actores de su

’-vgestlon dlrecilva En esto ultlmo tlenen mucho que aprender de otras orgamzacnones_; :
a‘somales de su contexto R T R SRR L

trabajo de sus. dlrectlvos En lo referente ala primera. categorla ‘analiticamente- se,

- directivo junto con los enfoques modelos y herramlentas que este utlhza ensu Iabor_, ,
‘ ’de gestlon umverSItarla ; : : ‘ ‘ S

“La forma de gestlon hace referenma de una parte aI uso de tecnlcas y herramlentasj'
admlnlstratlvas utilizadas porla- direccion universitaria-para ejercer su accion sobre

e

“En este punto es p03|ble que eI Iector haya podldo |ntu1r el valor y Ia |nCIdenC|a quer :
: tlene considerar- en la: dlreCC|on universitaria los aspectos de. orgamzamon y gestlon _-
~en relacion con el desarrollo y funcnonamlento de las unlverSIdades ‘La importancia -
- de complementar la- perspectlva academlca de “analisis .con la “perspectiva
"admlnlstratlva es-un hecho ewdente o} aI menos suglere Ia necesndad de prestarle una’

mayor lmportanc:la

-actlvamente en la vida de nuestros | ‘paises, también tiene eI reto de modermzar su - o

,dlrecmon de nuestras unlverbldades - Para enfrentar este reto, sus dlrec’uvos“' '

“entorno en la medida en que ellas ‘mismas -se ‘modernicen no ‘solamente en sus, T
‘.;(procesos CIentlﬂco—tecnlcos sino tamblen en.sus. estructuras organlzaCIenaIes y en su .-

'_“Las anterlores consrderamones sobre Ia dweccnon unlverSItana requveren asumlr una: S
Iperspectlva orgamzamonal y .de gestlon admlnlstratlva Esto ‘S|gn|f|ca consnderarf.’ R,
,vlnlcnalmente dos categorlas centrales de analisis: la conformaC|on ‘orgamzamonal def; RS
la entidad unIverSItana y la forma de. gestlon predommante reﬂejada en el estiloode -

consideran-a su vez la: estructura organlzacuonal y'los procesos. orgamzacnonales en =
“tanto que en Ia segunda es necesarlo considerar las habllldades y capa(:ldades deI._*v“,_;

una. entidad de: -educacion- supenor y de otra al’ estilo de direccion’ |mperante SOV
autocratlco 0 par‘ucnpatlvo- de qmenes ejercen la funC|on admlnlstratlva en la mmma R



e o e ;, . S R
La transformacion de una Direccién TradiCionaI,hafc’ia una DirécCién Moderna

| La Direccion Tradicional R \La Dlreccmn Modema R

\ EﬁciehCia y ‘eficacia en funcion de Orlentada ‘ ‘af obtener resultados
~ | obtener resultados - para  satisfacer pertmentes y dtiles a la somedad y con |
{ intereses particulares del corto plazo. | vision a Iargo plazo .

| | centrada en ‘los - aspectos ' internos, COnsi'dera el contexto para deflnlr
~ | rutinarios de la vida- |nst|tu0|onal con/_ estrateglas de: mtegramon de la
. »bajo mteres por eI entorno S RN mstutuuon y su medlo externo

[Estilo. de dlreCC|on autocratlco con’ 'Estildparticipatiyo con estruqturap_lana
| niveles Jerarqwcos numerosos y muy de pocos hiveles 'y unidades |
- 'centrallzado R SR T descentrallzadaSj de autonomia |

BRI P L S 'relatlva ’ S B

":Empleo asoc:lado aI salano y con bajosf Empleo aSOCIadO a opcnones ‘de |
| estimulos ~ por eflClenCIa oy por'r autorrealizacion personal y ‘con
resultados. , j estlmulos por resiltados.

'_f,ControI exhaustlvo de Io eX|stente y '_Control selectlvo y. aS|gna0|on de . :
|'gran énfasis en m|n|m|zar costos aan “recursos a‘la‘innovacion que permlta la
: ta costa de oahdad St T ,generacnon de valor agregado ' '

: ,‘Modermza prlontarlamente en recursos ~Modern|za a traves de valores y de .
flSlcosytecnlcos T e T :'educaCIonyentrenamlento B :

T

.;“Las caractenstlcas de Ia dlrecmon tradlmonal y la dlrecc:lon moderna surgen dei« B

: ,xhoy S|endo apropladasrpor orgamzamones Iatmoamerlcanas de dlverso orden

zf“EI dlrectlvo umversrtarlo debe hoy buscar un adecuado equllbI‘IO entre eI corto y el
;Iargo p]azo en sus decisiones’ y en sus procesos planlfrcadores Se espera que la

su misidn, sino que éstas’ deben contnbunr al desarrollo y elevacion del nivel de
‘blenestar de la.sociedad . en la cual ejerce su accion. Una de las funmones mas
'eXIgentes para el directivo umversﬁano es la formuIaCIon de una visién de futuro de
su-organizacion. Esta vision |mphca estlmular a los mlembros de- la: institucion.

)lnstltucnonal a Ios contmuos camblos amblentales

~analizar los dlscursos sobre los prmmpxos en que se. "basan cinco propuestas“»"
,modernas de gestion a saber gestlon estrateglca gestlon de la calidad total, gestion
del servicio, gestion de la innovacion y reingenieria admlnlstratlva las cuales ‘estan

institucién a su cargo no solamente realxce bien -coneficiencia- las tareas propias de.

u«mverSItana ha0|a la définicién” de .un “estado” futuro deseado 'y construndof .
colectlvamente con la erX|b1I|dad necesaria para adaptar contmuamente Ia VISlon_




~decisiones' y las acciones de nuestras universidades. En parte 'se explica esta
“ausencia de vision al- Iargo ‘placo, por el ‘énfasis en la ‘obtencion de resultados
- ~V|nd|v1duales de muchos dlrectlvos unlver3|tanos cuya estadia en un cargo “depende

_esencialmente de. Ios resu|tados que muestre en eI corto plazo -un semestre ounafo

_ .j'generalmente-

“Tales estudlos enfatlzaron en la conSIderacmn del |mpacto de las organlzamones

, “Los dlagnostlcos sobre Ia educacnon supenor senalan eI cortoplamsmo de Ias o

- sobre su medio externo olvidando el proceso inverso; el impacto del medio-sobre las -

mismas, lo cual limitaba su utilidad practica. Una: evquC|on posterlor delos. enfoques;

3|stemat|co Yy contmgencnal ‘es el ‘concepto - de planeaCIon estrateglca el cual
mcorporo en una  vision - empresarlal -y postenormente universitaria- - las

‘consideraciones sobre el entorno.de las’ orgamzacnones para la formulamon de susy' -

: ,ObjetIVOS y acmones para compet|r

i {?“De hecho ‘uno de los autores precursores de la VISIOn contmgenmal Alfred.”
,’"Chandler planteo la relacnon entre la estrategia de un organlzaCIon y su estructura
..que es fundamental en la denomlnada gestlon estrateglca ‘Esta, surge como sistema
~ -administrativo en la decada de los 70y alcanza su.mayor. utilizacién en la actmdad

la necesndad de que el directivo y su ‘equipo. ‘de direccion, evalien: en: forma
l”;,permanente el entorno de su |nst|tUC|on y sobre la base de este andlisis, estructureny '

en una VISIOI‘I de afuera hacna adentro

, »“EI renovado interés. por el amblente externo de Ias organlzamones desde e| punto de
- vista admmlstratlvo trae como consecuencia ‘la- exigencia para. la” dlrecmon'

“hacia €l anahsus del contexto para redisefiar su institucion y ajustar sus. objetivos; con
j_fcon3|deraCIones sobre el Iargo plazo y con preocupaCIon sobre los aspectos mas .
: globales de la mlsma antes que solo en sus operacu)nes de rutlna EEERIS ~

,“Desde eI punto de VISta de la teorla de Ia admmlstracuon una propuesta |n|C|a| haC|a 5
~. Una-mayor part|CIpaC|on ‘de los miembros de una orgamzamon en las decisiones, es
""decnr una mayor dlstnbumon social- del “poder dentro de.las" mismas, surge. en
‘latinoamérica hacia finales de los afios 60, con el auge del denomlnado Desarrollo‘ o
L Orgamzamonal o D.O. que mediante" programas - de - formacion de" directivos
(espemalmente del sector empresarlal) busco desarrollar entre otras habllldades en

1: Ia formamon de equnpos de trabajo y delegamon

“Este proceso de reconceptuahzamon desde la teorla admlmstratlva sobre el e;ercncm \

__ochenta, ‘con- las primeras exper;encnas sobre C|rculos de partncnpamon enj»
Latlnoamerlca de clara mfluenma Japonesa P . S

- directiva durante los’ anos 80 en todo el mundo. Este- modelo de gestion, enfatlza en

~definan la. operacuon mterna de la misma, es decw Ias deCISIones se toman Con base' G

umversﬂana de una vision estrateglca de ‘su trabajo, €s decir, un trabajo orientado ¢

~ del poder, aicanza su_mayor. nivel de desarrollo a comienzos de- la década de los - o

o4




% a transicion desde una direccion universitaria con poder y autoridad altamente.
~ centralizados, hacia- una direccion que dé participacién efectiva a quienes forman
“parte activa de sus instituciones, es producto entre otras razones, de las mayores

_demandas . sociales por igualdad, ‘democracia y. libertad, caracteristicos de la ‘
,V~den’omijnada mod_ernidad. ‘ v o M

“Para la direccidn universitaria, surge asi un gran reto: como disefiar instituciones con
“ unidades organizacionales més auto-controladas y menos normatizadas, en cuyo
__seno surja la iniciativa personal y la toma de responsabilidades personales -de las
" personas que la integran. -Esto implica por supuesto, .también cambios en la
~ conducta administrativa de sus directivos, para aceptar funciones ambiguas,
. .conflictivas y sujetas a cambios de los diferentes yeStamentosjen' su concepcion
- sobre: i) el ejercicio del poder, y ii) acerca de quiénes son los que deben ejercerlo
_ legitimamente en el interior de la universidad”. A .

V1. Diferentes enfoques sobre la gestion del cambio.
En primer 'Iyugai",‘."conte\‘s}tehqos, la pregunta ]’g,qUé,éhte'hdémos‘ po'\r’gé}stién?'/Ad‘rien «
‘Payette, en la obra que ya mencionamos, se refiere primero a los que él considera .

los clasicos del pehsamientq‘admi‘nis’:tr,a\t,ivo moderno: Henri Fayol y Henry Mintzberg.
,«‘Eéyoi““supq expresar con una extrema simplicidad 16 esencial de I‘la‘gés‘t_i‘c’)n que él
“management”).  Subrayemos que para H. Fayol la funcion administrativa, que ha

de las seis. funciones que ‘componen el “gobierno”. Hemos esquematizado su
~definicion para hacer resaltar ese importante matiz. R S

“Gobernar es conducir la empresa hacia su objetivo buscando como sacar el mayor
‘provecho posible a todos los recursos de que dispone; es asegurar la- marcha de las

~diez funciones esenciales..

‘“Las seis funciones o grupos de operaciones esenciales:  Funcion ‘técnica;.

- Funcion - comercial; - Funcién _financiera;  Funcion -de seguridad;  Funcién de

_contabilidad; Funcion administrativa. o ST

“Funcién administrativa:

" “Pprever; . es decir escudrifiar el porvenir y elaborar el programa de accion;
* * Organizar;  €s decir constituir el doble organismo, material 'y social, de la
~ Mandar;  es decir, hacer funcionar el personal;
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{lama “gobierno” (término- mucho mds justo en frances que el horrible americanismo .

llegado a ser el tan célebre proceso de gestion -caricaturalmente POC-'solo esuna ~




~._Coordinar; ‘V‘I‘es:’d’e’ci,r':vin,oula‘ry';g,un'i_r,- a‘rmohi'z}ar.'todos 'Ios, ,actosfly‘todos{“l‘oSf o
‘-'ijesfuerzos ‘ e BT T R

T y a las ordenes dadas

"‘En Ios 64 afios transcurrldos se han cmcelado los dlferentes matlces hasta Ilegar a Ia
"formula smtetlca del Amerlcan Management Assocratlon (AMA) ,

«GerenC|ar es canallzar recursos humanos y materrales hacra unldades

: orgamzadas y “dinamicas: que- alcanzaran sus objetivos a satlsfaccron de
_“aquellos para los cuales se hace el trabajo, buscando srempre como
: '?Tmantener en los ejecutores Ia mejor moral posnble R

: ;:“Sln embargo estas formulas malterables contlenen una amblguedad sobre Ia que H :
- Mlntzberg, profesor de la Unlver3|dad de MCGI” de Montreal ha profundlzado con

ﬂ}exrto
“¢Esas formulas expresan Io que hacen Ios gestores o} Io que deberran hacer’? Yi‘"

| '\‘coordlna planrflca y controla Ia realldad es dlferente” (Mrntzberg, 1976 11)

;_desmembramlento del: trabajo del gestor la preponderancra de ‘la_intuicion, la

La autorldad formal da Iugar al nacrmlento de tres papeles;fﬁ"'“

,‘c,“‘,'que ‘a su' vez, engendran tres papeles iinformativos (piloto, mformador B
L ;r)portavoz) ‘estos dos tlpos de papeles permlten al gerente jugar papeles"} '
L demsonos (empresarlo arbltro fmancrero negocrador) Mmtzberg, 1976
1617) s ST S : ’

7“?“Nos permltlremos aqur hacer tres observacrones La prlmera para deClI' que enj v

- esencial de la gestlon La gestron es, en efecto ‘ese.género de realldades que.
“pueden reunlrse en algunas formulas smtetlcas cuya mastlcacron no terminara nunca

;_wsobre las. cuales es necesarlo “discurrir sin- fin, si queremos llegar a una especre de” -
: smtesrs qurmlca de sus prmcrpales mgredlentes : . S

L

;"“Una segunda observamon para correglr una |lu3|on de optloa hlstorlca bleni{ R

| 'flnales de: 3|glo XIX se ha permltrdo decir -que la realidad misma de_la  gestion :

- c;l_;Controlar es decnr vrgllar que todo suceda conforme a Ias reglas establecrdas' B

) ‘Mintzberg le responde "Se piensa - tradicionalmente que el dirigente orgamza
“Partlendo de observaC|ones srstematlcas Mlntzberg (1973) descrrbe elw‘;i],f R
‘omnipresencia de lo oral y de las redes no oficiales de informacion. Llega a definir el--y‘?";-‘u w1

:';trabajo del gestor por medro de una constelacron lntegrada (gestalt) de dlez papeles ‘ E

nterpersonales (flgurln conductor de hombres agente de. vnnculacnon) los. S

. Gltima instancia, esas tres defrnrmones para quien desee profundlzarlas contienen lo

-de librar su’ sustancra medular Y ala inversa, la: ges’uon es ese. genero de realldades'ﬁl o

generalizada: dado que las. crenCIas;,admlnlstratlvas se orgamzan efectlvamente hacia -

omenzo con - Fayol y Taylor La gestlon exnste desde haoe mlles de anos y la* e



B reerXIon sobre este tlpo de actuvndad no espero para expresarse Ia mvencron de la o

~ palabra magica management” (gerenCIa) Quienes estén. interesados en la historia

- de las ideas ‘encontraradn un gran placer exhumando las teorias implicitas de las -

‘monumentales: realuzamones organlzatlvas de las cwnhzacnones chmas lndues y'
,egnpcnas asi como en Ias aztecas mayas sumerias.. = : /

' La esenc:a de la gestlon en seis proporc:ones

g Intentando formular nuestras creencnas en- un namero Ilmltado de proposmones nos“i
o inscribimos en una vieja tradlcuon (Hodgkmson 1978, 1983) y aplicamos el COI’ISG}O
.. de Handy (1977 379) el cuaI Ie sugenmos segunr aI final de este capltulo o '

;Se:s;propos,lclones.a - fs}" R

’ Prlmera : c DR
, _La gestlon es una actmdad blen personallzada y blen coyuntural

; Segunda S e , Lol
. Admlnlstrar es S|empre admlnlstrar alguna cosa RN

1Tercera G e E ‘ R Ll
- El trabajo de Ios gestores soIo es un componente de Ia funclon gIobaI de gestlon que ;
: amma cualqunerorganlzaCIon ST e s EEE RS

) :‘ICuarta : Co AT f
Admlmstrar es hacer Io necesarlo para que Io que debe hacerse se haga

ff"Qumta
2 Adm|n|strar es asumlr un papeI de autondad

' ,;;La esencna de Ia gestlon es dIstlngwr Io esenCIaI de Io accesorlo

; EI proplo Adnen Payette aporta sobre el tema varios conceptos de mucho lnteres enf

_relacion a la gestlon del camblo y que a contmuamon transcnblmos : Nuestra‘

~ concepcion de corto plazo nos hace con frecuencia oIVIdar que las orgamzacnones a | .
“su modo, nacen, se desarrollan y mueren. La ebullicion constante de la vida social, - -

“da contlnuamente nacimiento .a toda cIase de orgamzacnones Para que exista’
\zaorganlzamon deben ligarse tres elementos de base necesu:Iades y recursos, los
. dos’ polos: del esquema y-un proyecto es decir, una idea que precisa. la forma en
que tales recursos ‘seran- organlzados ‘para_ satlsfacer tales necesidades. D|cho, o
proyecto es la’ ldea de la -organizacién como taI " Entonces, - para que una.

'organlzac:Ion nazca, no bastan las nece3|dades no: bastan los recursos. Es’j

‘necesario que- estos dos ' mgredlentes se artlculen en un proyecto Sln embargo
-una vez nacida y bien desarrollada la_organizacion continGia siempre suendo un
'{proyecto un proyecto en contmua reallzacmn “ésta ~ constituiria una - buena"
-~ definicion: de la o_rgan.IzaCIQn InSIStamos en esto puesto que Ia gestlon se S|tuaj "

N R




' justamente entre lo que es y lo que debe ser. Una organizacion es al -mismo

_tiempo, algo que existe y algo que todavia no existe. La organizacion debe siempre - |

o ser.‘proyectada,“i’nventada,,‘imag‘inéda, al mismo tiempo que se debe hacer funcionar . .
" su parte ya existente.” R T L Ch L e

“Payette distingue en la organizacion, siguiendo a Mintzberg, una dimensién de:
-substancia (recursos y. materiales que la forman); una dimensién de valores y -
“objetivos, ligados a la Mision; una dimension psicolégica, referida a los actores

L

" (personal_que trabaja en ella y sus relaciones internas 'y con el entorno); la
~dimension - técnica (maquinas 'y herramientas puestas a su disposicion); una

'~ directores, etc...) y la dimension de gestion, que segun Payette “debe jugar, juega o |

intenta jugar un papel de- integracion, un papel de sintesis de las diferentes"

~donde se encuentran y equilibran las otras dimensiones. ‘La funcién de gestion se.

' de la organizacion”. -
- ¢Es posible administrar el cambio? Peter Drucker, en su ‘conocido bestseller “Los. - -

- que el cambio no se puede administrar si seguimos utilizando un concepto tradicional
' de administracion.  Pero, nos advierte, “si una organizacion -sea ‘un negocio, una

“ universidad, un’hospital, etc.- no ve como su cometido el de liderar el .cambio, esa

“organizacién -no va a sobrevivir. “En un periodo de cambio estructural veloz, los -

* gerencia.en el siglo XX| es que su organizacion se convierta en lider del cambio. Un

- fider del cambio ve el cambio como una oportunidad.  * .
- Un lider del cambio busca el cambio, sabe. encontrar los cambios acertados y como

' aprovecharlos tanto fuera como dentro de la organizacion. Esto exige:

~ Primera. Politicas para foriar el futuro. T
a '\S_égund\_é‘.\:Métoné‘s‘iste‘rhéticojs“d.‘e‘ buscar el cambio y adelantarse a'él.

de la organizacién.

" Cuarta. Politicas para equilibrar el cambio y la continuidad”.
- Estos son, segtin Drucker los cuatro requisitos para llegar a ser un lider del cambio.
" Enlo que se refiere a las politicas de cambio, Drucker nos dice: “Hay que tener
- politicas encaminadas a que el presente sea forjador del futuro. La primera politica -y
el fundamento para todas las demas- es abandonar el ayer. 1a primera necesidad

s liberar los recursos para que no se dediquen a conservar aquelio que ha dejado
de contribuir al desempefio y a producir resultados. Asi pues,.la primera politica de .

dimension estructural (su gobierno y normas de administracion, el staff, sus

~ dimensiones y de las diferentes fuerzas de la organizacion. La gestion es el lugar

" encuentra en el corazon de las fuerzas que constituyen la identidad interna y externa

" desafios de la gerencia para el siglo XXI" (Editorial Norma, Bogota, 1999), sostiene - o

. Gnicos que sobreviven son los lideres del cambio. Por tanto, un desafio central de'la '

* Tercera. La manera correcta de introducir el cambio tanto dentro como fuera =~




jcamblo a Io Iargo y: ancho de Ia |nst|tu0|on tlene que ser eI abandono organlzado

. El lider del camblo pone. cada producto cada servicio, cada proceso, " cada mercado,

~ cada canal de distribucion, cada cliente y uso final en el banquullo para hacerle un
juicio de vida o muerte. 'Y lo hace con regularidad. Es necesario hacerse la srgurente

' ,pregunta y muy serlamente “Si no estuviésemos haciendo esto ya, sablendo lo que

sabemos ahora, ¢nos Ianzarlamos a hacerlo’?" Sl Ia respuesta es negativa; la’

" reaccion no puede. ser: Hagamos otro’ estudlo sino ¢Que hacemos ahora?” La ;} .

_empresa esta comprometlda con el cambio. Esta comprometlda a actuar”.. . “Cémo"

- proceder respecto del abandono: viene. a ser, pues, la segunda pregunta 'Es tan

"1:~|mportante como la primera.. En- realldad es mas polémica y mas dificil. -Por tanto Ia

“solucion: srempre debe probarse a- pequena escala a manera experlmental El

- “abandonar que y el “abandonar coémo” han de practlcarse SIstemat|camente pues

. ~~fde Io contrarlo SIempre van a apIazarse por ser polmcas que no gustan e -

“La srgmente polltrca para un Ilder del camblo es eI mejoramlento organlzado o que
- los japoneses Jllaman Kalzen “Todo 'lo que una empresa. haga’ interna - y
- externamente debe mejorarse - srstematrca Yy contlnuamente Productos y servicios,
S f;,procesos de productlwdad marketmg, servicios, tecnologla capacrtacron y desarrollo

- ~del personal, uso dela informacion. TaI mejoramrento debe realizarse a un: ritmo D
‘anual prevramente establecrdo “en la mayoria'de las areas, 'segln han demostrado S
~ los. Japoneses un lndlce de mejoramlento del tres por CIento anuaI resulta realrsta y e
alcanzable 5 S T o S SRS

;"‘La SIgUIente polltlca que eI Ilder del camblo debe establecer es. eI aprovechamlento
 del éxito. Clertamente no’se pueden desconocer los problemas Y Ios graves tienen
thue atacarse ‘Mas para ser lider del camblo las empresas: tienen que concentrarse e
“en las. oportumdades TIenen que matar de hambre a los: probIemas y alimentar las
e oportunldades Las empresas que Iogran hacerse lideres- deI cambio’ tienen’ curdado S
~de asignar el personal necesario- para aprovechar Ias oportunldades Ello lmphca que R
“la pnmera oportunldad para efectuar un cambio con éxito. -y generalmente la'mejor- S
es aprovechar los: éxitos proplos y.edificar sobre ellos ‘El mejor ejemplo es qu:za la
i 'empresa Japonesa Sony, que se ha convertido en uno de los lideres® mundlales en R
- varios negocios |mportantes aprovechando srstematlcamente un exrto tras otro .
‘-_fgrandesopequenos e SRS o S : .

oy “‘EI provechamlento aI lgual que eI mejoramlento contlnuo abarcara tarde o

‘temprano por-generar innovaciones autentrcas Llega un- punto en que los pequenos e
"~ pasos de aprovechamlento conducen a.un camblo fundamentaI grande es decrr a .-

: algo que es autentrcamente nuevo y drferente ' ' SN R SR

Esto ya Io habla dIChO en pleno 3|glo XVIII el fralle |Iustrado Benlto Jeromm'o;Féijéé 3
* cuando afirmo: "‘De muchas tenues |nnovacrones se ha de componer la totahdad que
se pretende

. ’.f"“La ultlma pohtlca para el Ilder del camblo en Ia empresa es, lnculcar una poIItlca
) ;isustematrca de INNOVACION sostlene Drucker Es deCII' una poIItlca para crear




B

*_cambio. - Ahora bien, para ser una exitosa lider del cambio, la empresa tiene que :
~tener una politica de innovacion sistematica. La razon principal quiza ni siquiera'sea

~ razén principal es que una politica de innovacion ‘sistematica produce una mentalid ad-

- propicia para que la organizacion se convierta en:lider del cambio. ‘Hace que todala
;y:o;fgan,izat:ién vea el cambio como una oportunidad. -~ - S T e el

~ “La institucion tradicional 'se disefia con miras a la. continuidad. Por ello, todas las
- instituciones actuales; séan negocios, ‘universidades, hospitales o iglesias, han de
" hagcer un esfuerzo especial por ser receptivas al cambio 'y por ser capaces de-
- “cambiar. Lo anterior explica también por qué las instituciones actuales chocanconla.

© resistencia al.cambjo: Para la institucion tradicional, el cambio es un contrasentido, .
" porasidecirlo. T T e T

\

“Ahora bien, los lideres del cambio si estan ‘“disefiados” para el cambio. ~Sin~
' situadas. Necesitan conocer a los individuos con quienes laboran. Necesitan saber -
~qué pueden esperar.. Necesitan saber los principios y-normas de la organizacion. No .

~ continuidad resulta’ iguaimente 'r')ecesaria,éfderaide}ila’»ém'pyesa;:",, Incluso, estamos -
dandonos cada vez mas cuenta de la ‘importancia de-las relaciones a, largo plazo.

b los thveedOré‘s,,y—. distribuidores. La ,—e:mpre'sa;_fjtar'ﬁbviérp ‘tiene .que tener -una
~ “personalidad” que la identifique entre sus clientes y sus mercados. ‘De nuevo, ello -

se aplicatanto.a las instituciones comerciales como a las no comerciales.”. - -

En este ;eq'uilii'/bri:os, ‘en ‘este balance entre la contl h'ui'déd y el Camblo 4,é‘s~t"é_j _qui;z'és el L

* identidad. Al respecto Michael Porter sefiala que “las compaiiias tienen que ser muy’ -

I

- mutuarmente.”
" Promover el cambio por etapas es lo que algu nos llaman el “incrementalismo 16gico”, -

- Afirma.al respecto el Dr.. Eduardo Aldana: “La alta direccion de la universidad debe -

' significa que se presciba un modelo-autoritario y manipulativo. -Muy por el contrario; -

“logico en una universidad debe edificarse sobre bases hu manisticas que promuevan
~en la entidad las ‘actitudes- y las - habilidades para manejar ‘la complejidad, las
- contradicciones y los conflictos inevitables: en ‘las - organizaciones. sociales

“contemporaneas. - La funcion del liderazgo es, entonces, > movilizar a
diferentes grupos que C ‘nfor‘manl la ’y,h,ive¢rsidad"v—p'ara.;que*hagah: el trabajo que les -

‘que los lideres del cambio: tienen que innovar (aunque si tienen que hacerlo). La

- embargo, tamb'i'é,n_preCi’san\cor‘itin‘u‘idéd; ) L,aS/"p‘efsqn'as,l;n'ecfes'_it"ah;s'abjer; donde estan
funcionan si el medio no es. previsible, ‘no-es comprensible, no es conocido. La

. Para poder cambiar rapidamente, se precisan relaciones-estrechas y continuas'con - R

- secreto del éxito y de la posibilidad de conservar la “imagen institucional”;.es.decir, su.. - SO

~esquizofrénicas.. Por un lado, deben mantener la continuidad de la estrategia. Pero =

* también deben ser buenas ‘en el mejoramiento :continuo. El.asunto-es que la- -~ -~
“continuidad de una direccion estratégica 'y el constante mejoramiento en la manera

- de hacer las cosas sontabs'o_lutamentejco.ns‘iste'nteS' entre si. De hecho, se refuerzan . -

" _en el cual los cambios parciales forman parte de una estrategia global de cambio.
~utilizar su autoridad, ‘poder e ‘influencia- para dirigir el cambio estratégico,.ello no '
“se considera que el estilo de-liderazgo ‘apropiado para- utilizar el incrementalismo o
liderazgo es, entonces, la de movilizar a los




corresponde y orientarlos en los procesos de aprendizaje organizacional que facilitan -

la identificacion y solucion de asuntos dificiles. -

~ “Articular el proceso de cambio estratégico con uno de desarrollo organizacional es .
~ indispensable para fortalecer la armonia institucional y reducir la- resistencia al*

- cambio. La experiencia con procesos de esta naturaleza sugiere que la resistencia al* -
"~ cambio puede reducirse con medidas como las siguientes: R

» Todo proceso de cambio debe tomar en cuenta las necesidades, actitudes y -
~ creencias de los individuos involucrados y las fortalezas de la organizacion. La.
persona debe percibir algin beneficio personal. derivado del cambio para -
decidirse a participar en el proceso. - R T DR

- La creacion de percepciones compartidas sobre la necesidad de cambiar enlos. '

miembros del grupo hace que la presién para el ‘cambio salga de su interior. En

" colaboracion en el proceso de cambio.

.+ La intensidad de la oposicion . al cambio se ‘reduce cuando las personas
‘afectadas por el cambio y aquellas que lo promueven tienen un alto sentido de
‘pertenencia al mismo grupo. El cambio que surge del interior de un grupo es

- menos -amenazante y crea menos. oposicion _que aquel que proviene de su
= La informacion relacionada con la necesidad de cambiar, los. planes para.

" cambiar, y las consecuencias del cambio deben ser compartidas-por todas las

~ establecimiento: especifico y deliberado de canales ‘de ‘comunicacion. © El-

“ cambio que -proporcionan ‘in‘for'macién“'\actua'li'zada',SObi'e “su .progreso y los

. criterios para medirlo son mas exitosos que aquellos que no lo hacen. .

“El manejo proactivo de la formacion de estrategias demanda de los rectores y altos” -
“directivos_de las universidades una predisposicion permanente a ‘captar la necesidad "

“de iniciar cambio en su orientacion estratégica. La deteccion de esta necesidad, tan’

informacién que les pueden proporcionar tanto jos otros miembros de.la universidad -

" como los innumerables contacto personales que ellos mantienen con el exterior. =~

~ vagamente algunas sefiales perfo no tratan de desentrafiar su significado. "Para -
- evitar sorpresas desagradables o.no perder valiosas oportunidades, la mejor opcion -

- es pedir algiin grupo de profesores que examine informalmente pero con cuidado, el
“ personas que pueden tener otro-punto de vista o mayor informacion .como los -
miembros de los consejos asesores o directivos. -~ s e

~“A medida que se capta mejor la necesidad del cambio, el ejecutivo encargado de su-
“manejo podra querer sefialar a‘la universidad que es necesario hacer ciertos tipos de

“particular, la participacion en el analisis e interpretacion de informacion facilitala-~

~personas: del grupo. - Un: proceso de cambio - requiere ordinariamente el . -~

““bloqueo de tales canales produce desconfianza y hostilidad. "Los procesos de

- temprano- como sea posible,” depende de la - apertura de las directivas hacia la =
“Muchas veces sucede, sin embargo, que las directivas de la universidad perciben

 asunto emergente. - También es de “gran utilidad compartir esa impresion. con




\ Fcamblos a pesar de no contar con solumones especn‘lca Para este senalamlento. »
- ciertas reuniones formales de la universidad, como las ceremonias de grado, son una .
,excelente oportunidad de alertar a la- comunldad sobre Ia mmmencua de cnertos“
,;camblos en algun sentldo todawa lndeflnldo o : e
, “Sj- Ios camblos marglnales producen buenos resultados el camblo estrateglco
~ ganara respaldo pero es posible que éste no sea lo suﬂmentemente solido para -
. asegurar su supervivencia. En este momento la alta direccion, ya convencida de la-
o ;necesxdad de cambio y con |deas claras y .precisas sobre -su orlentacnon debe' ‘
© - -empezar una verdadera ‘campafia de’ convencimiento y enllstamlento de todos los.
__miembros . de la entidad.. Esta fase puede requerlr la orgamzamon de foros de
didlogos -y la programacién de- reuniones -pequefias’ con personas claves por su -
- "compromiso con el cambio o su oposicién al' mismo. Estas reuniones suelen tener
- como propésito- lograr - que las: personas. comprometldas con el cambio asuman
~responsabilidades especmcas en su manejo, y . que los* oposntores a través de

- debates o dlalogos con las. propledades que 'se ‘expusieron -en- otros numerales :
~ -puedan, por lo menos,. asumlr una posmon de neutrahdad mlentras progresa Ia’ﬁv* .

’ '»“'lmplantamon del camblo

"‘EI crecumlento del consenso Iogrado con Ias actlwdades anterlores probablemente

T es sufncnente para permltlr la presentamon plblica de'la: estrategla La dmamlca de - o

‘cambio se acelera: se ajustan las - estructuras . de la universidad - y se asugna la
L responsabllldad por las pnnClpales ideas fuerza a personas con: ampho prestlglo yo
- poder dentro de’la entidad. - No muy lejos en el futuro sera necesario empezar a

ij_?preocuparse por un nuevo camblo de dlreccnon y, por lo tanto no puede permitirse  ”}:.
" que el consenso Iogrado adquiera demasiada rigidez. La. estrategla ha pasado yapor .
sus etapas de concepcion difusa, mcubaCIon adopcnon y consohdacnon y es. hora de RPN

,j,.manejar su deblhtam|ento y dISO|UCIOI'I

EI Centro de Educamon Yy capacntac:on (CECAP) del Instltuto Interamencano de(” fl

a,CooperaCIOn Agrlcola (IICA) ha elaborado, " para. las Facultades de” ClenC|as ‘
. Agricolas, un- Manual ‘muy detallado pard. modermzar dlchas Facultades sobre la
- base de- smpulsar procesos de cambio. Clerro esta exposicion con. un par de: A
jjconceptos tomados de ‘la aludida publlcac:on (IlCA “Sintesis de ideas para
“modernizar Facultades de Agronomla de ALC” por Jorge Sarlego Mac Gmty, San
/Jose Costa Rlca 1997) S -

(,Que hacer para camblar7 .
' a Hacer los camblos antes de que se hagan urgentes
b Defmlr en que negomo estamos cual es nuestra m:suon
| C. Deflnlr un mcho especmco de trabajo ocuparlo y defenderlo

d Camblar Ia perCepCIOn equnvocada de qmenes son sus competldores., R
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Un|r en un esfuerzo comun a todas Ias facultades para reallzar una accnonl B
mtermstltucnonal L S | I R T
.?“.flncrementar Ia mteracmon y cooperamon honzontal de Ias mshtuc:ones de._ N
"v,educamon agrlcola supenor ) o o \

. ,“Apoyar la formamon de centros de exce]enma que pueden servir reglones o elﬁ o

hemlsferlo
Modernlzar contenldos de materlas metodos de ensenanza y actltudes

i \‘Redeflmr Ios modelos |nst|tu0|onales para contar con sub3|stemas de apOyO y: |

. modelos de gestlon que facuhten el quehacer academlco

Vo i

i ,QHacer que. Ios procedlmlentos y Ios metodos de gestlon de Ias facultades seantf :1'7

© mas eﬂcnentes

| .i,'lesenar y poner en marcha un sustema de ajuste constante de Ia oferta en/r,'f

,re}amon a la demanda

T

| ".“;-,'~Vender blenes y SeNICIOS de consultorla y de apoyo tecnlco

flncorporar concepcmnes gerenmales y admmlstratlvas del sector pnvado

Incorporar Ios conceptos de. cahdad total

;formas de encarar los problemas del desarrollo

"4»;'ReC|cIar a Ios profesmnales y tecmcos graduados que neceS|tan nuevas};

‘Mejorar Ios cnterlos y procedlmlentos de seleccnon de Ios estudlantes

‘.flncorporar como profesores de tlempo parcnal a; profesnonales que esten F

o actuando en mstltucmnes pubhcas o pnvadas externas a Ia Umversndad

Reahzar mtercamblos de docentes con otras facultades de cnenmas agrarlas o,_ DR

i ‘gipromover pasantlas o estanmas de mvestlgacron ylo estudlo

lncorporar o formar docentes con posgrado maestnas y doctorados Ilegando' E

o ,a un mlnlmo (20 30%)
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t.‘ Integrar a docentes de Jornada completa a profesores con efectlva vmculac:on e

y expenencra en eI sector productlvo y con Ias lnstltucrones que Io apoyan

u Crear un S|stema de evaluacron perlodlca de Ios docentes y mecanlsmos quej’ |

Ios estrmulen y apoyen su permanente superacron

A .o

v La capacrtacron pedagoglca o drdactrca de Ios profesronales y Ia contmuafl;' o

Ias autorldades umversﬂanas

' w Aphcar snstemas de mcentwos academrcos y economlcos para estrmular Ia'r.c

part|0|paC|on comprometnda y creatlva de Ios docentes

(, Como hacer el cambro7

"V‘:?‘/anero Provocar eI camblo -
-'-"":"Segundo EI camblo debe afectar Ia cultura de Ia facultad Ios contemdos de Ia
& ,ensenanza Ios metodos pedagoglcos KR : Sl N

: fdeI status quo
}autorrdades academlcas

ff{ una estrategla de modernlzaCIon

. iSexto Tener Informamon srstematlzada sobre otras expenenCIas de modernlzamon y
: ~,,?frevrsar su aphcabrlndad en cada caso ‘ o : T

MTEERIA \:, ‘,

4; ‘Septlmo. Ewtar coplar modeIos de otras rnstrtumones ya que cada InStItUCIOI'I fuejf‘ S
drsenada para responser a: reahdades dlstrntas ' T : -

- evaluac:lon de su capaCIdad formadora debe ser preocupamon fundamental de'[ e

, ,‘.Tercero Consujerar que se afectaran lntereses de grupos de docentes partldanos{;. .

';Cuarto El proceso de camblo requrere clandad de ObjetIVOS y deCIsmn de Iasf‘i_;

‘ }Qumto Determlnar que Ios ObjetIVOS o mnsron de Ia facultad es Ia base para construrrj_»;




: Noveno Reahzar un dlagnostlco mterno para conocer potenmahdades y deblhdades o
de Ia facultad PR : '

OCta,vo,.;.Uti:Iiza'r'el enfoque de p.l'aneamientojéstratégiCO para avanzar en los cambios. .

Demmo Motlvar y movnllzar Ios estamentos umversﬁanos para que asuman y;

protagOnlcen Ios camblos

e Undeclmo Empezar en pequena escala con pocos profesores y alumnos para ewtar ,
-;-reS|stenC|asmayores S P o .

Duodemmo Reestructurar y rac10nallzar el uso de Ios recursos ellmlnar gastos y LE
actlvadades que plerdan vugencna y adecuar Ia planta de personal , IR

Vo
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"',I La transformacmn umversﬂana

TLa orgamzacnon y celebraCIon de Ia gran Conferencua Mundlal sobre Ia Educacnon\ o

"‘,-‘Superlor que tuvo Iugar en Paris, en el mes-de octubre de 1998 puso de manifiesto ‘

~.‘que en todas las regiones del. mundo - -se. vive -un proceso de transformacion

universitaria. También la- Conferenma MundlaI revelo que en’la agenda del debate -

. -‘f\'lnternamonal 'sobre dicho proceso, hay una serie de’ puntos que ocupan un lugar | S
~relevante, siendo. ellos fundamentalmente .la preocupacion por -la calidad, que ha

: wIIevado a organizar procesos de evaluacién y acreditacion; la preocupamon por. la S

;pertmenCIa del quehacer de. las instituciones de educacion superior;-la urgencia de o
“-mejorar’ substancialmente los procesos’ de gestlon y administracion; la necesidad de -~ .
introducir -en la- educaCIon superior las nuevas tecnologias de. la informacion. y la

o cultura de apertura mternacnonal” '

- comunicacion; y la conveniencia de revisar. ‘el concepto mismo de- la cooperaCIon
mternacmnal y fortaIecer la dImensmn InternaCIonaI de ensenanza superlor -

'.‘Se habla asn deI surglmlento de Ia “cultura de calldad y evaluacnon de Ia cultura de}_

'Ia pertmencza de la “cultura Informatuca de Ia cultura de ges’uon eflcaz v def

- “-'_Como VImOS antes Ia Declaracnon I\/IundlaI aprobada por aclamamon por Ias
;delegacxones de- los mas de. 160 palses deI mundo que concumeron a Ia cnta de

o Parls dlce expresamente que

L “dado of alcance y ol ntmo de Ias transformac;ones [a soc:edad cada vez 7 tiende mas .

. ‘-ffa fundarse en el conoc:mlento razon de que la educac:on supenor y la lnvestlgacron\ o

,'i‘:’»ConSIgUIente v dado que t/ene que hacer. frente a /mponentes desaflos la prop/a |
~ ‘educacion. superior- ha de emprerzder la transformac:on y la‘renovacion mas radlcalesr S
" que jamas-haya tenldo por. delante, de forma que la soc:edad contemporanea que. en -

- laactualidad- wve una profunda cns:s de - valores pueda trascender Ias":f;' .

R consideracionés meramente - economicas y asum/r d/menSIones de moral/dad ¥ Derhn
o esp/r/tua//dad mas arra/gadas ' L - Rt

La transformacxon de la educacnon superlor es; pues un lmperatlvo de la- epoca

. Fenomenos como- la- globalizacion, la: formacion de ~espacios econémicos - mas
‘amphos (subreglonales regionales y mundlales) la. VelOCIdad de Ias comunicaciones, .

la ‘mayor dISpOI’IIbIlIdad de informacion y las caracterlstlcas mIsmas del conOCImIento e

. - contemporaneo, generan « desafios- muy grandes para la educacion superlor alos que N
- solo podra -dar - respuestas mas pertmentes medlante profundos y snstematlcos: L

: ;_procesos de transformacion. : ,
" El asunto aqui es. como propICIar estlmular y encauzar tales procesos Esto nos IIeva'r:-
“al siguiente tema , Ia neceSIdad de mtroducnr un’ nuevo concepto de- dlrecmonvl

fumversntana




‘_II Un nuevo concepto de dlreccmn umversrtarla

’EI gran ensayusta norteamerlcano Ralph Waldo Emerson escrlblo en.uno de sus‘-,

“lucidos: trabajos “Una rnstrtucron no es otracosa que la alargada sombra de un gran -

hombre”. - Hoy - sabemos que ‘es mas justa ‘la afirmacion - de Keith Briscoe: - -

. ,,"“Crertamente una Unlversrdad noesla sombra alargada de un gran hombre o ‘mujer,
~. sino la: luz colectlva de muchas personas comprometldas con eI brenestar del

L conjunto

Hoy en dra srn desdenar ni: drsmrnurr Ia mfluencra que puede tener el Irderazgo

'personal de . un Rector, sabemos que su’ éxito- dependera en gran- parte ‘de"su-

S capacrdad de generar .un liderazgo compartrdo Rectores.. dlnamlcos msplradores
- creativos, innovadores, dotados de la capacidad ¢ de trabajar en equipo crean un chma, o

:,favorable aI surglmlento de Ilderazgos colectlvos a todos los nlveles de la lnstrtucion

' {Mrchael Porter no duda en afrmar que

o }“Para tr/unfar una organrzacron debe contar con un I/der fuerte dlspuesto a decrdlr yi\-’

o : defrn/r los trueques He encontrado que existe una sorprendente relacron entre Ias =
B .estrateg/as verdaderamente buenas y Ios llderes realmente fuertes Ll

B '“Pero Pon‘er agrega ‘ “Un Ilder tamb/en debe asegurarse de que todos entrendan la;-‘f s

- estrategia. Antes se pensaba que era una vision. mistica: que. solo los de arriba Rt e

comprend/an

”*-fJose Lenero conomdo consultor rnternacronal en Ilderazgo y gestron estrateglca BRI

;"sostlene que eI Irder empresanal del S|glo XXI debe tener Ias‘vrrtudes s:gwentes
a Vrsrondefuturo | | SIS e
b Capacrdad para relacronarse con organlsmos del entomo
c Capacudad para selecmonary educar asu personal Lo
5 d Hab|lldad para que hagan suyos Ios objetrvos de Ia enlpresa\

Generosrdad para reCOnocer sus Iogros

‘ qEn Ia medrda que Ia humanldad avanza en. su conocrmlento crentn‘rco y. tecnologlco SR

. -los bienes y. servicios' que se ponen.en ‘el mercado son cada vez mas sofrstrcados lo
- -fique S|gnrf ica que requreren para su ‘elaboracion ‘de. un" personal ‘cada.vez con .
““mayores conocimientos técnicos, a la vez que con mayor cultura para ‘comprender las
necesidades de- sus clientes, lo que ha dejado en completa obsolescencia el antlguo;_

f,,"r_‘srstema de Ilderazgo basado en el mando y control" 'f En el bestseller de_ :




» Buckmgham Y Coffman prlmero rompa todas las reglas senalan que esa alta
productividad no se obtiene poniendo el énfasis en los métodos, sino Iogrando que el

personal comprenda los: objetivos que se -deben. -alcanzar y dejando que el personal

‘ rvbencargado de Iograrlos encuentre la manera de alcanzarlos en !a forma en que haga'
mejor uso de sus proplos talentos o - c

En sus ongenes Ias Umversndades se constltuyeronn en corporacnones Umversltas C

o a palabra latina que desngno ‘estas corporaciones, haCIa referencia ‘a ‘una
- _colectividad. - Era la palabra inversa a lo singulo, lo smgular (Unlversa soc:etas) R

- ‘La Unlver3|dad era “la corporaCIon de maestros y alumnos

L ¢Se reqmere Ilderazgo en una dweccuon colectlva'? EI Dr Eduardo Aldana,’ de Iaf ,
- Universidad de los Andes, en Bogota, Colombla responde que ‘si, “como motor de la
j }part|cpaCIon la tolerancia y la inclinacion a mirar ‘el mundo por los ojos de los demas. .
- Para.armonizar establlldad continuidad y camblo ‘prevision, |ntU|C|on e |mprowsaCIon
o ,-tradlmon e |nnovaC|on Para todo ello se requnere hderazgo L L ) -

III Ei Ilderazgo de Ia transformacmn unlver5|tar|a

EI profesor de la UnlverSIdad de Deusto (Espana) Manuel Alvarez en su obra “EI": P

: Ilderazgo de la cahdad total” nos expllca Ia naturaleza del hderazgo en eI campof
: educatlvo en Ios parrafos que S|guen R : o

| \"A pesar de la lmportanCIa que todos los autores del mowm/ento de escuelas ef/caces,'f ‘

' 'y del modelo de gestlon de calidad dan al Ilderazgo las lnvest/gamones llevadas a =
cabo sobre los rasgos que definen al lider han sido un fracaso Los- mvest/gadores R

no se. ponen de acuerdo sobre cuales-son los rasgos més s:gnlf/catlvos que pred/cen L

la personalldad de un lider en. todas las situaciones. Se han identificado méas de mil. L
- Faltan mstrumentos dicen Pascual y- Villa ( 1993) para evaluar aspectos tales como

~la cordialidad y-la vision de futuro, de forma vélida y fiable. -El liderazgo no puede
~‘.fundamentarse solamente en la. personalldad del lider, aunque ésta sea un elemento
) /mportante 'Habra que estudiar el liderazgo desde la perspectiva: de. los segu:dores.
‘como elemento condicionante y contextual. No puede’ cons:derarse el estudio del

o '//derazgo de una forma  meramente académica y estética. Este enfoque - esté
- agotado, no aporta ‘absolutamente nada, es necesario mtroducrr concepciones mas

dinamicas y s:tuac:onales sobre todo tratandose de algo tan vital y camb/ante como -

“ sonla personalldad yel grupo humano. Lo que: estd muy claro es que el I/derazgo es o
' [‘fundamental para el func:onamlento de una orgamzac;on compuesta por individuos -
que pers:guen parec:dos objetlvos y que ademas poseen mtereses personalesi

3 —d/stmtos
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V. El I_i"der‘burdcréticdy el lider del cambio.

LIDER BUROCRATICO

o LIDER TRANSFORMACIONAL

Ejerce Ilderazgo transaccuonal

' Ejerce Ilderazgo transformamonal

* !_Le preocupan los papeles

- Le preocupan las. personas

* ’Dlrlge desde el pasado de Ia Iey

1= Calndad es procedlmlento

‘ ‘v'vCalldad es satlsfaCCIon deI cllente

1+ Influye ¢ en sus subordmados por o v
~ prestigio del conOC|m|ento de la. Iey. N

" Relaciones vertlcales

: \descend|entes

_jlnfluye en sus colaboradores porquej B
-es capaz de |Iu310narles con su b
vision. Relacuones honzontales -
ascendentes, Ce

3 1 Los profesores son funclonarlos

ES jLos profesores son: profeSIonaIes

| * Ejerce gestlon admlmstratwa

EJerce llderazgo compartldo

¥ ‘Crea cultura de Ia norma

Crea cultura de Ia creatlwdad

a * ,_Trabaja por departamentos

'}‘Trabaja en equo

. * Representa a Ia Admlnlstramon

*. Representa ala comumdad socnal

[ * Se'centraenel desarrollo de
By _estructuras

Se centra en el creC|m|ento del

' personal

S No selecmona al personal se Io

‘ -encuentra

‘ ”,‘fSelecmona al personal con cnterlos :
N ,profesnonales desde la vusmn )

: ‘,]Dmge hacia el futuro Es VISlonano




‘: [lyyfvaanus

,, \;‘_ En su’ bestseller “LEADERS Strategres for takmg Charge” (Harper Busrness New

tradlmonal y el llder del srglo XXI

L S f-’Def- D e Hacra R !
Pocosllderes prrnapalmente en Ia “,-leeresatodos Ios nlveles Pocos -
cumbre ymuchos gerentes R »,'gerentes : ‘ -

Conducrr por metas pre establemdas , ',,Conducw con wsron creadora de. nuevas R
| como, por ejemplo ganancras a corto/ “direcciones para orecrmlento de largo R
o plazo. | plazo del negocio. e
‘| Reducir. costos mantenlendo alta - | Crear dominios de competencuas

‘ ,calldad g, YT g;'?,;]'dlstlntlvas S .

. ,jReactlvo / Adaptatlvo al cambro ;-’.Antlcnpatrvo y creador de futuro

s Jerarqmzadas e distributivas de responsabllldades mas -
! S L colegladas llder como arqurtecto socral

o :'Dil"’ecterfy’euperyiS'oyr:deihdi\/ﬁiduos}.,;"‘; ,' : Empoderador e lnsprrador de Il’ldIVIdUOS

" trabajo

o "lnformamon retenlda por pocos L -ﬂlnformacron compartlda con muchos tanto 1
B decrsores LT e ;lnternacmnalmente como con las ‘
R R forgamzaclones asomadas ‘

- .‘procesos y conductas T | ‘,“orgamzacrones que aprenden

- -leeres como moderadores que ;,leeres como agentes de cambro que

| erean’ un balance de demandas A,,’*crean una agenda para el cambio, -
'conﬂlctlvas y mantlenen la culfura de | equilibran los riesgos y hacen evolucronar B
Jla organlzamon ool dacultura organlzacronal y la base 1
: . AT e «“,,tecnologrca

= ':leeres responSables de desarrollar ,leeres responsables de desarrollar

de lrderes

- ~V El Ilder tradncnonal y eI llder del S|g|o XXI segun Ienms y T

York, 1997); Warren Bennis y Burt Nanus ofrecen el srgurente contraste entre el Irder;‘ o

Dlsenador de orgamzacrones | Dlsenador de orgamzamones honzontales B R REURR.

“-| pero también facrlltador de: equ1pos de - R

,leeres como jefes controlando - -leeres como mstructores Yy creadores de =

R »buenos gerentes S | futuros gerentes, actuando comolrderes O




I Los dlez mandamlentos del llder desempenador y susf_,f'if*;::”i
’g'?-_caracterlstmas gerenmales y etlcas (segun Kouzes y SR
*]-..‘Postner) SRR R P

| f‘Prlmero

Pone el sta‘tu quo en tela de jUICIO tanto en el campo de Ia orgamzacnon umversntarla. '
o como de la somedad CIVI| : : S . S T

| ;‘“;_Segundo | " _ _ , ‘ ST
V‘j'i_},COI’ICIbe una VISIOI'I de su un:vers:dad y procura que sea dlfundlda y compartlda R

?.‘:»‘Tercero" o N R ATIRTE R T S o
';V‘Integra y conc:lla Ios va/ores y neces:dades tanto deI "entorno cnvul” como de Ia
~»comun|dad umversutarla TR SR - s SR

o '/f; En calldad de notable proactlvo es e/ med/ador entre un/verS/dad y entorno en’ vustaff'?'?l
,:‘i_.,?al desarrollo de este . SRR NP SR R, ‘

A

' fi‘fQumto o SRR . : - o
: /'v-f'fi*AI/enta y estlmula a /a comunrdad umvers:tana en sus esfuerzos de busqueda def"?ff IR
( "g&;'\cahdadeldentldad SR S

- Sexto | , AT | R
o ;Responsabl//za al conjunto de la comumdad un/verSItar/a y cada uno de sus ; }3
. Jmlembros a todos los nlveles SN ‘ , i

'\’__Septlmo ‘ N > : S
';:’Avalora Ias ldeas y /a autonomla de sus colaboradores ST

v:'Octavo RS B ST s REE SR
i”V~‘»‘;-v_Desarrolla eI potenc:al tecn/co y humano de Ios mlembros de Ia comunldad.f_ff}
: Q'f,umversntana I e T | B P




;‘,Noveno | , o , o
. Da ejemplo por sus act/tudes y allento en pro de Ia modernlzacmn y el camb|o

' Décimo' '
. Tlene

EI ldeallsmo de los verdaderos c:entlf" cos
'El valor de los precursores.. ‘ :
- .La energia de los fundadores..
_ La flexibilidad de los polltlcos (¢ ?)
- La sablduna de sécrates.
: 'La compas:on del buda

Por esto Ios Ilderes son a veces personas pero frecuentemente equ;pos '

VII EI Ilder segun Lao Tzu en Tao Te Chlng (500 anos antes e

de Crlsto)

“Tu func:on es fac;lltar e llumlnar /o que esta suced/endo
| ;Interf/ere tan poco como sea necesano ' ' ‘

. La mten‘erencra as: sea brlllante crea dependenc:a en eI I/der '

s Entre mas coerc:t/vo seas mas res:stente se tornara el grupo
7 e ,f’,TUS mampulac:ones solamente serwran para engendrar la evas:on ' _
' f  Cada ley crea un llegal S ' \ : R
 Esta. no es a manera de conduc:r un grupo 7 ; ,
SR El l/der sab/o establece un cl/ma claro e lntegrador en el Iugar de traba]o SRS
| del grupo el L '
‘,“,Con la qu de Ia conCIenCIa eI grupo actua de manera lntegral

El buen l/derazgo consrste en hacer menos y ser mas




