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PrOLOGO
(GOBERNANZA UNIVERSITARIA: CONTEXTOS Y ACTORES

Adrian Acosta Silva*

(Alguien sabe como se gobiernan las universidades? ;Como se to-
man decisiones institucionales, como se articulan e impulsan estrate-
gias cooperativas, de qué manera y bajo qué circunstancias enfrentan
sus dilemas de gestion y administracion? ;De qué manera se resuel-
ven las tensiones entre el gobierno, la gobernabilidad y la gobernanza
universitaria? ;Quiénes intervienen, como se organizan, cual es el
perfil de sus actores estratégicos y secundarios, qué tipo de contextos
explican la variabilidad de los comportamientos institucionales uni-
versitarios? Estas y otras preguntas se encuentran en el centro de cier-
tos campos del debate académico e intelectual que caracteriza a los
estudios que hoy se desarrollan con especial intensidad en el campo
de las ciencias sociales en las universidades latinoamericanas.

El origen de este debate tiene que ver con la complejidad causal
de los problemas del gobierno y la gestion de la educacion superior
practicamente en todo el mundo. Con el veloz y, en cierta medida,
anarquico ciclo expansivo de la matricula y las instituciones de edu-
cacion superior publicas y privadas ocurrido a lo largo del siglo xxi,
los recursos de los sistemas y de las instituciones se han multiplicado
tanto en términos cualitativos como cuantitativos. Con ello, los ejer-

" Socidlogo mexicano. Doctor en Investigacion en Ciencias Sociales con especializa-
cion en Ciencia Politica por la Flacso-México. Profesor-investigador en el Instituto de
Investigaciones en Politicas Publicas y Gobierno del cucea-Universidad de Guadalajara,
México.
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cicios de planeacion institucional asociados a la gestion y gobierno
han incrementado su grado de complejidad, obligando a examinar
con mayor rigor intelectual y conceptual ese tipo de problemas desde
la 6ptica de la gobernanza universitaria.'

Esta perspectiva analitica coloca el acento tedrico en la capacidad
de los gobiernos universitarios para coordinar acciones, formular
objetivos comunes y disefiar e implementar estrategias de innova-
cion, fortalecimiento, adaptacion o cambio de los comportamientos
institucionales universitarios. En términos practicos, el concepto de
gobernanza significa especificamente la “gestion del cambio institu-
cional”, con un claro proposito de produccion y organizacion de res-
puestas institucionales a la veloz transformacion de los entornos
universitarios, como una estrategia de racionalizacion institucional
frente a las incertidumbres y desafios que caracterizan a la educacion
superior en América Latina y el Caribe en el siglo xx.

Como se sabe, el linaje epistémico, tedrico y metodologico de la
gobernanza adeuda a las contribuciones de la ciencia politica —en es-
pecial del analisis de las politicas publicas—, de la sociologia —de la
sociologia de las organizaciones—, a la economia —las teorias del
agente-principal—y, mas especificamente, a los enfoques de la nueva
gerencia publica (NPM, por sus siglas en inglés). Desde estas cuatro
grandes perspectivas, el tema de la gobernanza se ha orientado hacia
el estudio de las dimensiones del poder y las capacidades institucio-
nales de gobernabilidad, de gestion y transformacion de las universi-
dades; el papel de las burocracias, los liderazgos y las redes
organizacionales en el gobierno universitario; el analisis de los com-
portamientos estratégicos de los actores y de sus vinculos externos ¢
internos de la universidad; la determinacion del peso y significado de
la teoria de los incentivos en el mejoramiento de la calidad, la efi-
ciencia y la economia de los desempefios institucionales.

No obstante, el desarrollo de la perspectiva de la gobernanza uni-
versitaria se construye en buena medida con estudios de caso que
permitan identificar experiencias o practicas de gestion y gerencia-

! Un diagnostico de los desafios intelectuales, analiticos y practicos de la planeacion
como ejercicio sustancial de los gobiernos universitarios se puede encontrar en A. Acos-
ta, Wietse de Vries, Roberto Rodriguez, e Hiram A. Angel Lara (2016). Decidir entre ten-
siones. Dilemas de la planeacion universitaria para el siglo xxi, en Acosta (coord.).
ANUIES, México.
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miento institucional para “probar” la fuerza analitica de la gobernan-
za como teoria y concepto. Esto permite la formulacion de agendas
de investigacion orientadas hacia la comparacion, la exploracion de
hipoétesis, la acumulacion sistematica de evidencias que permita es-
tablecer las contribuciones y los limites del enfoque para analizar y
potencialmente abordar o resolver los problemas gubernativos de la
educacion superior contemporanea. Después de todo, la gobernanza,
como las politicas publicas, son enfoques basados en evidencias mas
que en macro, meso 0 microteorias normativas sobre el desempefio
institucional.

Los estudios recientes sobre la gobernanza universitaria en Amé-
rica Latina han comenzado a desarrollar su especificidad empirica a
partir de las consideraciones de los supuestos ¢ implicaciones de
la(s) teoria(s) del governance en el &mbito de la educacién superior.
En especial, el incremento y diversificacion de estudios que relacio-
nan los diferentes contextos institucionales con la diversidad de las
capacidades y experiencias en la gestion de sus figuras de autoridad
internas y externas, comienza a mostrar la especial complejidad de la
gobernanza universitaria en los distintos territorios socioinstitucio-
nales de la educacion superior en el subcontinente. Como en otros
ambitos de las ciencias sociales, la gobernanza es un concepto vacia-
do de significado si no se ofrecen evidencias de su pertinencia para
analizar, explicar, interpretar o definir agendas de discusion, temas
relevantes o experiencias practicas relacionadas con la gestion y el
gobierno universitario.

Los trabajos reunidos en este libro representan parte de ese es-
fuerzo analitico-reflexivo orientado intencionalmente hacia la explo-
racion de esas relaciones entre contextos y actores. Dominados por
el tono libre y sugerente del ensayo, la mayor parte de los textos se
concentran en el analisis de experiencias especificas de rectores, vice-
rrectores y grupos de interés en torno a muchos de los objetos, topi-
cos y temas que habitan las agendas de la accion universitaria en los
ultimos anos. Con distintos énfasis tematicos y conceptuales, los tex-
tos revisan situaciones de coyuntura y problemas estructurales, con-
figuraciones historicas de los modelos de gestion universitaria
latinoamericana o el papel contemporaneo de la universidad en la
formacion de ciudadanos en los diversos, desiguales y conflictivos
contextos sociales, culturales y politicos de la region.
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La perspectiva de la gobernanza universitaria proporciona los an-
teojos y cristales adecuados para descifrar e interpretar problemas de
gestion relativamente viejos a la luz de las nuevas circunstancias
—restricciones, oportunidades, desafios, incertidumbres— de las uni-
versidades latinoamericanas. Desde las experiencias practicas, los
rectores de seis instituciones abordan temas como la responsabilidad
social, la calidad institucional, el papel del liderazgo estratégico, los
diferentes escenarios de la gobernanza, las relaciones entre conoci-
miento, innovacidn y participacion, los sistemas de informacion ins-
titucional o los desafios de la integracion de la educacion superior en
el ambito regional.

Otros conjuntos de trabajos se enfocan en temas como el de in-
vestigacion y gobernanza, los dilemas de la gestion en el campus o el
examen de las métricas del desempefio institucional asociadas a la
construccion de buenas practicas de gobernanza universitaria. Final-
mente, se examinan los problemas de gobernanza desde la perspectiva
de los “grupos de interés”: relaciones entre gestion y administracion,
las que se identifican entre la formacion de competencias profesiona-
les y las exigencias de la formacion ciudadana; la dimension de la in-
ternacionlizacion en la gobernanza institucional; los desafios de la
“armonizacion curricular” desde la optica de la calidad y la gestion
institucional, el papel de la autonomia de gestion para el desarrollo
de las funciones sustantivas universitarias o el tema siempre presen-
te y polémico de la funcion de las universidades latinoamericanas en
la construccion de los valores democraticos a través de la gestion
institucional.

Como todo ejercicio de reflexion colectiva, las aproximaciones
reunidas en este volumen muestran distintas preocupaciones intelec-
tuales, analiticas y normativas, que se traducen en cada uno de los
textos seleccionados. Por lo tanto, en el presente libro se refleja la di-
versidad de los contextos, actores y practicas que confluyen en las
experiencias contemporaneas de gobernanza(s) universitaria(s) en
América Latina. Por ello, el libro ofrece un vistazo a la peculiar con-
figuracion de los problemas de gestion y gobierno de esas casas de
muchas puertas y ventanas que son hoy nuestras universidades pu-
blicas y privadas. Construir los relatos de la moderna gobernanza
universitaria, sus logros y déficits, sus desafios e incertidumbres,
describiendo experiencias, analizando problemas, debatiendo sobre
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sus hallazgos, conducen inevitablemente a formularse nuevas pre-
guntas y cuestionamientos, a revisar las certezas de los lugares co-
munes y los saberes acumulados, a evaluar practicas y experiencias,
para colocar en perspectiva agendas investigativas y agendas politi-
cas y de politicas que proporcionen nuevos horizontes de hipotesis y
respuestas, para tratar de comprender de mejor manera los procesos
de gobierno de nuestras universidades.
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PRIMERA PARTE
ARTICULO DE CONTEXTO



UNIVERSIDADES LLATINOAMERICANAS:
ORIGENES, FUENTES Y FACTORES DETERMINANTES
DE LA ESTRUCTURA*

Francisco Ganga Contreras**
Marcelo Mancilla***

Resumen

Estudiar los modelos de estructura y de gestion de las universidades
en América Latina resulta apasionante, especialmente por el impacto
que estos elementos de la gobernanza tienen en la eficiencia de las
respectivas casas de estudios. Por lo tanto, este capitulo tiene como
finalidad central describir y analizar los factores mas relevantes que
influyen en las estructuras de las universidades latinoamericanas;
para ello se coloca un nitido énfasis en la forma en la que se crean es-
tas instituciones antes de la formacion de los estados nacionales, las
fuentes del modelo correspondiente y, por supuesto, los elementos
que ultimaron su estructura. Por lo que se procedio a utilizar, primor-

* Este trabajo corresponde a una investigacion enmarcada en el proyecto CONICYT/
Fondecyt-Regular 1161353, por lo que se agradece el apoyo y financiamiento de la Co-
mision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnologica de Chile.

** Administrador publico; licenciado en Administracion; magister en Administra-
cion de Empresas; dea en Organizacion de Empresas; doctorado en Administracion de
Empresas y posdoctorado en Ciencias Humanas. Actualmente es profesor titular A del
Departamento de Ciencias del Desarrollo de la Universidad de Los Lagos-Chile. Correo
postal: Republica N° 517, Universidad de Los Lagos, Chile.

** Administrador Publico. Master en Ciencia Politica. Ex rector de la Universidad de
Los Lagos. Consultor de organismos internacionales. Correo postal: Republica N° 517.
Correo electronico: mmancill@ulagos.cl.
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dialmente, fuentes secundarias de informacion, lo que implico la re-
vision de determinados articulos que abordan estos topicos.

Palabras claves: educacion superior, gestion universitaria, gober-
nanza universitaria.

Introduccion

Este trabajo esta orientado fundamentalmente a describir y analizar
los modelos de estructura y gestion que las universidades latinoame-
ricanas han tenido a lo largo de su historia. Para ello, el foco de aten-
cion se ha centrado en las formas legales para su creacion, los
intereses politicos y religiosos que se confrontan en ella, las luchas
de poder por lograr su control, la casi constante precariedad de su
sostenimiento econémico y la complejidad y trascendencia de su mi-
sion. Ha sido necesario entrar en algunos detalles historicos, pero
siempre considerando que el objetivo de este documento no soélo es
la historiografia, sino demostrar que los problemas que las universi-
dades han enfrentado son los mismos a lo largo de cuatro siglos y
que s6lo cambian algunos actores y, en ciertos casos, el cambio es
solo de nombres de las acciones que se llevan a cabo para orientar,
controlar, dirigir y administrar las universidades.

En este sentido, debe quedar claro que es necesario diferenciar
los contextos sociales, politicos y culturales en que se han gestiona-
do las universidades a lo largo de estos cuatro siglos. Dichos siglos
son muy diferentes: desde la colonia con su impronta de evangeliza-
cion, la formacion de la alta burocracia de la corona y la preser-
vacion de una elite social, pasando por la formacion de los Estados
nacionales que buscaron consolidar la retroalimentacion de los valo-
res republicanos, priorizando un modelo educativo profesionalizante
de matriz napolednica, hasta la actualidad en que se ha procurado
ofrecer oportunidades igualitaristas para reposicionar a la clase me-
dia emergente, democratizar el acceso a la educacion superior, pro-
mover la participacion estudiantil y disimular la fuerte confrontacion
ideologica, bajo la apariencia de unas amplias oportunidades que se
ofrecen, disputando entre la prioridad de la gratuidad frente a la pri-
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macia del mercado, esto es, entre la educacion superior como un de-
recho o como un emprendimiento comercial.

Todas estas cavilaciones liminares han sido las bases inspiradoras
para la estructuracion de este capitulo, que tiene como propdsito fun-
damental realizar una descripcion y analisis de los elementos més
significativos que han influido en las estructuras de las universidades
de América Latina. Para alcanzar estos objetivos, en primera instan-
cia, se proporcionan elementos, a modo de exordio contextual, del
modelo de gestion que han utilizado estas casas de estudios; acto se-
guido se pasa una breve revista a las primeras universidades que se
fundaron en la region; luego contintia dando a conocer las formas
que existian para crear universidades en el periodo colonial; se abor-
dan las dos grandes fuentes que dan origen a estas entidades y, para
finalizar, una sucinta descripcion de los aspectos vinculados con la
estructura y el financiamiento universitario.

Antecedentes preliminares

(Cual es el modelo que han utilizado las universidades en América
Latina? pareciera ser una buena pregunta para comenzar el corres-
pondiente analisis. En este sentido, es factible afirmar que practica-
mente desde sus origenes coloniales y a lo largo de todo el siglo xix,
las universidades latinoamericanas siguieron un mismo patrén o mo-
delo de gestion. La primera diferenciacion fue la que distingui6 entre
universidades publicas y privadas. En la practica, es una conceptua-
lizacion confusa y ambigua, pues como podria concebirse una uni-
versidad que no fuera ptblica desde el punto de vista de su mision,
por lo que dicha diferenciacion mas bien debe acotarse al punto de
vista de su propiedad; es decir, a la identificacion de quiénes son sus
duefios y cuales serian los intereses de estos representados, tanto en
la respectiva mision como en su correspondiente estructura organi-
zacional y modelo de gestion.

Abhora bien, da la impresion que esta diferenciacion, en la generali-
dad de los casos, estuvo lejos de ser tajante y excluyente. Las privadas
procuraron identificarse primero con intereses filosoficos y religiosos
y luego agregaron los intereses econémicos, empresariales y los re-
gionales. Siempre postularon la defensa de la autonomia y la plantea-
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ron como una lucha que peridodicamente en América Latina alcanzaba
dimensiones de revuelta social con dimensiones €picas, pero con mi-
rada perspectiva de largo plazo, resulta mas bien retdrica y simbolica.

En este escenario, al parecer no era tan grande el interés guberna-
mental por oponerse o siquiera limitar la autonomia; de hecho, se les
reconocio esa condicion a las universidades estatales y parecia de jus-
ticia reconocerles ese derecho a las privadas. Por otra parte, para estas
entidades privadas habia otras formas de control, ya sea declarado o
indirecto, pues en general la educacion superior estaba regulada por
ley, los recursos financieros para todas provenian mayoritariamente
del Estado y la creacion de una universidad privada se hacia por ley, de
manera que siempre en su origen estaba la voluntad estatal.

Esta situacion, que procura reflejar de modo sucinto el caso de
practicamente toda Latinoamérica, experimenta un drastico cambio,
respecto del cual, con excepcion de Cuba, ninglin pais quedo6 del
todo al margen.

A partir de la década de 1970, los sucesos politicos trascendieron
los limites de la coyuntura y adquirieron un fuerte componente ideo-
logico, el cual genera un profundo cambio cultural. Es la llegada del
neoliberalismo la que, postulando el espejismo de la libertad, tiende
a la hipertrofia del mercado y a la reduccion del Estado. Se crean asi
las condiciones para un cambio de paradigma en la gestion de las
universidades, las que, por primera vez, son percibidas como un em-
prendimiento comercial, como una oportunidad de negocios que se
disputa competitivamente un “nicho de mercado”, el cual no so6lo
esta compuesto por los jovenes egresados de la ensefianza media o
secundaria, sino también por otros segmentos adultos de la pobla-
cion laboralmente activa.

Es a partir de este sucinto diagnostico preambular, que el presen-
te trabajo procura describir los efectos positivos y negativos de este
cambio y, sobre todo, de las amenazas y riesgos que representa para
la gestion de las universidades.

Las primeras universidades en América Latina

Al revisar los antecedentes de los origenes de las universidades en
nuestra region, nos percatamos de que la inmensa mayoria de estas
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instituciones tradicionales latinoamericanas fueron creadas en el si-
glo xix, si se asume por tales, el concepto de universidad que tiene
vigencia y reconocimiento en la actualidad. Naturalmente esta afir-
macion se explica por el hecho de que los procesos de independencia
nacional en América generaron un efecto retardado en la educacion,
pues, al irse consolidando la idea de los Estados nacionales con so-
berania y autonomia decisional, emergio posteriormente la idea de
que los nacientes gobiernos tuvieran creciente ingerencia, ya sea
creando universidades o regulando las existentes.

Esta advertencia previa es necesaria porque en América Latina
hubo universidades desde siglos antes. Exceptuando Brasil, donde
no hubo universidades en el periodo colonial y los técnicos y licencia-
dos los proveia la de Coimbra, en hispanoamérica su creacion comien-
za con la Universidad de San Marcos en Lima, Pera, en 1551. No se
entra aqui en el debate sobre si la primera fue la de Santo Tomas de
Aquino en Santo Domingo, Reptiblica Dominicana, en 1538, ni si ésta
fue cerrada, seglin algunas interpretaciones, o extinguida, seglin otras,
pues ese debate pertenece al campo de la historiografia universitaria y
este trabajo pertenece al campo de los modelos de gestion universitaria.

La lista, sin pretender ser exhaustiva, sigue con la de México de
1551 (que no debe considerarse antecesora de la Auténoma de México
creada en 1910); la de Santiago de la Paz y Gorjon en Santo Domingo,
Republica Dominicana, en 1558; la de Santo Tomas de Aquino de
Bogota, Colombia, 1580; la de San Fulgencio, de Quito, Ecuador,
1586; la de Cordoba, Argentina, 1613; la de Santo Tomas de Aquino
de Santiago, Chile, 1619; la de San Francisco Javier, Sucre, Bolivia,
1624; la de San Carlos Borromeo, Guatemala, 1676; la de San Cris-
tobal, Huamanga, Ayacucho, Peru, 1677; la Universidad Nacional de
San Antonio Abad del Cusco (UNsaAc) Pert, 1692; la de San Jerdni-
mo, La Habana, Cuba, 1721; la Pencopolitana de Concepcion, Chile,
1724; la de San Felipe de Santiago, Chile, de 1738; la de Santo Tomas
de Aquino, Quito, Ecuador, de 1786 y la de Guadalajara, México, de
1792.

Entre dichas universidades hay otras que deliberadamente no se
mencionan por una serie de razones: porque se cerraron, se reabrie-
ron y se volvieron a cerrar, por conflictos de intereses en los lugares
donde intentaron funcionar o porque simplemente no llegaron a ins-
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talarse, entre otras razones. Por lo mismo, pasan a ser pésimos mode-
los de gestion o nulos ejemplos de buen gobierno.

Las universidades de América Latina cerradas abruptamente en
1767 que merecen una mencién breve:

* Real y Pontifica Universidad de Santiago de la Paz y de Gorjon
de Santo Domingo, Republica Dominicana, arriba mencionada.

» Real y Pontifica Universidad de Mérida, Yucatan, México.

* Pontificia Universidad de San Ignacio de Loyola, Cuzco, Pert.

* Pontifica Universidad de San Francisco Javier, Bogota, Colombia.

» Universidad de San Gregorio Magno, Quito, Ecuador.

* Universidad Pencopolitana de Concepcion, Chile, también ya
mencionada.

Como se sabe, 1767 fue el afio de la expulsion de todos los domi-
nios de la corona espafiola de la orden de la Compania de Jesus. Ce-
rrar en un solo afio por razones politicas una proporcion relevante de
todas las universidades existentes en circunstancias que casi tres si-
glos mas tarde las universidades de la Compaiiia tienen una existen-
cia consolidada y floreciente invita a detenerse a estudiar no tanto la
gestion de universidades jesuitas sino mas bien la forma cémo los je-
suitas gestionan su educacion superior.

Modos de creacion de las universidades previos
a la formacion de los estados nacionales

En el periodo colonial, las universidades podian crearse por una serie
de mecanismos, los cuales se explican a continuacion:

1. Bula: documento emitido directamente por el papa, en el cual
se manifestaba su decision de resolver o ejecutar algo, ya sea
de asuntos de fe, contencioso-judiciales, administrativos o que
otorgaban ciertos privilegios.

2. Real cédula: acto administrativo del rey de Espafia por el cual
se creaban instituciones, se nombraba a personas en cargos, se
dirimian conflictos entre partes y, en sintesis, se expresaba la
voluntad del monarca.
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3. Real provision: norma emanada del rey, que tiene menor jerar-
quia que la Real Cédula, pero mayor que la ordenanza. La finali-
dad principal era regular o normar actos de gobierno o
administracion sobre asuntos publicos de relevancia que admitian
también delegacion del monarca en autoridades de alta jerarquia.

4. Orden de la Real Audiencia: inicialmente este era el mas alto
tribunal de justicia civil y penal en América, encargado de in-
terpretar y hacer cumplir las leyes, pero a partir del siglo xv1
pasa a ocuparse de actos de gobierno que en el lenguaje mo-
derno corresponderian a lo que se denomina “poder ejecuti-
vo”. También se ocupaba de fiscalizar a los gobernadores.

5. Breve: documento emanado por el papa, de menor jerarquia
que la Bula y cuyo contenido esta acotado a una sola materia
muy especifica. Este mecanismo tiene menos requisitos for-
males, porque el énfasis se coloca en la rapidez con que debe
ejecutarse la accion que ordena.

6. Pase Regio o Exequatur: es una institucion juridica destinada
a darle validez y obligatoriedad en un territorio a una norma,
acto o decision emanada de otra autoridad en otro territorio.
Era una forma de regalia o concesion, por medio de la cual las
disposiciones de los pontifices o de la curia romana requerian
la aprobacion del rey para ser cumplidas en los dominios de la
corona espafiola, invocando que dicha aprobacion se requeria
para asegurar que “no se opongan a las regalias, concordatos,
costumbres, leyes y derechos de la nacion”. Se dice que en
realidad el uso de este instrumento tenia mas bien una conno-
tacion politica, pues estaba orientado a limitar la autoridad del
papay hacer prevalecer la de la monarquia. Seguramente debe
haber sido bastante polémica, especialmente considerando que
en esa €poca el papa tenia un poder tan relevante, que sus dic-
tamenes se transformaban en algo incontradecible.

7. Provision virreinal: disposicion por la cual un virrey ordena
ejecutar efectiva y materialmente algo ordenado por el rey.

Procurando una analogia, aunque relativa, con el lenguaje juridi-
co moderno y las instituciones juridicas actuales, se puede decir que
durante el periodo colonial las universidades creadas por la Iglesia
son privadas y las creadas por decision del rey son estatales —segun
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su origen—, se funde en Bula o Breve, por una parte, o en Real Cédu-
la, Real Provision u Orden de la Real Audiencia, por otra parte.

El nacimiento de universidades no estuvo exento de conflictos,
por el contrario, algunos de ellos fueron intensos y de larga duracion.
Cuando no lo habia, podia darse el caso de que una universidad tu-
viera su origen tanto en Bula como en Real Cédula. Si lo habia, el
conflicto solia resolverse cuando a una universidad creada por Bula
o Breve, muchos afios mas tarde se le otorgaba la Real Cédula o Real
Provision, lo que puede equivaler a una especie de “acreditacion” o
de “alianza estratégica”. Del mismo modo, el Pase Regio o Exequa-
tur, como ya se indic6 sucintamente, era un modo de bloquear o vetar
la autoridad papal, pero también podia ser un instrumento de nego-
ciacion, concediendo a la Iglesia el derecho a fundar universidades a
cambio de reconocer la primacia de la autoridad real. El conflicto no
solo podia tener como protagonistas al papado y a la corona, sino
también se solia extender a las 6érdenes religiosas que competian en-
tre si por el derecho a fundar universidades, lo que otorgaba al papa
y al rey la posibilidad de ejercer su poder arbitral.

La consolidacion de la institucion del patronato real creo la posi-
bilidad de morigerar tales conflictos, pues ofreci6 un espacio de ne-
gociacion por la confluencia de distintos intereses: el rey asumia la
responsabilidad misional de expandir la evangelizacion, para lo cual
se reservaba el derecho al nombramiento de cargos eclesiasticos, lo
que representaba un privilegio que a su vez era compensado con su
obligacion de proveer financiamiento, parte del cual, el diezmo real,
provenia de los mismos laicos fieles. Esta curiosa y equilibrada mez-
cla de reclutamiento y seleccion, alta direccion publica, gerencia,
promocion, desarrollo y financiamiento tuvo fuerte influencia en la
expansion de la educacion en general y en la del nivel superior.

Como se vera, dicho modelo tuvo una fuerte influencia en la si-
tuacion universitaria que heredaron los Estados nacionales con pos-
terioridad a los procesos de independencia.

Otro aspecto por el que se justificaba detenerse, aunque breve-
mente en las formas de creacion de universidades en el periodo colo-
nial, es porque los instrumentos juridicos fundacionales dejan en
claro la altisima importancia que las universidades tenian y lo com-
plejo que era el proceso de su creacion. Esta practica prevalecié du-
rante todo el siglo xix y gran parte del xx, donde se ha mantenido el
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principio de que las universidades se crean por ley, pues indepen-
dientemente de su caracter privado o estatal (desde la perspectiva de
su propiedad), todas son publicas, desde el punto de vista de su mi-
sion. Lamentablemente, ese principio se ha debilitado por influencia
de una errada interpretacion neoliberal de derechos y libertades y ac-
tualmente en algunos casos es posible crear universidades por simple
escritura publica registrada en una notaria o escribania.

Fuentes del modelo universitario

Los nuevos aportes que la etnohistoria hace a partir de mediados del
siglo xx, a la comprension de los procesos politicos, econémicos y
sociales de la América prehispanica, por contraposicion a la historio-
grafia tradicional, refuerzan la hipotesis de que alli tendria que haber
existido un sistema educacional estructurado.

En efecto, no es posible concebir que en un territorio que abarca-
ba el equivalente de cinco paises contemporaneos y con una pobla-
cion estimada en 10 millones de personas, el imperio inca no tuviera,
antes de la llegada de los conquistadores espafioles, un sistema de
formacion de sus cuadros dirigentes que llegara hasta el nivel supe-
rior, pues habia mucho que administrar, distribuir y defender.

El Tahuantinsuyo, con sede administrativa en el Cusco, era una es-
tructura politica compleja con una extensa elite dominante, claramen-
te jerarquizada y con una activa participacion en las decisiones de
poder (Hernandez, 2010). Ella fundaba y retroalimentaba su legitimi-
dad en rituales ancestrales de transmision oral, lo que significa mante-
ner viva la memoria colectiva; ello refleja un importante uso de
recursos y métodos pedagogicos que en este caso no estaban ligados a
la escritura.

(Paso algo de la “universidad” del Tahuantinsuyo al sistema
educativo superior que se establece con posterioridad a la conquis-
ta hispanica? Definitivamente no. La colonizacion trajo un modelo
estrictamente europeo que se reprodujo en los nuevos territorios
basados en alguna de dos fuentes: el Estado y las comunidades re-
ligiosas.
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El Estado

Representado en este caso por la monarquia o corona, su rol requiere se-
parar la conquista de la colonia. La primera es un emprendimiento priva-
do en el que el rey delegaba como una especie de concesion denominada
“capitulaciones”, la ocupacion de territorios. La segunda inicia con la
fundacién de ciudades orientadas al afianzamiento del control de aque-
llos territorios, al ordenamiento de la distribucién y abastecimiento de
bienes, al mejoramiento de los intercambios y la comunicacion, a la con-
centracion de las decisiones administrativas y la defensa contra la pirate-
ria. Es en ese contexto que se fundan por la corona las universidades, las
que estan naturalmente ligadas a las necesidades urbanas.

El modelo estaba inspirado en Salamanca y Alcala de Henares,
como un servicio a la monarquia, por lo que pasaban a tener el mono-
polio de la educacién en un territorio determinado, con constitucio-
nes o estatutos muy detallados caracterizados por un rigor formalista
que incluia el contenido curricular de los estudios y la seleccion cla-
sista, elitaria y hasta de “pureza de sangre” de los alumnos.

Las comunidades religiosas

Las universidades formadas y gestionadas al amparo de las comu-
nidades religiosas respondian, a su vez, a dos modalidades. Una era
la del “convento-universidad” estrechamente ligada a una orden y en la
cual el prior era también su rector. Se caracterizaban por una relativa
mayor autonomia con respecto al poder real y su ensefianza domi-
nante giraba en torno a la teologia; este es el caso de la de Santo Do-
mingo, siguiendo el formato de la de Alcala de Henares. La otra
modalidad era aquella en que si bien la gestion o administracion se
encargaba a una orden religiosa ello ocurria por lo que en lenguaje
moderno se puede calificar como “administracion-delegada”, ya que
su existencia reflejaba claramente la voluntad real y el sentido misio-
nal orientado a la formacion de la clase dominante, incluso desde
edades menores a las requeridas para ingresar a la universidad y a
menudo no se seguian estudios formales en ella, lo que hacia que
esta tuviera también un rol equivalente a lo que después seria la en-
seflanza media o el liceo. Siguiendo el modelo de Salamanca, hubo
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en ellas un esbozo muy primario, aunque valioso, de participacion
estudiantil en la eleccion de algunas autoridades o en la decision de
incorporar algunas materias al “pensum” o curriculo.

Aspectos relacionados con la estructura
el financiamiento universitario

Estructura de las universidades

Estudiar la estructura de las universidades latinoamericanas es funda-
mental para entender al gobierno universitario, dado que ella represen-
ta el esqueleto sobre el cual se sustenta toda organizacion. En el caso
de las universidades de la region puede observarse que a lo largo de los
siglos de dominio colonial vario escasamente y respondio en lo basico
aun formato comun. Uno de sus rasgos mas compartidos fue su orien-
tacion a la formacion de la elite dominante, con un claro sentido oligar-
quico, selectivo, excluyente y endogamico. Otro fue el caracter
unitario de su organizacion, ya que su division en escuelas o facultades
por especialidades disciplinarias fue s6lo funcional o administrativa
pero nunca tendi6 a una verdadera autonomia ni a otorgar un campo de
competencias decisionales muy relevante a las autoridades interme-
dias, las que mas bien quedaban sometidas a un mando centralizado.

Por otra parte, se aprecia que el desarrollo cientifico y tecnologi-
co no tuvo un habitat estimulante en las universidades y mas bien se
origina y promueve en instituciones y grupos interesados, que actua-
ron al margen de ellas, porque su ocupacion prioritaria se volcaba a
la teologia, las letras, la jurisprudencia y el humanismo; todo lo anterior
con el nitido proposito de consolidar la conquista espiritual de los te-
rritorios coloniales. También compartian el hecho comun de poseer
pocos estudiantes como proporcion de la poblacion juvenil en edad
potencial de ingresar a ellas.

Financiamiento de las universidades

Desde el punto de vista de sus recursos financieros, estos podian pro-
venir de comunidades religiosas, donaciones de particulares, filantro-
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pos, de los fondos que administraba el correspondiente cabildo
eclesiastico, directamente de la real hacienda, que a su vez se proveia
de los impuestos reales o de los llamados privilegios que operaban
como una especie de concesion. Ninguna de estas fuentes parece
muy segura ni perdurable en el tiempo, por lo que, sin desconocer el
peso, la respetabilidad e influencia que las universidades tenian y el
caracter noble de su mision, estaban obligadas a competir con otras
instituciones y con necesidades mas inmediatas por lo mismos recursos.

Conclusion

Como se pudo observar, en el desarrollo de este capitulo, el origen de
la universidad latinoamericana fue extremadamente elitista, basica-
mente vinculada al Estado y las comunidades religiosas de la Iglesia
Catodlica, con una estructura de financiamiento bastante labil.

Este cuadro descrito, en términos generales, es el que heredan los
gobiernos de los Estados nacionales después de los procesos de inde-
pendencia. Se suceden clausuras, disoluciones, reestructuraciones,
cambios de nombres, tanto de las instituciones, de los cargos o de los
procedimientos formales, como también permuta la prioridad de los con-
tenidos de los estudios en los cuales la jurisprudencia adquiere pre-
ponderancia sobre la teologia.

No obstante, en lo estructural y profundo no hay grandes cambios
y la precariedad sigue siendo un sello distintivo comun. Es cierto que
en lo declarativo y en las intenciones surgen nuevas misiones. La
“nueva” universidad serd “republicana”, tendré cobertura sobre todo
el territorio, lo que la hace “nacional” y asumira la tarea de materia-
lizar el rol docente de los nuevos Estados. Hay, eso si, un nuevo rol
que sera el mayor rasgo diferenciador y el mayor aporte reformador
de todo el siglo xix: la formacion profesional.

Ahora bien, se debe reconocer que existe una profusa literatura e
historiografia que revela cdmo se implant6 en las universidades lati-
noamericanas el modelo profesionalizante o “napolednico” que ac-
tualmente parece connatural al quehacer universitario pero que
resultaba ajeno a la estructura, mision e idea de universidad antes del
siglo x1x (Sutz y Arocena, 2001).
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En sintesis, el modelo procuraba fortalecer el rol educacional del
Estado, asi como uniformar los procedimientos de ensefianza y de
administracion, formar a una élite apta para dar respuestas a las de-
mandas de la revolucion industrial, vincular estrechamente el huma-
nismo con el avance de la ciencia e incluir en la formacion profesional
la conciencia de los derechos del hombre y del ciudadano.

Naturalmente, este proposito se hacia incierto y precario en un
contexto donde algunas republicas, en verdad la mayoria, experi-
mentaban cuartelazos, golpes de Estado, rebeliones, largos gobier-
nos militares autoritarios, luchas abiertas de poder, manipulacién de
los cargos universitarios y escasez de recursos, situacion que se ex-
tendi6 a lo largo del siglo x1x y mas alld, pues debe tenerse en cuenta
que para los efectos de estudiar la historia de las universidades lati-
noamericanas el siglo xx comienza con el “grito de Cordoba” y el
manifiesto de la reforma de 1918.

Se espera haber contribuido con un “grano de arena” a la confor-
macioén y consolidacion de antecedentes basales, que posibiliten
prospectar otros estudios que no sélo profundicen aspectos histori-
cos, sino especialmente en cuestiones que tengan que ver con expli-
car el tipo de gobernanza que tienen actualmente la mayoria de las
universidades, las razones de éstas, sus fortalezas y debilidades; pero
especialmente las formas mas pertinentes para lograr mayores nive-
les de eficiencia y excelencia de nuestras casas de estudios.
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UNA UNIVERSIDAD SOCIALMENTE RESPONSABLE:
ENTRE EL DISCURSO Y LA PRACTICA
DE LA UNIVERSALIDAD BRASILENA
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Resumen

Este capitulo problematiza la responsabilidad social universitaria. Se
pregunta: ;qué es una universidad socialmente responsable en Bra-
sil? Objetiva a reflexionar posibilidades de efectuacion de la respon-
sabilidad social de las universidades brasilefias a partir del tripode
ensefanza, investigacion y extension. La metodologia recupera ana-
lisis de la legislacion y documentos, revision de literatura y un diario
de campo de los autores. Los resultados presentan identidades hibri-
das de las Instituciones de Educacion Superior Brasilefias (IESB) en
responsabilidad social. Las 1esB Comunitarias (IESBC) son las que
mas se acercan de los principios de Responsabilidad Social Univer-
sitaria (RSU) pregonados por la legislacion y por la literatura. Entre
tales 1ESBC se destaca Unilasalle Canoas como institucion socialmen-
te responsable. Se concluye por la necesidad de definir principios de
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gobernacion universitaria en la enseflanza, investigacion y extension
comunitaria que atiendan a los dictamenes del compromiso social
personal e institucional para el real desarrollo humano y crecimiento
economico de Brasil.

Palabras clave: gestion universitaria, responsabilidad social, uni-
versidades brasilefias, identidad universitaria lasallista.

Introduccion

(Qué significa ser una universidad socialmente responsable? ;Qué
discursos y practicas se entrelazan en el escenario de las IESB? Son
cuestiones que acompaifian este registro de la experiencia vivida en
los dictamenes de la educacion, de la investigacion y de la gestion
universitaria. El Brasil de 2016 contabiliza a 7.8 millones de estu-
diantes universitarios distribuidos en 301 1Es publicas Estatales, sien-
do 106 1FEs y 2090 1Es Privadas o Comunitarias.

Tan s6lo una educacion de calidad, mas alla de las métricas del
Fondo Monetario Internacional (Fmr), anclada en los pilares de la Or-
ganizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNEsCO) y en el saber cuidar, dara pasos significativos al
crecimiento econdmico y desarrollo humano. Paises como Finlan-
dia, Japon y Corea del Sur exhiben sus mejores indices de desarrollo
humano asentados sobre una solida propuesta educacional preocupa-
da y ocupada con formar a personas en el desarrollo de sus aptitudes.

En el escenario de un Brasil continental, marcado por extrema
pobreza y desigualdad social, donde solo 14% de la poblacion entre
18 y 24 afios frecuenta la educacion superior, se justifica preguntar
por la responsabilidad social de las universidades.

Para Pernalete y Ortega (2010), la responsabilidad social empre-
sarial se hizo ver en la globalizacion de los afios 1980 y 1990. Desde
entonces se trabaja un concepto social de que las organizaciones, sus
miembros y aparceros deben evidenciar practicas sociales, envolvi-
miento con el medio ambiente y con los derechos humanos. Este tér-
mino gandé mas visibilidad al ser incluido como una de las 10
dimensiones de evaluacion de las 1ESB en el Sistema Nacional de
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Evaluacion de la Educacion Superior (SINAES), instituido por la Ley
num. 10.861, del 14 de abril de 2004.

Para entender la realidad de la educacion superior brasilefia se
justifica aclarar sobre la legislacion vigente que permite la coexisten-
cia de universidades de naturalezas distintas (Estatales, Privadas o
Comunitarias). Asi, se nota que la ley es connivente con los distintos
acentos dados a la ensefianza, a la investigacion y a la extension uni-
versitaria por estas IESB. Consecuentemente, también se tendra un es-
cenario plural en relacion con la responsabilidad social universitaria,
tanto de parte del estudiante o egresado, como de parte de las 1Es-
BIESB.

Pero, ;en cuanto al origen y caracteristicas de las IESBIESB? Se
destaca que en Brasil las instituciones son clasificadas en facultades,
centros universitarios o universidades, de acuerdo con su porte y ca-
racteristicas de oferta académica. Sin embargo, en este trabajo se
adoptard el término “universidad” para referir cualquier institucion
de ensenanza superior, independientemente de su estatus, visto que
esa denominacion facilita el entendimiento y la adoptan frecuente-
mente los estudios educacionales.

Otra caracteristica importante por destacar es la contribucion de
este articulo para el perfeccionamiento de la gestion universitaria. El
cual nace desde los estudios de la linea de investigacion Gestion,
Educacion y Politicas Publicas del Magister y Doctorado en Educa-
cion de Unilasalle Canoas, Brasil, en cual los autores participan
como gestor, docente y discente.

Para Carbonari (2011), la responsabilidad social de las 1Es tiene
relacion con la mision y los valores de la cultura organizacional vy,
por lo tanto, debe estar inserida en los procesos y objetivos de ges-
tidon, como veremos en el abordaje referente a las 1ESB Comunitarias
y, entre ellas, la experiencia de la Universidad Lasallista.

Por fin, en este capitulo se problematiza la responsabilidad social
universitaria. Se pregunta: ;qué es ser una universidad socialmente
responsable en Brasil? El objetivo esta en reflexionar posibilidades
de efectuacion de la responsabilidad social de las universidades bra-
silefias a partir del tripode ensefianza, investigacion y extension co-
munitaria.
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Origen de las universidades brasilefias

La universidad esté cargada y refleja rasgos de la sociedad en la que
se insiere. Segiin Ayala Rodriguez y Hernandez (2016), esa caracte-
ristica es la que ha permitido la perennidad de esa institucion a través
de los siglos. Asi, ella asume un rol especifico segun el tiempo que
representa. Su origen, por ejemplo, es de caracter elitista. Su princi-
pio, en el siglo xi1, no s6lo estd marcado por la centralizacion del sa-
ber, sino también por los privilegios concedidos a sus frecuentadores.
Segun ejemplifican Boher et al. (2008), alumnos y maestros poseian
tratamiento diferenciado en caso de juzgamiento. Pero, segtn los au-
tores, la universidad se viene transformando y su papel pasa a am-
pliarse, yendo mas alla de la difusion del conocimiento.

En Brasil, el principio de la historia de la universidad se da toda-
via en el periodo colonial. Segin Bottoni, Sardano y Costa Filho
(2013), en 1808, con la llegada de la familia real portuguesa a Brasil,
ocurri6 la fundacion de las primeras instituciones consideradas las
precursoras de la Ensefianza Superior (ES) en el pais, siendo ellas la
Escuela de Cirugia de Bahia (actual Universidad Federal de Bahia) y
la Escuela de Anatomia, Cirugia y Medicina (actual Universidad Fe-
deral de Rio de Janeiro). En esos poco mas de 200 afos de existen-
cia, la universidad brasilefia fue testigo de cambios que culminaron
en el escenario dinamico y competitivo de los dias actuales. Del total
de las 1ESBIESB, 2,070 son instituciones Privadas o Comunitarias, que
atienden a 75% de los universitarios, segun los datos del cENsuP
(Brasil, 2015). En 2012, de acuerdo con registros del censup (Brasil,
2013), las 1EsB Privadas o Comunitarias generaron aproximadamente
R$ 174 mil millones, algo que se puede considerar como un indica-
dor de la competitividad en el sector. Hoy, el segmento de la Es en al-
gunos aspectos se asemeja al mundo corporativo mercantil, tanto
que ya convive con practicas de mercado, como el establecimiento
de grupos empresariales, fusiones, adquisiciones y participacion de
capital extranjero.

Sin embargo, las practicas mercantiles con la finalidad de lucro
no son comunes a todas las 1EsB. Por eso, en 2013, la legislacion bra-
silefia pasa a entender las IEsB también desde la finalidad de su recau-
dacion. De esa forma, aquellas que tienen como principal mision la
educacion y que no poseen fines lucrativos son identificadas como
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Instituciones Comunitarias de Ensefianza Superior. Tales transfor-
maciones cambiaron la realidad de las 1EsB. Ese movimiento acaba
por incentivar la profesionalizacion de la gestion universitaria a par-
tir de la adopcion de procesos que contribuyen para la perennidad de
las organizaciones.

Responsabilidad social universitaria

Etimologicamente, el término “responsabilidad” proviene del latin
responsus, pretérito pasado de respondere, que significa “responder,
dar retorno a una promesa”, union del prefijo re (de vuelta, hacia
atras) mas spondere (garantizar, prometer), segin Cunha (2010). De
esa forma, se puede entender que responsabilidad es el hecho de re-
torno, lo que se espera de alguien al asumir determinado papel en la
sociedad.

Lo que se espera de alguien en una sociedad tiene que ver con la
necesidad de respetar normas, ademas de la existencia de derechos
—que se deben preservar— y deberes —que se deben cumplir. A partir
de esa realidad, Gouveia et al. (2000) perciben la responsabilidad
como algo intrinseco al ser humano, pues se exige del individuo una
conducta en relacion con los demas y las reglas establecidas del buen
convivir. Cuando la persona posee consciencia en relacion con sus
hechos y sus consecuencias, el individuo demuestra responsabilidad
personal (Gouveia et al., 2000). Morin (2014: 117) refuerza esa idea
al afirmar que responsabilidade é nogdo humanista ética que so tem
sentido para o sujeito consciente'. Asi, se puede entender la respon-
sabilidad como una caracteristica propia del ser humano, pero que
depende del reconocimiento que parte de cada uno para que sea ver-
dadero.

Pero, ;qué justifica socialmente la Rsu? Segin Carbonari (2011),
el tema de la responsabilidad social es un deber de los profesionales
que actuan en sectores que estan involucrados directamente con el
desarrollo social. Por tanto, se espera que los actores que componen
la universidad estén comprometidos con la promocion de la respon-

! “Responsabilidade é nogdo humanista ética que s6 tem sentido para o sujeito cons-
ciente”.
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sabilidad social. Carbonari (2011) cree que la responsabilidad social
es un deber de esos profesionales y de las instituciones que ellos re-
presentan. Eso debido a la necesidad de que se cumplan metas globa-
les de desarrollo todavia no alcanzadas. La autora cita la frustracién
del no alcance en relacion con los objetivos basicos de la Declara-
cion del Milenio,? documento global que requiere el esfuerzo colec-
tivo para la superacion de problemas sociales.

A su vez, Branddo (2014) entiende que la investigacion en educa-
cion no puede ser vista tan s6lo como utilidad instrumental. Para él,
toda y cualquier investigacion “deve desaguar em uma das muitas
dimensoes de uma ag¢do social e, entre elas, de uma educacio vivida
e pensada como uma experiéncia socialmente perene e pessoalmente
permanente”:* (Branddo, 2014: 14). Con eso, el autor ve en la educa-
cion una practica social que puede influir de manera positiva en la
vida de sus actores. De esa manera, la RSU también est4 relacionada
con los procesos humanos de interaccion y visa a desarrollar a perso-
nas libres, creativas y conscientes en relacion con sus hechos y con-
secuencias de ellos.

Debido a la experiencia en educacion superior por mas de 15
afios, los autores se sienten seguros para afirmar que un profesional
consciente de su relevancia social comienza a ser formado aun en las
sillas de la universidad.

Por eso, abordar lo que Vallaeys (2014) denomina impactos edu-
cativos de la rsu, ancla la justificativa de nuestra discusion. Por fin,
al ampliar el debate de la Rsu también es posible ampliar la reflexion
sobre las practicas pedagogicas y su efectividad. Para Vallaeys
(2014: 39):

A Responsabilidade Social Universitaria exige, a partir de uma visao holis-
tica, a articulagdo dos diversos setores da instituigdo, em um projeto de pro-
mogao social de principios éticos e de desenvolvimento social equitativo e

2 Documento firmado en septiembre de 2000 por 191 naciones, durante encuentro de
la Organizacion de las Naciones Unidas (oNU), que visa al compromiso de combatir la
extrema pobreza y otros males de la sociedad. Esta promesa fue expresa en ocho Objeti-
vos de Desarrollo del Milenio (opm) que deberian haber sido alcanzados hasta el 2015.

3 “Debe desaguar en una de las muchas dimensiones de una accion social y, entre
ellas, de una educacion vivida y pensada como una experiencia socialmente perenne y
personalmente permanente”.
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sustentavel, com vistas a producdo e transmissao de saberes responsaveis e
a formagdo de profissionais cidaddos igualmente responsaveis.*

De esta forma, la responsabilidad social es un fuerte vinculo, es el
compromiso y el papel social de la IEs con la comunidad circundan-
te. Es uno de los rasgos de la identidad y de la cultura Institucional y
por eso trasciende la mera exigencia legal. Hay una preocupacion
explicita con qué la Institucién puede hacer en pro de la sociedad y
eso se refleja en su imagen (Baldissera y Noro, 2007).

Al discutir la rsu, las hablas provienen de distintos contextos y se
puede afirmar que hay méas que un abordaje, incluso aquel relativo a
los aspectos legales establecidos por el SINAES.

Cuando la responsabilidad alcanza una consciencia colectiva, se
tiene la responsabilidad social (Gouveia et al., 2000). Segtin afirman
Cardoso et al. (2013: 1):

O principio da responsabilidade implica, pois, na preservacdo da condigdo
de existéncia da humanidade, mostrando como o agir humano ¢ vulneravel,
quando se apresenta ante a fragilidade natural da vida. A responsabilidade
de cada ser humano para consigo mesmo ¢ indissocidvel daquela que se
deve ter em relagdo a todos os demais.’

Es comun asociar el concepto de responsabilidad social con la ac-
tividad empresarial, porque el término surge junto con la necesidad
de mitigar los impactos generados por la actividad industrial, aun en
la primera mitad del siglo xx (Vallaeys, 2014). Corrobora con esa
asociacion la obra escrita por Howard Bowen (1953), titulada Socia/
responsibilities of the businessman. En ella, el autor afirma que los
hombres de negocios en sus actividades acaban por influenciar a las

4 La Responsabilidad Social Universitaria exige, a partir de una vision holistica, la
articulacion de los distintos sectores de la institucion, en un proyecto de promocion so-
cial de principios éticos y de desarrollo social equitativo y sostenible, con vistas a la pro-
duccién y transmision de saberes responsables y a la formacion de profesionales
ciudadanos igualmente responsables.

5 “El principio de la responsabilidad implica, pues, en la preservacion de la condi-
cion de existencia de la humanidad, mostrando como la actuacion humana es vulnerable,
cuando se presenta ante la fragilidad natural de la vida. La responsabilidad de cada ser
humano para consigo mismo es indisociable de aquella que se debe tener en relacién con
todos los demas”.
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demas personas y a su entorno. Asi, cabe a esos profesionales tam-
bién el papel de mantener acciones que constituyan su responsabili-
dad social. Si bien se destinaba a una postura personal del hombre de
negocios, el término gand notoriedad y pasé a ser asumido en las
agendas empresariales. La diseminacion del concepto en el medio
empresarial gan6 tal importancia que, en 2010, después de cinco
afios de discusion, la responsabilidad social recibié una definicion
formal por la Norma 1so 26000, como sigue:

A responsabilidade social se expressa pelo desejo e pelo proposito das orga-
nizagdes em incorporarem consideragdes socioambientais em seus proces-
sos decisorios e a responsabilizar-se pelos impactos de suas decisdes e
atividades na sociedade e no meio ambiente. Isso implica um comporta-
mento ético e transparente que contribua para o desenvolvimento sustenta-
vel, que esteja em conformidade com as leis aplicaveis e seja consistente
com as normas internacionais de comportamento. Também implica que a
responsabilidade social esteja integrada em toda a organizagao, seja prati-
cada em suas relagdes e leve em conta os interesses das partes interessadas.’

Asi, se tiene la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) expresa
por medio de acciones que buscan la promocién del desarrollo so-
cial, sea regional o global (Pinto, 2013). A partir de la SER, la organi-
zacion “assume obrigagdes de cardter moral, além das estabelecidas
em lei, mesmo que ndo diretamente vinculadas a suas atividades,

¢ International Organization for Standardization (Organizacion Internacional de Nor-
malizacion), con sede en Ginebra, Suiza. Fue creada en 1946 y tiene como asociados or-
ganismos de normalizacion de cerca de 160 paises. La 1so tiene como objetivo crear
normas que faciliten el comercio, promuevan buenas practicas de gestion, avance tecno-
logico, ademas de diseminar conocimientos.

7 La responsabilidad social se expresa por el deseo y por el propésito de las organiza-
ciones de incorporar consideraciones socio ambientales en sus procesos decisorios y a
responsabilizarse por los impactos de sus decisiones y actividades en la sociedad y en el
medio ambiente. Ello implica un comportamiento ético y transparente que contribuya
para el desarrollo sostenible, que esté en conformidad con las leyes aplicables y sea con-
sistente con las normas internacionales de comportamiento. También implica que la res-
ponsabilidad social esté integrada en toda la organizacion, sea practicada en sus
relaciones y tenga en cuenta los intereses de las partes interesadas.
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mas que possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel dos
povos’® (Ashley, 2002; Pinto, 2008: 73).

Como lo citado, la RSE debe visar al desarrollo social. Por lo tan-
to, no se puede confundir con hechos de caridad o asistencialismo.
Segun Shwartzman (2005) y Pinto (2013), la postura socialmente
responsable no se caracteriza por medio de la promocion de campa-
fias de recaudacion y otras acciones de cuiio paliativo. Asimismo,
creen los autores que la RSE debe direccionarse tanto al publico inter-
no, como para el externo. De esa forma, Pinto (2013) cree que res-
ponsabilidad social significa ver mas alla del negocio, concentrando
esfuerzos que contribuyan a una vida mas digna y de calidad, ade-
mas de configurarse “uma atitude e um compromisso permanentes,
aliados a uma visao de transformacao social da sociedade e a pratica
de um modelo de gestdo social innovador’™ (Pinto, 2008: 74).

Volviendo nuestra atencion para la Rsu, ;qué tiene de diferente en
relacion con la RSE? Para Vallaeys (2014), la RsU necesita ser capaz
de transformar las rutinas mentales de profesores, alumnos y equipo
técnico-administrativo; es decir, constituirse como una politica de
gestion a partir del tripode ensefianza, investigacion y extension, res-
paldada por la alta administracion. Asi, la RSU exige una “coherencia
institucional permanente en todos los procesos organizacionales”
(Vallaeys, 2014: 110), alifidndose el discurso con la practica.

Segun Vallaeys (2014), la rsu en América del Sur surge a co-
mienzos de los afos 2000, a partir del Programa de Apoyo a Iniciati-
vas de rsu, Etica, Capital Social y Desarrollo del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), extinto en 2009, del cual partici-
paron universidades como la Universidad Catélica de Cordoba y la
Pontificia Universidad Javeriana en Cali. Con base en esa iniciativa,
el autor identifica la rsu a partir de la gestion de cuatro impactos
principales generados por una institucion y que se relacionan con los
ejes académicos (impactos académicos y de produccion cientifica) y
de gestion (impactos organizacionales internos y externos).

8 «“Asume obligaciones de caracter moral, ademas de las establecidas en ley, aunque
no directamente vinculadas a sus actividades, pero que puedan contribuir para el desarro-
1lo sostenible de los pueblos”.

% “Una actitud y un compromiso permanentes, aliados con una vision de transforma-
cion social de la sociedad y con la practica de un modelo de gestion social innovador”.
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La rsu también se expresa a partir de seis abordajes distintos, se-

gun han identificado Calderén, Pedro y Vargas (2011) al realizar in-
vestigacion bibliografica sobre la tematica. Asi se tiene:

1. Abordaje de la tradicion de la universidad: cuando ya existen

en la institucion précticas consolidadas de intervencion social,
siendo algo inherente a la universidad.

. Abordaje de la tendencia de mercado: cuando la universidad

pasa a dar atencion a la RSU con objeto de atender a las expec-
tativas de mercado, de manera desvinculada, por tanto, de la
vocacion social de la universidad.

. Abordaje de la normalizacion estatal: cuando la gestion de la

responsabilidad social en el &mbito universitario se da con fin
de atender a la normalizacion vigente.

En el caso de las IESB, se refiere a atender las orientaciones pre-
vistas en el SINAES. Entre sus finalidades esta la busqueda por
la “promogao do aprofundamento dos compromissos e respon-

sabilidade social das instituigdes de ensino superior”"° (Brasil,
2004b: 1).

. Abordaje de la estrategia de gestion de las organizaciones: cuan-

do la rsu hace parte de un conjunto de instrumentos de gestion
estratégica como, por ejemplo, el balance social, estrategias de
marketing y de imagen, indicadores de calidad, etcétera.

5. Abordaje de los valores para el desarrollo humano: cuando la Rsu

tiene como objetivo el desarrollo humano, a partir de la cons-
truccion y fortalecimiento de valores de responsabilidad social
y ciudadania. Ese abordaje trata de la formacion humana inte-
gral, impactando, asimismo, en las matrices curriculares y
proyectos pedagogicos de la universidad.

6. Abordaje de los proyectos sociales y practicas extensionistas:

cuando la rsu se da por medio de proyectos de intervencion
social que contribuyen efectivamente para la solucion de pro-
blemas concretos de la sociedad y que no sean asistencialistas.

10 “Promocién de la profundizacioén de los compromisos y responsabilidad social de

las instituciones de ensefianza superior”.
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Ademas de identificar tales entendimientos sobre rsu, Calderdn,
Pedro y Vargas (2011) proponen dos mas: la RSU como cumplimento
de las actividades historicas de la universidad y la RSU como resisten-
cia al mercantilismo neoliberal.

Es posible percibir la variada existencia de entendimientos sobre
Rsu. Carbonari (2011) destaca que la forma como se percibe y realiza
la rRsu dependera de las orientaciones estratégicas de cada universi-
dad, hecho que contribuye para una diversidad de entendimientos.
Ribeiro y Magalhdes (2014) lo perciben de la misma manera, tanto
que a partir de sus estudios han identificado cuatro dimensiones para
la rsu: desarrollo social, desarrollo cultural, desarrollo sostenible y
desarrollo econémico.

Asi, la concepcion de rsu se acerca al concepto de educacion inte-
gral, que es la formacion que contempla los aspectos técnicos, con
vistas a la formacion profesional, pero que también incentiva al desa-
rrollo humano a partir de la defensa de valores fundamentales, como
la dignidad de la persona, la cooperacion en busca del bien comtn, el
valor del trabajo humano, ademas de la formacion de la consciencia y
del sentido ético (De la Calle, Garcia y Giménez, 2007).

Como recuerda Bauman (2004), el mundo actual presenta gran-
des desigualdades. En relacion con la renta, 90% de la riqueza del
planeta estd en manos tan solo del 1% de sus habitantes. A partir de
una educacion integral, los estudiantes deberan ser capaces de asimi-
lar valores socialmente responsables para su vida. Asi seran profe-
sionales comprometidos con la solucion de problemas sociales,
enterados de sus potencialidades y de que su trabajo posee una orien-
tacion profundamente social (De la Calle, Garcia y Giménez, 2007).
En ese sentido, los autores creen que la responsabilidad social ha de
ser desarrollada en los estudiantes:

Se trata de aprender a hacer para poder influir sobre el propio entorno, apren-
der a trabajar en equipo, para participar y cooperar con los demés en el cam-
bio social, aprender a desarrollar plenamente sus propias capacidades con
sentido de responsabilidad, para que tengan una participacion activa en la
sociedad. Formar personas comprometidas con su entorno y con sus seme-
jantes, desde el reconocimiento de que su accion como profesional no sélo
tiene repercusiones en su entorno mas inmediato, sino que va mucho mas
alla en el espacio y el tiempo (De la Calle, Garcia y Giménez, 2007: 58).
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La legislacion educacional brasilefia
y la responsabilidad social universitaria

Aun es inexistente en Brasil alguna legislacion que trate especifica-
mente el tema de la responsabilidad social. Sin embargo, al consultar
a la Constitucion Federal (cF) de 1988 y otras normas infraconstitu-
cionales, se identifican principios inherentes al tema y que pueden ser
entendidos como orientadores legales de la responsabilidad social.

Principalmente destacan en el articulo 1°, incisos II, IIl y IV de la
CF, los Principios Fundamentales son: la dignidad de la persona hu-
mana, y los valores sociales del trabajo y de la libre iniciativa, res-
pectivamente. Ya lo que vaticina el articulo 3° de la cF parece
acercarse mas a los propdsitos de la practica de la responsabilidad
social, segiin redaccion a seguir:

Art. 3° Constituem objetivos fundamentais da Republica Federativa do Bra-
sil: I — construir uma sociedade livre, justa e solidaria; II — garantir o desen-
volvimento nacional; III — erradicar a pobreza e a marginalizagéo e reduzir
as desigualdades sociais e regionais; IV — promover o bem de todos, sem
preconceitos de origem, raga, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de
discriminacdo! (Brasil, 1988: 13).

Los principios constantes en la cF deben orientar los demas dis-
positivos legales y la concepcion de politicas publicas. De esa forma,
se tiene un conjunto de leyes y estatutos que buscan contribuir para
una sociedad maés justa. Es el caso, por ejemplo, de la Consolidagao
das Leis do Trabalho, de la Legislagdo Ambiental, del Cédigo de
Defesa do Consumidor, del Estatuto da Crian¢a e do Adolescente'”
y del Estatuto do Idoso,'s entre otros. Asi, se entiende que la confor-

' Art. 3° Constituyen objetivos fundamentales de la Republica Federativa de Brasil:
I — construir una sociedad libre, justa y solidaria; II — garantizar el desarrollo nacional;
III - erradicar la pobreza y la marginacion y reducir las desigualdades sociales y regiona-
les; IV — promover el bien de todos, sin prejuicios de origen, raza, sexo, color de piel,
edad y cualquier otra forma de discriminacion.

12 Consolidacion de las Leyes del Trabajo.

13 Legislacion Ambiental.

14 Cddigo de Defensa del Consumidor.

15 Estatuto del Nifio y del Adolescente.

16 Estatuto del Anciano.
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midad legal es primordialmente necesaria a las organizaciones que
anhelan construir una imagen positiva en relacion con la responsabi-
lidad social.

En lo que atafie a la educacion, se cita la Ley n°® 9.394, del 20 de
diciembre de 1996, que trata de la Ley de Directrices y Bases (LDB),
cuyo contenido también esta relacionado con los conceptos de res-
ponsabilidad social, segtn los articulos descritos a continuacion:

Art. 2° - A educag@o, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios
de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o ple-
no desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidada-
nia e sua qualificacdo para o trabalho. Art. 3° - O ensino sera ministrado
com base nos seguintes principios: XI - vinculag¢do entre a educagao esco-
lar, o trabalho e as praticas sociais. Art. 43°. A educagdo superior tem por fi-
nalidade: II - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento,
aptos para a inser¢ao em setores profissionais e para a participagdo no des-
envolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formagéo con-
tinua'” (Brasil, 1996).

Por tanto, se nota que, entre las expectativas legales de la forma-
cion universitaria, se encuentran aquellas relacionadas con la practi-
ca social y la participacion en el desarrollo de la sociedad. Sin
embargo, las IESB responden a la legislacion especifica que posee el
tema sobre la responsabilidad social. Se trata del sINAES, creado por
la Ley n® 10.861, del 14 de abril de 2004, y que esta formado por tres
componentes principales: la evaluacion de las instituciones, de los
cursos y del desempeno de los estudiantes.

A partir del SINAES se realizan los procesos evaluativos de todos
los aspectos en relacion con la ensefianza, la investigacion, la exten-
sion, el desempeno de los alumnos, la gestion de la institucion, el

17 Art. 2° - La educacion, deber de la familia y del Estado, inspirada en los principios
de libertad y en los ideales de solidaridad humana, tiene por finalidad el pleno desarrollo
del educando, su preparo para el ejercicio de la ciudadania y su calificacion para el traba-
jo. Art. 3° - La ensefianza sera ministrada con base en los siguientes principios: XI - vin-
culacion entre la educacion escolar, el trabajo y las practicas sociales. Art. 43°. La
educacion superior tiene por finalidad: II - formar diplomados en las distintas areas del
conocimiento, aptos para la insercion en sectores profesionales y para la participacion en
el desarrollo de la sociedad brasilefia, y colaborar en su formacion continua.
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claustro docente, las instalaciones y la responsabilidad social de las
IESB. Se trata de una evaluacion abarcadora y compleja, que a partir
de la reestructuracion del instrumento que orienta el proceso evalua-
tivo, realizada en 2014, pasa a tratar la responsabilidad social como
tema no s6lo concerniente a la gestion universitaria, sino también
transversal a los indicadores. Esa realidad acaba por exponer cuan
relevante es el tema y como incentiva la 1ESB a dedicar atencion a la
responsabilidad social.

Las universidades brasilefias ante la Responsabilidad Social

El Estado brasilefio no alcanza a satisfacer las demandas sociales
educacionales. La actual coyuntura muestra un cuadro critico o cad-
tico de la salud, la seguridad y la educacion publica estatal en nivel
de Educacion Basica, Ensefianza Fundamental y Ensefianza Media.
Incluso con la recuperacion de la funcion social del Estado, es papel
de las universidades cooperar para el desarrollo de sus comunidades
y personas. Ejemplo de esta comprension viene de la Organizacion
para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (ocpE), del Banco
Mundial y Organizaciones No Gubernamentales (ONG) que redise-
fian nuevas formas de gestion insiriendo las necesidades sociales
(Estigara, Pereira y Lewis, 2009; Bento, 2003).

Sin embargo, al abordar la responsabilidad social en el medio
universitario brasilefio, se pregunta por la difusion y real compromi-
so social, en sus discursos y practicas, de los diferentes grupos de
IESB. Por tanto, para entender este escenario brasilefio de alineamien-
to de las 1ESB con la responsabilidad social, resulta necesario caracte-
rizarlas seglin su naturaleza. Ellas son reglamentadas por la Ley de
Directrices y Bases de la Educacion Nacional (LDB). En su articulo
45 establece: “a educagdo superior sera ministrada em instituigdes de
ensino superior, publicas ou privada, com variados graus de abran-
géncia ou especializagdo™® (Brasil, 1996).

Las 1EsB son reconocidas como estatales (federal, estatal o muni-
cipal); privadas con fines de lucro y comunitarias. Estas ultimas, re-

18 “La educacion superior serd ministrada en instituciones de ensefianza superior, pu-
blicas o privada, con variados grados de alcance o especializacion”.
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conocidas a partir de la Ley 12.881/2013 que dispone sobre la
definicion, calificacion, prerrogativas y finalidades de las Institucio-
nes Comunitarias de Educacion Superior (ICES), como organizacio-
nes de la sociedad civil, ejerciendo una actividad de caracter ptblico
no gubernamental (Brasil, 2013).

Cuadro 1. Naturaleza de la oferta en ensefianza superior brasilefia

Naturaleza Caracter Sustentabilidad financiera
Estatales (Art. 45 de la Estatal: Federal; Mantenida totalmente por
LDB) estadual o presupuesto publico

municipal (impuestos de la poblacion
brasilefia). Alumnos no pagan.
Privadas (Art. 45 LDB) Privado, con fines | Mantenida por el pago de los
de lucro alumnos.
Comunitarias (Ley Comunitario: Mantenida por los alumnos;
12.881/2013) Confesional o no Iglesias o Comunidad y
confesional aparcerias con empresas y

proyectos diversos.

Fuente: elaboracion propia (2016).

Universidades estatales

Las 1ESB Publicas Estatales atienden a tan s6lo 25% de la poblacion
universitaria en Brasil. Sin embargo, la mayoria de esos alumnos son
egresados de escuelas pagadas, que poseen excelente formacion si
son comparadas con las Escuelas Publicas Estatales. Por ello, la cla-
se media y la clase alta tienen acceso privilegiado a una educacion
gratuita debido a un sistema selectivo que reserva gran porcentaje de
vacantes para los alumnos con mejor preparacion.

Con énfasis en la Ensefianza y en la Investigacion, estas institu-
ciones poco se dedican a las actividades extensionistas o a progra-
mas de voluntariado o formacién para la responsabilidad social.
Prueba mas cabal de esta politica gubernamental es el Programa del
Gobierno Federal llamado Ciencia sin Fronteras. Dicho programa
busca promover la consolidacion, expansion e internacionalizacion
de la ciencia y tecnologia, de la innovacion y de la competitividad
brasilefia por medio del intercambio y de la movilidad internacional.
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La iniciativa es fruto de esfuerzo conjunto de los Ministerios de la
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (McTr) y del Ministerio de la Edu-
cacion (MEC), por medio de sus respectivas instituciones de fomento
y Secretarias de Ensefianza Superior y de Ensefianza Tecnoldgica del
MEC (CNPQ/CAPES, 2016). En los ultimos afios, Brasil envio a mas de
100 mil estudiantes al exterior. Sin embargo, la contrapartida de este
estudiante para sus universidades de origen o comunidades es total-
mente ignorada por el programa. Es decir, el alumno es beneficiado
y nada se le exige a cambio.

De la misma manera, alumnos de las 1esB Estatales publicas estu-
dian gratuitamente en sus programas de grado y/o posgrado sin nece-
sidad de pago, ni siquiera simbdlico. Asimismo, nada se les pide en
contrapartida por este tiempo de estudios con el dinero publico. Ni
siquiera una docena de horas de trabajo voluntario en un pais con mi-
llones de analfabetos y con graves problemas sociales.

En sintesis, las Estatales son las instituciones bajo la administra-
cion del Estado, es decir, son mantenidas por el Poder Publico Fede-
ral, Estadual o Municipal. Ellas mantienen gratuidad tanto de
matricula como de mensualidades, segun Ley n°® 9394 del 20 de di-
ciembre de 1996. Sin embargo, como gratuidad no existe, es el im-
puesto del ciudadano que acaba siendo el responsable de la
financiacion de estos estudiantes.

Universidades Privadas

A partir de la década de 1990, Brasil es tomado por instituciones priva-
das con fines de lucro. Se amplia el nimero de vacantes, las demandas
por educacion superior y consecuentemente el acceso a la educacion
superior en escala. Sin embargo, la calidad educacional en este escena-
rio no acompafia las necesidades del desarrollo humano y econémico
del pais en las cuestiones de ensefianza, investigacion y extension, se-
gun la legislacion educacional brasilefia.

Estas 1ESB privadas, con capital abierto en la Bolsa de Valores de
Sao Paulo (BovESPA), por ejemplo, tienen su enfoque en la ensefian-
za, en el mercado, en la entrega del diploma. Y la responsabilidad so-
cial de estas universidades, ;jcomo se porta? Incluso con el
perfeccionamiento del sistema de regulacion y evaluacion del MEC e
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Instituto Nacional de Ensefianza e Investigacion' (INEP), segun Séc-
cay Leal (2009), el problema de la fabricacion de diplomas no se re-
suelve. De esta forma, Brasil adhiere a la economia del mercado con
modelo neoliberal y pasa a atender a las orientaciones del Fondo
Monetario Internacional (Fm1) y del Banco Mundial (Bm).

Ademas de los aspectos legales, ;jcudl es la formacion dada en
cuanto a la responsabilidad social a los estudiantes de estas 1ESB pri-
vadas? ;Cual es el perfil del egresado? ;Con quiénes estan compro-
metidas estas universidades? Al fin y al cabo, las privadas son
instituciones creadas, mantenidas y administradas por personas fisi-
cas o juridicas de derecho privado que poseen fines de lucro (Brasil,
1996) con enfoque en la ensefianza.

Universidades Comunitarias

Las 1EsB Comunitarias (IESBC) brasilefias, ademas de la pedagogia y
del comprometimiento con la ciencia y el conocimiento, consideran
valores y creencias basados en la espiritualidad, ética, respeto a las
personas, relaciones comunitarias y bienestar social. De esta forma,
estas instituciones poseen una identidad acentuada con su entorno
social, lo que las motiva a atender a las necesidades y anhelos de las
personas a través de procesos de transformacion social e inclusion,
sedimentados en sus practicas de ensefianza, proyectos de investiga-
cion y de extension universitaria. Tales instituciones refuerzan la ne-
cesidad de legitimar con sustentabilidad su trabajo junto a la
sociedad, que es la gran responsable por la razon de ser y la justifica-
tiva de su existencia (Dagnino, 2009).

La responsabilidad social va mucho mas alla de los aspectos for-
males o legales. Hace parte de su ADN, estd en sus documentos, pro-
yectos y acciones institucionales. Tal naturaleza se muestra en
innumerables proyectos, con resultados tangibles e intangibles junto
a sus comunidades. De la misma forma, imprimen en sus estudiantes
y egresados una identidad de responsabilidad con el bien comun, con
el otro, con la transformacion de su entorno.

19 Instituto Nacional de Ensino e Pesquisa.
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En este entorno, hacen alianzas con las empresas, gobiernos y en-
tidades no gubernamentales con objetivos enfocados en la responsa-
bilidad social de una institucion comunitaria. El cuidado con las
acciones sociales que interacttian con las comunidades de la region y
para creacion y difusion de tecnologias sociales que representen
efectivas innovaciones, se presenta como proceso continuo y se evi-
dencia en sus discursos y practicas. Toda esta relacion con la comu-
nidad, la industria, el gobierno, se presenta asociada con la
responsabilidad social segiin modelo defendido por Etzkowitz y
Zhou (2006).

Las 1esBc atienden a millones de alumnos en Brasil. Se caracteri-
zan por su dominio en la ensefianza, la investigacion y la extension.
Ellas son organizaciones sin fines de lucro (asociaciones o fundacio-
nes) de derecho privado, que poseen patrimonio perteneciente a la
sociedad civil o al poder publico, no distribuyen su renta y aplican
integralmente los recursos obtenidos en sus actividades, ademas de
desarrollar permanentemente acciones sociales, segun la Ley n°
12.881, del 12 de noviembre de 2013. Las IESBC tienen entre sus ca-
racteristicas la formacion integral, comprendiendo la preparacion
para la carrera profesional y la formacion ciudadana de sus alumnos.

En un intento de sintesis, el cuadro a continuacion ilustra los én-
fasis dados por las 1esB. Llama la atencion el hecho de que las Comu-
nitarias atienden a los quesitos Ensefianza; Investigacion y
Extension.

Cuadro 2. Sintesis de los énfasis dados por las universidades brasile-
fias en cuanto a su naturaleza

Enfasis Estatales Privadas Comunitarias
Ensefianza X X X
Investigacion X X
Extension X

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Responsabilidad Social en la Universidad
Comunitaria Unilasalle

Considerando las 1CES como las universidades que mas acercan sus
discursos y practicas de la Rsu, y también la vivencia de los autores
con larga trayectoria en Unilasalle, se justifica una presentacion mas
detallada sobre la rRSU de esta institucion. Ubicada en Canoas, ciudad
al Sur de Brasil, Unilasalle tiene 40 afios de historia y una sélida tra-
dicion de trabajo efectivo junto a su comunidad local y regional,
siempre orientada por los principios lasallistas.

La educacion lasallista tiene su origen en Francia y nace de la ne-
cesidad de atencion a una demanda social: la educacion de los hijos
de artesanos y de los pobres del siglo xvii. Desde aquel tiempo formo
para el mercado y para la vida. El origen de la mision lasallista esta
en la actuacion del fundador de las Escuelas Cristianas, Juan Bautis-
ta de La Salle, en los ultimos afios de la Edad Media (Poutet y Pun-
gier, 2001). Los autores describen que, a la época, la poblacion
francesa, estimada en 20 millones de habitantes, era clasificada en
cinco clases sociales, siendo que las personas en situacion de “pobre-
za” o “miseria”, constituian la mayoria. De esa forma, el acceso al
estudio era para pocos, destinado a aquellos que tuviesen poses y ca-
paces de pagar por la ensefanza particular ministrada por maestros
caligrafos (Hengemiile, 2007).

La instruccion destinada a los pobres ya la realizaban las llamadas
Escuelas de Caridad, establecidas en las parroquias de las comunida-
des, siendo indispensable para la admision en esos locales el recono-
cimiento publico de pobreza (los alumnos deberian traer identificacion
de pobre en sus vestes) (Hengemiile, 2007). En esa realidad es que La
Salle, un joven de las clases mas abastadas, acaba decidiendo dedicar
su vida a la educacion, en especial a los menos favorecidos, renun-
ciando a la riqueza y concibiendo una filosofia educativa que vendria
a perpetuarse durante siglos (Poutet y Pungier, 2001).

La mision lasallista llega a Brasil en 1907, cuando desembarcan
los Hermanos Lasallistas con la intencion de llevar educacion a los
hijos de los obreros del barrio Navegantes, en Porto Alegre, capital
del estado de Rio Grande do Sul.

Es posible identificar en la practica educativa de La Salle princi-
pios que evidencian que, desde el inicio de las Escuelas Cristianas, la
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responsabilidad social esta presente, mucho antes del surgimiento de
ese término. Entre tales caracteristicas, destaca el acceso irrestricto a
las escuelas —si bien la mayoria de los alumnos eran jovenes pobres
hijos de artesanos o agricultores, los mas abastados no eran barrados
si hubiese el deseo de frecuentar las Escuelas Cristianas (Hengemiile,
2007). Segtin laregla 14 del capitulo 7° de las Reglas Comunes de los
Hermanos de las Escuelas Cristianas (RC), los Hermanos deben ma-
nifestar “afeicdo igual a todos os alunos, mais, inclusive, aos pobres
que aos ricos, uma vez que, por seu Instituto, estdo encarregados
mais daqueles do que estes” (La Salle, 2012: 29). La Salle reconoce
que debe existir un tratamiento igualitario, pero sin perder de vista
las necesidades demostradas por los menos favorecidos.

Otra caracteristica de responsabilidad social de las Escuelas Cris-
tianas es la gratuidad. Regla primera de las rc, describe que “o Insti-
tuto dos Irméos das Escolas Cristds ¢ uma sociedade na qual se faz
profissao de manter as escolas gratuitamente™' (La Salle, 2012:18).
La forma de ensefiar practicada por los Hermanos también destaca
entre las evidencias de su responsabilidad social. Inserido en un con-
texto donde la valoracion del estudio no era consenso, Hengemiile
(2007: 39) identifica la ensefanza lasallista como una “ensefianza
eficaz y eficiente” cuyos esfuerzos deben reflejar el verdadero pro-
greso de los alumnos. Asi garantizaba no s6lo su permanencia, sino
también mostraba a los padres de esos alumnos que ir a la escuela no
era tiempo perdido.

La Salle invertia tiempo en el convencimiento de las familias
para hacerlas comprender la importancia de la instruccion y que las
ganancias futuras serian mayores que la ausencia del joven en las la-
bores de los padres, en especial las relacionadas con la agricultura,
segun sefiala Hengemiile (2007). Asi, se tiene en la regla 3° del pri-
mer capitulo de las rC que:

O fim desse Instituto ¢ dar educag@o cristd aos meninos; e € com esse obje-
tivo que o mesmo dirige as escolas, para que, estando os meninos de manha

20 «Afeccion igual a todos los alumnos, mas, incluso, a los pobres que, a los ricos,
puesto que, por su Instituto, estan encargados mas de aquellos que de éstos”.

21 “E] Instituto de los Hermanos de las Escuelas Cristianas es una sociedad en la cual
se hace profesion de mantener las escuelas gratuitamente”.
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a tarde sob a direcdo dos mestres, estes possam ensinar a bem viver, ins-
truindo-se nos mistérios de nossa santa religido, inspirando-lhes as maxi-
mas cristas, e dando-lhes, assim, a educacdo que lhes convém?? (La Salle,
2012: 18).

La “educacion que les conviene”, mencionada en la cita anterior,
se refiere a la adecuacion de los contenidos abordados de tal forma
que convengan al encuentro de lo que realmente era necesario a los
alumnos, para los cuales “junto a catequese, que esclarece sobre o
que devem saber e fazer como cristdos, a escola lassaliana lhes pro-
piciara programa util, com leitura, escrita, calculo e civilidade”,”
como sefiala Hengemiile (2007: 40). De esa manera, los jovenes eran
atendidos por una educacion integral, visando al conocimiento nece-
sario al ejercicio de un oficio (empleabilidad), como también en rela-
cion con la orientacion espiritual, el desarrollo de la autonomia y la
vida en sociedad.

Ademas, otros aspectos priorizados en la educacion reflejan en la
construccion de valores de responsabilidad personal y social, de res-
peto propio y respeto al projimo. Se trata de los habitos incentivados
por los Hermanos entre los alumnos, que valoran el cuidado personal
(higiene, postura, presentacion) y el cuidado con el otro. En una épo-
ca en la que el hambre era reglada para muchos, los alumnos que te-
nian mas condiciones compartian el excedente de su pan con los
compaifieros (Poutet y Pungier, 2001). En ese sentido, el cuidado
transcendia a si mismo, reconociendo y valorando a la persona.

Cabe destacar que ademas de la preocupacion con la formacion
integral de los alumnos, las escuelas lasallistas mantienen desde sus
origenes el compromiso con el desarrollo de la comunidad. Asi, el
Instituto de las Escuelas Cristianas tenia como prioridad el interés
comunitario: “os programas, brotados do interior do meio escolar e

22 “E] fin de ese Instituto es dar educacion cristiana a los nifios; y es con ese objetivo
que €l dirige las escuelas, para que, estando los nifios por la mafiana y por la tarde bajo la
direccion de los maestros, éstos les puedan ensefiar a bien vivir, instruyéndolos en los
misterios de nuestra santa religion, inspirandoles las maximas cristianas, y dandoles, asi,
la educacion que les conviene”.

2 “Junto a la catequesis, que aclarece sobre lo que deben saber y hacer como cristia-
nos, la escuela lasallista les propiciara programa util, con lectura, escritura, calculo y ci-
vilidad”.
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ndo impostos por autoridade sdo, antes de tudo, adequados a necessi-
dade do povo™* (Poutet y Pungier, 2001: 127). Por eso, sus obras se
esparcieron por el globo con el intuito de no so6lo llevar formacion,
sino también una posibilidad real de transformacion. Muiioz (2011)
destaca no ser coincidencia que la Revolucion Francesa se dio tan
solo algunas generaciones después del inicio del trabajo de los Her-
manos Lasallistas. La iniciativa de La Salle caracteriz6 una “verda-
deira revolugdo social. Ampliar-se-4 com a abertura de escolas a
todas as criangas indistintamente. Realizara efetiva promocgdo dos
menos afortunados”> (Poutet y Pungier, 2001: 104).

Fossatti y Casagrande (2011:68) afirman que “na contramao da
historia, La Salle renovou a escola para torné-la acessivel aos pobres
e para que ela fosse um meio de salvagdo da pessoa, salvacdo en-
quanto sindnimo de cuidado do ser em sua totalidade”.>* Apoyado en
los valores cristianos, Juan Bautista de La Salle ve en la educacion
cristiana mas que instruccién: considera un aprendizaje de vida
(Poutet y Pungier, 2001).

Juan Bautista de La Salle también fue pionero en la formacion de
educadores, hecho por el cual es reconocido internacionalmente (Sa-
viani, 2009). Su dedicacion en preparar a los Hermanos a la mision
de la docencia fue fundamental para garantizar la calidad de las cla-
ses y el hecho de educar (Poutet y Pungier, 2001). Por tanto, La Salle
construy6 una filosofia educacional sistémica, englobando familias,
alumnos, profesores y también sociedad, que se reflejo en la totali-
dad de las instituciones de ensefianza surgidas a partir de las Escue-
las Cristianas, de las cuales es fundador.

Los principios adoptados por La Salle que reflejan la responsabi-
lidad social se mantienen presentes en las directrices actuales que ri-
gen las instituciones que hacen parte de la Red La Salle. En la
Propuesta Educativa de la Provincia La Salle Brasil-Chile (Propues-

24 “Los programas, brotados del interior del medio escolar y no impuestos por auto-
ridad son, ante todo, adecuados a la necesidad del pueblo”.

%5 “Verdadera revolucion social. Se ampliara con la apertura de escuelas a todos los
nifios indistintamente. Realizara efectiva promocion de los menos afortunados”.

26 “En contramano de la historia, La Salle renovo la escuela para volverla accesible a
los pobres y para que fuese un medio de salvacion de la persona, salvacion como sinoni-
mo de cuidado del ser en su totalidad”.
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ta Educativa Lasallista) (Provincia La Salle Brasil-Chile,?” 2014) se
encuentran los preceptos que llevan a la afirmacion anterior.
Elaborada bajo los auspicios del Proyecto Educativo Lasallista
Latinoamericano (PERLA) y de la Asamblea Internacional de la Mi-
sion Educativa Lasallista (AIMEL), la Propuesta Educativa Lasallista
reune y oficializa las caracteristicas de la identidad lasallista y los
principios que rigen la educacion promovida por los Educadores La-
sallistas.” Segiin Menegat (2014: 4), la Propuesta Lasallista:

Ainda possibilita oferecer ao aluno condi¢des para forma-se no senso criti-
co, na escolha de valores, na contribui¢io para a constru¢do de uma socie-
dade mais justa e fraterna, na assungdo de atitudes de responsabilidade e
solidariedade. Em suma, a Proposta Educativa prepara o aluno para a vida
integrando conhecimentos e valores, na superagéo de atitudes individualis-
tas e materialistas. Procura promover o bem-comum e o desenvolvimento
de cidad@os criticos, atuantes e solidarios?” (Menegat, 2014: 4).

La Propuesta Educativa Lasallista tiene como objetivo orientar
las instituciones bajo su égida tanto para acciones de planeamiento,
gestion y autoevaluacion, como para la mejora de las acciones edu-
cativas y pastorales con vistas a la formacion integral, la permanen-
cia y éxito del educando. Es decir, se refiere a la educacién para la
vida, punto que constantemente cita el documento. Asi, la Propuesta
Educativa Lasallista entiende que la trayectoria académica se debe
reflejar en las intenciones y comportamientos de las personas incluso
después de su vivencia en una institucion lasallista.

27 La Provincia La Salle Brasil-Chile hace parte del Instituto de los Hermanos de las
Escuelas Cristianas y abarca Comunidades Educativas y Religiosas de tres paises, siendo
ellos: Brasil, Chile y Mozambique.

28 Seguin la Propuesta Educativa de la Provincia La Salle Brasil-Chile, Educadores
Lasallistas son todos los agentes educativos (Hermanos, profesores, funcionarios técni-
cos-administrativos y otros colaboradores) que actian en la mision educativa lasallista.

2 «“Asimismo posibilita ofrecer al alumno condiciones para formarse en sentido cri-
tico, en la eleccion de valores, en la contribucion para la construccion de una sociedad
mas justa y fraterna, en la asuncion de actitudes de responsabilidad y solidaridad. En
suma, la Propuesta Educativa prepara al alumno para la vida integrando conocimientos y
valores, en la superacion de actitudes individualistas y materialistas. Procura promover el
bien comun y el desarrollo de ciudadanos criticos, actuantes y solidarios”.
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Unilasalle es una institucion Lasallista. A partir de la lectura de
sus documentos se aprende que la formacion para la vida esta rela-
cionada, primeramente, con el entendimiento de que el ser humano
es integral, comprendido en los niveles fisico, psiquico y racional-es-
piritual; en las dimensiones de afecto, inteligencia y voluntad; y en
las relaciones consigo mismo, con el otro y con Dios. Esa compren-
sion conlleva a entender que hay necesidad de un cuidado propio, a
partir del autodesarrollo y de ejercicio del autoconocimiento necesa-
rios para construir un sentido de la propia existencia.

La construccién de esa identidad personal implica directamente
en la forma de relacionarse con los demas y también con el cuidado
del otro. Es decir, la Propuesta Educativa Lasallista comprende que
es a partir del desarrollo de cada uno que se alcanza el desarrollo en
relacion con el projimo, la comunidad y la sociedad donde se esta in-
serido. De esa forma, la Propuesta Educativa de Unilasalle:

Impulsiona a formar pessoas para a cidadania democratica, com capacidade
critica e reflexiva, permitindo desenvolver um compromisso com: o desen-
volvimento humano responsavel e a transformagdes social, o respeito a di-
versidade cultural e a pluralidade; a erradicacdo da pobreza e da
marginalizagdo, que permite a equidade social e a vivéncia da fraternidade®
(Provincia La Salle Brasil-Chile, 2014: 19-20).

La formacion para la vida, registrada en la Propuesta Educativa
Lasallista, significa la vivencia de ideales y valores que den al indivi-
duo condiciones de enfrentamiento de las dificultades del dia a dia,
incluyendo la preparacion para el mundo del trabajo (Fossatti y Ca-
sagrande, 2011). La Educacion Lasallista es integral por cuidar a la
persona en su totalidad, e integradora por reconocer que estamos en
permanente interaccion con los demas:

O trabalho desenvolvido pelos Lassalistas (Irmaos e demais colaboradores)
educa a pessoa para a autonomia, para a responsabilidade pessoal e social,

30 “Impulsa a formar a personas para la ciudadania democrética, con capacidad criti-
cay reflexiva, permitiendo desarrollar un compromiso con: el desarrollo humano respon-
sable y la transformacion social, el respeto a la diversidad cultural y la pluralidad; la
erradicacion de la pobreza y de la marginacion, que permite la equidad social y la viven-
cia de la fraternidad”.
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para o respeito ao bem comum, para a sensibilidade ante a verdade e para a
aceitagdo da diversidade e da diferenga. Caracteriza-se por uma educagio
que se fundamenta na participagdo, na corresponsabilidade, na confianga,
na so6lida formagao académica e na otimizagao dos resultados. Dessa forma
oportunizando ao educando uma educacdo eficaz e eficiente, que viabiliza a
producdo e apropriagdo do conhecimento’! (Menegat; Gandin y Corbellini,
2011: 148-149).

Los principios de la Propuesta Educativa Lasallista estan presen-
tes en todas sus unidades de ensefianza, sean ellas destinadas a la
ensefianza fundamental, media o superior. Asi, tales principios tam-
bién rigen la gestion de la responsabilidad social de Unilasalle. Ello
refleja en la rutina de la universidad, involucrando a alumnos, pro-
fesores y colaboradores. En relacion con sus estudiantes, ademas de
la participacion activa durante la trayectoria académica, también se
espera de sus egresados una actuacion de forma critica y transfor-
madora en relacion con las problematicas sociales, en especial la
desigualdad. Destaca que esta realidad abarca una red internacional
con mas de 70 universidades cuya actuacion ya supera tres siglos.
Tales consideraciones respecto de la Educacion Lasallista atribuyen
una importancia mayor a la evaluacion de sus practicas de RSU tanto
en lo que se refiere a la propuesta pedagogica, como para sus proce-
sos de gestion.

Por fin, los resultados de los andlisis de las 1EsB indican que en lo
atafie a la responsabilidad social, existen identidades hibridas, por
veces fragilizadas, tanto en el discurso como en la practica. Se perci-
be que las 1EsB Comunitarias son las que mas se acercan de los prin-
cipios de rsu pregonados por la legislacion brasilefia en educacion y
por la literatura. Entre tales universidades destaca la Unilasalle Ca-
noas como institucion socialmente responsable.

31 “E] trabajo desarrollado por los Lasallistas (Hermanos y demas colaboradores)
educa a la persona para la autonomia, para la responsabilidad personal y social, para el
respeto al bien comun, para la sensibilidad ante la verdad y para la aceptacion de la diver-
sidad y de la diferencia. Se caracteriza-se por uma educagdo que se fundamenta na parti-
cipagdo, na corresponsabilidade, na confianga, na solida formagdo académica e na
otimizagdo dos resultados. Dessa forma oportunizando ao educando uma educacao eficaz
e eficiente, que viabiliza a produgéo e apropriagao do conhecimento.”
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Conclusion

Este capitulo problematizo la responsabilidad social universitaria.
Trabajo con la pregunta: ;qué es ser una universidad socialmente
responsable, en sus discursos y practicas en Brasil? Reflexiono acer-
ca de posibilidades de efectuacion de la responsabilidad social de las
universidades brasilefias a partir del tripode ensefianza, investiga-
cion y extension.

Tanto en el analisis de literatura o documental, como en el anali-
sis de la legislacion educacional brasilefia y vivencias de los autores,
los datos han sefialado caracteristicas hibridas. Las 1esB Publicas Es-
tatales estan orientadas para la ensefianza y la investigacion. A su
vez, las 1ESB Privadas estan ocupadas con la ensefianza y con la ren-
tabilidad competitiva. Por fin, las 1EsB Comunitarias, entre ellas Uni-
lasalle Canoas, son las que se ocupan con equilibrio entre la
ensefianza, la investigacion y la extension comunitaria en lo que ata-
fie a la responsabilidad social universitaria.

El estudio sefiala hacia la Universidad Comunitaria como aquella
comprometida con el desarrollo de las personas y comunidades po-
bres, evidenciado en la practica por distintos programas, proyectos y
actividades de inclusion social. Si bien la politica brasilefia para la
educacion superior no favorece a las universidades en su actuacion
socialmente responsable, cabe destacar a las universidades comuni-
tarias por su lucha por aparcerias. De esta forma, continian a encon-
trar caminos para atender su compromiso con la inclusion social a
través de la educacidon y permanecer fieles a sus origenes.

A lo largo de su historia, las comunitarias, inspiradas por los va-
lores comunitarios, han mantenido su objetivo principal de educar y
formar a personas calificadas, munidas de valores altruistas, contri-
buyendo para la promocion de una sociedad mas igualitaria, fraterna
y participativa. En su forma de educar, ellas garantizan en su modelo
de gestion, sustentabilidad para la formacion de politicas de actua-
cion social en la educacion superior a través de las perspectivas de la
ensefnanza, de la investigacion y de la extension.

Ser socialmente responsable como persona ¢ institucion se pre-
senta como proceso a ser construido permanentemente en el medio
universitario, sea cual sea la naturaleza de la institucion. A ejemplo
de lo que ya se evidencia en sus discursos y practicas en las 1EsB Co-
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munitarias, cabe reflexionar sobre el comprometimiento de las Pua-
blicas Estatales y Privadas en cuanto a la real y efectiva rRsu.

Se concluye, asimismo, por la necesidad de definir principios de
gobernacion universitaria que atiendan a los dictdmenes del compro-
miso social personal e institucional para el real desarrollo humano y
crecimiento econdémico de Brasil. De la misma manera, tales princi-
pios necesitan estar alineados con la ensefianza, la investigacion y la
extension comunitaria de todas las 1EsB, independientemente si son
Publicas Estatales, Privadas o Comunitarias. Ultrapasar los discur-
sos y efectuar la RSU en practicas es un reto para las universidades
brasilefias ante un escenario que exige respuestas efectivas a las de-
mandas sociales.
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(GOBERNANZA PARA CONSOLIDAR LA CALIDAD
INSTITUCIONAL: LA EXPERIENCIA
DE LA UNIVERSIDAD SAN SEBASTIAN

Hugo Lavados Montes*
Luis Eduardo Gonzalez Fiegehen™*

Resumen

Se ejemplifica la gobernanza para la calidad académica con una ex-
periencia del rector de la Universidad San Sebastian (uss), institu-
cion de 27 mil estudiantes, distribuidos en cinco sedes. Para ello se
utiliza un modelo integral de calidad que considera las funciones
académicas universitarias y tres componentes de la calidad “repre-
sentados” por las dimensiones de relevancia, integridad, efectividad
recursos, eficiencia, eficacia y procesos. Se utilizé un método de ca-
sos, considerando cuatro interrogantes: la situacion o problema a re-
solver, el procedimiento usado, los resultados obtenidos y los
aprendizajes que se derivan para la gestion. Los casos seleccionados
fueron dos para la funcion docente (Redisefio Curricular y Programa
CREAR), otro para investigacion (Creacion del CIES) y uno mas para
vinculacion con el medio (Experiencia de Odontologia). Los casos
muestran resultados positivos y redundan en aprendizajes relevantes
desde la perspectiva de la gobernanza para la calidad académica.

Palabras clave: calidad académica, aprendizaje, gobernanza.

* Rector de la Universidad San Sebastian.
** Asesor del rector de la Universidad San Sebastian.
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Introduccion

La gobernanza para el rector de una universidad debe entenderse
como su capacidad para ejercer el liderazgo en sus funciones de di-
reccion académica, contando con: claridad de sus propositos, habili-
dades prospectivas para definir, politicas y estrategias, asi como el
dominio de las potencialidades de los mecanismos de gestion que se
requieren implementar para lograr que el proyecto corporativo sea
exitoso.

Este capitulo se refiere a la experiencia del rector de la Universi-
dad San Sebastian (uss), entidad que nace en la ciudad de Concep-
cion y que en tan solo tres lustros paso6 de tener 2,498 estudiantes a
contar con una matricula de mas de 27 mil estudiantes distribuidos
en cinco sedes, 14 facultades y 34 carreras de pregrado. Actualmente
esta acreditada por cinco afos.

El rector, como méxima autoridad institucional, tiene la respon-
sabilidad de coordinar y dirigir la gestion de ocho vicerrectorias
(Académica, de Asuntos Econdomicos y Administrativos, de Asegu-
ramiento de la Calidad, de Desarrollo Estudiantil, de Vinculacioén
con el Medio y Comunicaciones, de Campos Clinicos, de Planifica-
cion y Desarrollo, de Posgrados y Desarrollo Profesional).

De acuerdo con lo sefialado en su Plan Estratégico, la uss tiene
como mision: promover la biisqueda de la verdad, la honestidad y la
responsabilidad, como rasgos esenciales; avanzar como institucion a
niveles crecientes de desarrollo, dentro de un contexto de calidad en
el sistema de educacion superior; lograr el desarrollo armonico de la
personay el cultivo de la alegria; reconocer a la persona como un ser
unico e irrepetible. Para cumplir esta mision se han fijado cinco ob-
jetivos institucionales, los cuales pueden asociarse a la calidad:

1. Avanzar como institucion desde una universidad principal-
mente docente a una con mayor nivel de desarrollo y posicio-
namiento.

2. Fortalecer la docencia de pregrado para transformarse en un
referente nacional por su proyecto educativo en que el estu-
diante es el centro del proceso de aprendizaje.

3. Enriquecer la formacion y experiencia de sus estudiantes y
egresados para que contribuyan como profesionales de exce-
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lencia comprometidos con la sociedad y orgullosos de su alma
mater.

4. Concordar, implementar y evaluar estandares para el cumpli-
miento de los propdsitos de la uss, consistentes con los reque-
rimientos y el marco regulatorio del sistema de educacion
superior chileno.

5. Consolidar su sustentabilidad financiera y velar por la exce-
lencia operacional, la productividad y la diversificacion de los
ingresos.

Gobernanza universitaria sobre la base de un modelo integral
de calidad

Para lograr estos objetivos se requiere que la gobernanza institucio-
nal esté orientada hacia una superacion permanente de la calidad.
Pero el concepto de calidad en educacion es complejo, se vincula a
las diferentes componentes de la estructura y el quehacer académi-
co-administrativo de la institucion y esta transversalmente involu-
crado en todas las funciones universitarias. En consecuencia, para la
experiencia de gobernanza se utiliza un modelo integral de calidad
que incorpore los aspectos senalados (Espinoza et al., 1994). El mo-
delo contempla dos ejes.

Un eje es el de las funciones académicas universitarias que com-
prende: la funcion docente que se concibe como toda accion destina-
da a reproducir cultura y transferir informacion a través de la
formacion y el desarrollo de recursos humanos, lo cual es evaluado y
certificado formalmente; la funcién de investigacion y creacion cul-
tural que es el conjunto de actividades institucionales destinadas a
generar cultura, nuevos saberes o sistematizar informacion, ya sea
a través de las ciencias, el desarrollo tecnologico o de la creacion ar-
tistica; asi como la funcion de vinculacion con el medio que com-
prende al variado conjunto de actividades destinadas a la
reproduccion cultural y a la transferencia de informacion, pero a tra-
vés de relaciones interactivas y bidireccionales con la comunidad.

El otro eje corresponde a los componentes fundamentales que dan
cuenta de su quehacer. El modelo incluye tres componentes distribui-
dos en siete dimensiones con sus respectivos criterios ¢ indicadores.
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Un primer componente es el de la coherencia con fines y logros que
comprende las dimensiones de Relevancia, Integridad y Efectividad.
En segundo término el componente se refiere a los recursos y com-
prende las dimensiones de disponibilidad de recursos, eficiencia y
eficacia. El tercer componente es el de los procesos e incluye las di-
mensiones de Estructura y Procesos académicos y la de procesos ad-
ministrativos. A continuacion, se describen las siete dimensiones y
sus respectivos criterios para los tres componentes, los cuales permi-
ten identificar una gobernanza para la calidad académica.

La dimension relevancia se refiere a una perspectiva teleoldgica, a
los grandes fines educativos de la institucion, al para qué se educa.
En general, la relevancia se expresa a través de las orientaciones
curriculares, la definicion de las politicas de docencia y los perfiles pro-
fesionales de los egresados. La relevancia incluye cuatro criterios:
1) el criterio de pertinencia, que expresa el grado de correspondencia
que existe entre los fines perseguidos por la institucion y los requeri-
mientos de la sociedad en la cual esta inserta; 2) el criterio de impac-
to, que refleja el grado de influencia interna y externa que posee la
institucion; 3) el criterio de adecuacion, que refleja la capacidad de
respuesta frente a situaciones emergentes o coyunturales, y 4) el cri-
terio de oportunidad, que se refiere a la capacidad institucional para
responder a las necesidades de un momento historico dado, con la
creacion o reformulacion de programas.

La dimension de integridad corresponde a la consistencia entre lo
que la institucion declara y lo que efectivamente implementa en su
quehacer. Igualmente da cuenta de la coherencia entre la mision ins-
titucional, el proyecto educativo con las concepciones curriculares
que lo sustentan y con la forma en que se implementan. Esta dimen-
sion esta claramente definida en los criterios usados por la Comision
Nacional de Acreditacion.

La dimension efectividad se refiere a la congruencia que existe
entre lo planificado y lo logrado. La efectividad comprende tres cri-
terios: 1) criterio de formulacién de metas explicitas, que incluye
metas cualitativas y cuantitativas; 2) criterio de cumplimiento de
metas con relacion al logro de lo planificado, y 3) el criterio de logro
de aprendizaje, que estara presente en la medida que las instituciones
alcancen las metas propuestas con respecto al grado de aprendizaje
de sus alumnos.
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La dimension disponibilidad de recursos adecuados identifica si
la institucion cuenta con los recursos humanos materiales y de infor-
macion para cumplir con sus compromisos en el corto y mediano
plazo. Los criterios reflejan cada uno de estos tres tipos de recursos:
1) criterio de disponibilidad de recursos humanos, el cual se refiere
tanto a la cantidad como a la calidad de los recursos humanos; 2) cri-
terio de disponibilidad de recursos materiales, que se refiere a la in-
fraestructura fisica, al equipamiento y a los recursos financieros para
implementar los planes de corto y mediano plazo, y 3) criterio de dis-
ponibilidad de recursos de informacion, el cual involucra a todas las
fuentes de informacion que estan a disposicion para que profesores,
alumnos y administradores lleven a cabo sus tareas en la mejor for-
ma posible.

La dimension eficiencia estd destinada a analizar como se usan
los recursos institucionales en beneficio del producto principal, que en
este caso es la calidad académica expresada entre otros aspectos en la
formacion de un profesional idoneo. Para aproximarse a esta dimen-
sion, pueden utilizarse dos criterios: 1) el criterio de eficiencia admi-
nistrativa, que se refiere al optimo uso de recursos en beneficio del
logro de los objetivos planificados, y 2) el criterio de eficiencia peda-
gogica, que se refiere a la mejor utilizacion de medios pedagdgicos
para el logro de resultados planificados. Involucra aspectos de admi-
nistracion curricular como reglamentos, secuencialidad de asignatu-
ras, flexibilidad curricular, posibilidad del alumno de obtener el
titulo en los plazos sefialados por la institucion.

La dimension eficacia permite establecer las relaciones de con-
gruencia de medios afines. Es decir, si la seleccion, distribucion y or-
ganizacion de recursos utilizados fue apropiada para los resultados
obtenidos. La eficacia puede estar referida a factores financieros
como el analisis de prioridad para distribuir los recursos o a aspectos
de administracion curricular. Para esta dimension se proponen cuatro
criterios: 1) el criterio de adecuacion de recursos, que se refiere a la
relacion producida entre el servicio que se obtiene y a cuan apropia-
dos son los recursos para el logro de las metas versus otros recursos
alternativos; 2) el criterio de relacion de costo-efectividad, que se re-
fiere al costo de los logros en comparacion con otras instituciones y a
la estimacion de costos adicionales para cumplir las metas planifica-
das; 3) el criterio de costo-beneficio involucra la comparacion de cos-
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tos y las tasas de retorno en distintas carreras, tanto a nivel individual
como social, y 4) criterio de limitantes de recursos, éste se refiere a la
insuficiencia de los recursos utilizados para el logro de metas planifi-
cadas y la eventual toma de decisiones por recursos alternativos.

La dimensién procesos, que considera como se logran los resulta-
dos, es decir, como se maneja el conjunto de factores y fuerzas impe-
lentes, estabilizadoras, impedientes y retardantes para obtener los
resultados planificados por la institucion. En esta dimension el anali-
sis esta referido a lo administrativo-organizacional, lo administrati-
vo-docente y lo pedagogico. Dos criterios se consideran en esta
dimension: 1) criterio de interaccion de factores de tipo administrati-
vo institucional, el cual se refiere a la interaccion de diversos ele-
mentos y fuerzas que intervienen en la marcha y desarrollo de la
institucion. Por ejemplo, caracteristicas del clima organizacional o
de elementos que conforman este clima como normas o procedi-
mientos que regulan el quehacer institucional, y 2) Criterio de inte-
raccion de factores de tipo pedagdgico, referido a la caracterizacion
de los elementos que integran los aspectos relacionados a la docen-
cia como los perfiles profesionales, mallas curriculares, procesos de
evaluacion de rendimiento y de administracion del curriculo, inclu-
yendo elementos como las normativas de asistencia a clases.

Casos ejemplificadores de la gobernanza
para la calidad académica

Este capitulo muestra la experiencia de gobernanza para la calidad
académica de la uss, utilizando una metodologia de casos ejemplifi-
cadores que muestran el comportamiento institucional con respecto
a ciertos componentes de la calidad y en relacion con las funciones
de docencia, investigacion y vinculacion con el medio. Cada uno de
los casos se ha estructurado con relacion a cuatro interrogantes:'

! Los casos fueron preparados por Sonia Micin; Ana Luis Durén, Marcela Quiroz,
Mauricio Salgado y sobre la base de documentos de la Direccion General de Pregrado
que dirige Erika Castillo.
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 ;Cuales son los antecedentes? ;Cual fue la situacion o proble-
ma por resolver?; Como se resolvid? ; Cual fue el procedimien-
to, el proceso o la metodologia utilizada?

* (Cual fue el resultado? ; Qué ocurri6 con la intervencion? ;Cua-
les han sido las implicancias? ;Que aprendizaje se desprende
de la experiencia?

Se seleccionaron dos casos referidos a la funcion docente. El pri-
mero relacionado con la dimension integridad sobre el proceso de re-
disefio curricular que ha estado a cargo de Erika Castillo, directora
de la Gestion de Pregrado; el segundo en la dimension de procesos
que da cuenta del Programa CREAR, dirigido por Sonia Micin; el ter-
cer caso se refiere a la funcion investigacion y da cuenta de la crea-
cion del Centro de Investigacion en Educacion Superior a cargo de
Ana Luis Duran; el cuarto caso esta referido a la funcion de vincula-
cion con el medio que dirige Marcela Quiroz y da cuenta de la preo-
cupacion de la uss por sectores vulnerables, lo que se muestra en la
experiencia de Odontologia, a cargo del profesor Mauricio Salgado y
la doctora Paula Maureira como suplente. Si bien los casos escogi-
dos para ilustrar sobre la gobernanza para la calidad se categorizan
en una determinada dimension, es evidente que también tienen im-
plicaciones en otras, ya que las universidades son sistemas comple-
jos. Las relaciones de los casos sobre gobernanza respecto al modelo
de calidad académica se muestran en el cuadro 1.

Cuadro 1. Casos ilustrativos de gobernanza en el modelo
integral de calidad

Funciones
Dimensiones . ]nvestzga.c’zon ) . .
Docencia | y creacion Vinculacion con el medio
cultural
Relevancia Cultura del compromiso de la uss
por sectores vulnerables.
La experiencia de Odontologia.
Integridad Redisefio
curricular

(Contintia)
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(Continuacion)

Efectividad Creacion del
CIES en
investigacion

Disponibilidad
de recursos

Eficiencia

Eficacia

Procesos Programa
CREAR

Fuente: elaboracion propia.
Caso 1. Rediseiio curricular

El caso se refiere a una experiencia de gobernanza para la calidad
académica y para la funcion docente en relacidén con la dimension de
efectividad. Esta experiencia ha estado dirigida por Erika Castillo,
directora general de Pregrado (DGP).

Antecedentes sobre la situacion a superar

La uss siempre se ha propuesto lograr que sus estudiantes egresen
como buenos profesionales en cuanto a su desempeiio laboral, pero
también que sean personas integras y que actiien acorde a los valores
que promueve la institucion formadora.

Para alcanzar estas metas se formul6 el Proyecto Educativo (PE)
(uss, 2015), cuyos propoésitos son: presentar la identidad formativa
de la uss, orientar el proceso formativo y la practica docente en la
Uss, orientar la formacion y el perfeccionamiento de los académicos
y la gestion necesaria para la docencia de la uss. El PE esté sustenta-
do en cinco principios rectores del proceso formativo:

1. El respeto por el estudiante y su modo de aprendizaje.

2.La ensefianza enfocada al logro de los aprendizajes, lo cual im-
plica la comprension y aceptacion de la existencia de condicio-
nes personales, de una historia previa y de conocimientos y
desarrollos anteriores a la ensefianza formal.
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3. La formacion integral del estudiante y del egresado.

4.El reconocimiento del estudiante como una persona vinculada
a la comunidad universitaria y a su entorno.

5.La formacién como experiencia orientada a mejora continua, la
calidad y la instauracion de la cultura de la autoevaluacion.

6. El desafio a resolver es como alcanzar las metas establecidas
en el proyecto a través del curriculo.

El proceso para superar la situacion planteada

Para lograr lo planteado a partir de 2008, la uss defini6 una ruta de
desarrollo curricular, centrado en el aprendizaje, el cual planteaba
formar profesionales integrales con actitudes, conocimientos y habi-
lidades para dar respuestas competentes a las necesidades del entor-
no. Para ello se requeria contar con un proyecto educativo y
formativo que acogiera la diversidad y centrara el proceso docente
en el aprendizaje.

La uss se esforzo inicialmente por establecer un enfoque curricu-
lar basado en competencias. No obstante, una evaluacion realizada
por la pGp en 2014 mostré que la formulacion de los perfiles de egre-
s0, si bien era adecuada, no se ajustaba, en estricto rigor, al concepto
de competencia. Es asi como se genero el concepto de “desempefios
esperados” para definir los perfiles, que corresponde a las capacida-
des que tiene el estudiante al momento de su egreso. A partir de ello
comenz06 un proceso de innovacion de la docencia caracterizado por
la redefinicion de los perfiles de y por el correspondiente redisefio
curricular, en el cual los saberes aprehendidos por los estudiantes se
expresan en resultados de aprendizajes, todo lo cual debe darse en un
ambiente de aprendizaje. A ello se suma otro conjunto de medidas
como el apoyo y la nivelacion de un estudiantado heterogéneo, la ca-
pacitacion de los docentes y el perfeccionamiento de los procesos de
evaluacion de los aprendizajes.

Para la definicion de los perfiles de egreso se establecié como
condicion que: sintetizaran la identidad de cada carrera y orientaran
el proceso formativo con miras en la insercion laboral y la formacion
continua; expresaran claramente los desempefios esperados; facilita-
ran la progresion del estudiante; permitieran la identificacion de los
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hitos para evaluar el grado de avance del estudiante en su carrera y
orientaran la definicion de las metodologias del proceso de ensefan-
za aprendizaje. Para elaborar los perfiles se establecié un esquema
comun y ademas fueron sometidos a una validacion interna y exter-
na, con una importante participacion de los académicos; 57% reco-
noce haber participado en el proceso.

En relacion con el redisefio curricular cabe sefialar que la uss ha
definido ciclos y lineas curriculares: los primeros corresponden al
proceso de formacion de un profesional, expresado en el PE, mientras
que las segundas representan una agrupacion de asignaturas que con-
tribuyen a un desempefio o conjunto de desempefios. La estructura
curricular estd organizada en dos ciclos de pregrado y uno de posgra-
do. En el pregrado existe un ciclo inicial y uno académico-profesio-
nal, con la formacion integral transversal a ambos ciclos. El posgrado
contempla un ciclo de duracion variable, que puede comenzar, en el
caso de los programas de magister, al momento de la licenciatura, en
forma simultanea con el afio previo a la titulacion profesional.

Para lograr el enfoque centrado en el aprendizaje, declarado en el
proyecto educativo, se modificaron los programas de asignaturas
planteados en “objetivos de aprendizajes” a “resultados de aprendi-
zaje”, lo cuales son evidenciados sobre la base de criterios e indica-
dores. Para realizar este cambio se establecié un plan académico
bienal que culmino en 2015. Paralelamente se implement6 un proce-
so para lograr “una ensefianza intencionada y planificada para alcan-
zar aprendizajes significativos y profundos”. Es decir, que los
programas expresados en resultados de aprendizaje permitieran in-
tencionar los procesos formativos, estableciendo lo que se espera de
los estudiantes y de qué modo pueden demostrar lo aprendido. Para
ello se entregaron esquemas estandarizados para la preparacion de
los programas de asignaturas y se realizaron talleres docentes en to-
das las sedes. En forma complementaria se prepard una Matriz de
Implementacién de Carreras (Mic), que ademas de apoyar la progra-
macion de las asignaturas entrega informacion para la gestion acadé-
mica, recursos humanos e infraestructura de un plan de estudio.

En el proyecto educativo se relevo, asimismo, la formacion inte-
gral que comprende el conjunto de actividades docentes que comple-
mentan la formacion del futuro profesional y aquellas que expresan
los valores que conforman el sello uss (2015). Las primeras incluyen
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aquellas que permiten enfrentar exitosamente la educacion superior
y el desempefio profesional futuro, tales como lenguaje y comunica-
cion, idiomas y habilidades en Investigacion. Por otra parte, entre las
“lineas curriculares sello” esta la innovacion y emprendimiento; la
diversidad y respeto por el ser humano, la ética y responsabilidad so-
cial. A todo lo anterior se agrega el seguimiento de los resultados for-
mativos que esta destinado a asegurar la permanencia en la uss de los
estudiantes por medio de un ambiente que favorezca su éxito acadé-
mico, el avance curricular y su titulacion. Se incluye entre ellos una
“alerta temprana”, que consiste en un informe mensual que reporta a
decanos y directores de carreras la proporcion e identidad de los es-
tudiantes que, basado en su rendimiento actual, tienen una probabili-
dad de reprobar.

Resultados obtenidos

Como resultado de la definicion de perfiles y el redisefio curricular se
puede establecer que todos los perfiles de egreso revisados se en-
cuentra oficializados, Por otra parte, la tasa de egreso y titulacion al-
canza a un 46%, siendo similar a los promedios nacionales (Zapata y
Tejeda, 2009). Asimismo, la tasa de titulacidon por cohorte promedia
63.8% para las ultimas cinco cohortes para carreras de siete afios,
44% para carreras de seis afios, 39.5% en promedio para carreras de
cinco afios y 55.6% para carreras de cuatro afios.

Estas cifras bordean los datos encontrados en los estudios cita-
dos, en torno a 40 y 50% de titulacion para universidades en Chile.?
Los valores obtenidos, al compararse con estudios nacionales, pre-
sentan un positivo indicador, ya que se observa que solo 8.6% de los
estudiantes logra titularse en el tiempo oficial del programa (Gonza-
lez et al., 2005; Zapata y Tejada, 2009). Cabe sefialar que segun el
SIES, las duraciones reales de las carreras tradicionales con licencia-
tura alcanzan 33% mas que la duracion establecida, mientras que ac-
tualmente en la uss, en promedio, la duracion formal es superior en

2 Para las carreras de cuatro aflos de duracién se consideran las cohortes 2005, 2006,
2007, 2008 y 2009.
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17.4% a la duracion establecida formal, lo que representa un buen in-
dicador en términos comparativos.

En cuanto a la empleabilidad al primer afio de egreso, segun el SIES
(2014), es del 84.2%, lo que algo mejor que el promedio nacional. Uti-
lizando otra metodologia, un estudio interno (uss, 2014) sefialaba que
91.8% de los egresados se encontraba trabajando. Con respecto a las
remuneraciones, 48% percibe entre 500 mil y un millon de pesos, y
18% entre un milléon y un millon y medio, lo cual representa un aumen-
to respecto a lo observado en el afio 2012 (uss, 2014). Por otra parte,
55.4% de los egresados evalia su formacidon como satisfactoria y
15.3% como altamente satisfactoria, s6lo 5.2% se muestra insatisfecho.

Es importante destacar que desde el punto de vista de la gestion
académica, todo el proceso de cambio de perfiles y el redisefio curri-
cular esta siendo retroalimentado con distintos indicadores que son
analizados por diferentes unidades académicas, por unidades espe-
cializadas y por las autoridades universitarias, para que se puedan to-
mar decisiones informadas en los distintos niveles. Ademas, se ha
establecido un sistema de seguimiento y monitoreo para el logro de
los perfiles de egreso. También se ha disefiado un modelo de segui-
miento de la implementacion curricular que considera desde las ca-
racteristicas de los estudiantes a su ingreso hasta el logro del perfil de
egreso. Este sistema de seguimiento considera, entre otros aspectos:
El analisis por parte de cada carrera de las caracteristicas de ingreso
de sus estudiantes a la luz del perfil de egreso establecido. La revi-
sion de las oportunidades curriculares en el ciclo basico a partir de
las debilidades detectadas en la caracterizacion inicial. La determi-
nacion de desempefios intermedios y finales con instrumentos ade-
cuados. El disefio de ajustes y mecanismos remediales necesarios.
Los ajustes al plan de estudio cuando los resultados lo aconsejen.

Implicancias y aprendizajes para la gobernanza
que se despenden del caso

La experiencia permitié montar en todas las facultades mecanismos y
procedimientos para la toma de decisiones que permiten asegurar la
calidad, identidad y sustentabilidad del proyecto institucional incluso
en lo relativo a la apertura y cierre de carreras. Se destaca también la
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existencia de unidades especializadas que proveen informacion y
acompafamiento de estos procesos tales como, la unidad de estudios
institucionales, direccion general de pregrado, direccion de procesos
docentes, entre otros.

La uss cuenta ahora con mecanismos oficiales, protocolos e in-
formacion que aseguran calidad de los procesos de definicion y revi-
sidn de perfiles, asi como una unidad responsable del apoyo técnico
de las unidades académicas en este ambito. No obstante, se recono-
cen espacios de mejora en la participacion de académicos hora en la
definicion, lo que se pone de manifiesto en las encuestas de opinion
aplicadas en el presente proceso de autoevaluacion.

La uss cuenta con datos que le permiten monitorear los procesos
académicos con informacion oportuna para conocer los resultados
que evidencian logros, como la relacion entre la duracion formal de
la carrera y el tiempo de titulacion real, en el que se advierte un nivel
mejor que el que muestra el sistema de educacion superior. En térmi-
nos generales, la experiencia ha permitido valorar el trabajo realiza-
do por la DGP respecto a la sistematizacion de procedimientos y
protocolos de procesos, que si bien estaban implementados, carecian
de una normalizacion institucional.

En cuanto a la retroalimentacion del proceso formativo, la Uss
cuenta con mecanismos, fuentes e instancias de analisis internas y
externas que le permiten realizar ajustes acordes con los requeri-
mientos del medio profesional, disciplinar y nacional. Sin embargo,
existe un desafio al incorporar a los egresados en el proceso de retro-
alimentacion.

Este caso muestra como, desde la perspectiva de la gobernanza
académica, mediante una nueva aproximacion metodologica, se lo-
gra mejorar a nivel institucional en la dimension de “integridad”, es
decir, la coherencia entre lo que se ofrece a los estudiantes de acuer-
do con los principios y valores que sustentan el proyecto educativo y
lo que efectivamente se realiza en el &mbito de la funciéon docente.

Caso 2. El aporte a la calidad académica del Centro
de Rendimiento y Apoyo al Estudiante (CREAR)

El caso se refiere a una experiencia de gobernanza para la calidad
académica de la funcién docente en relacidon con la dimension de
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procesos. Esta experiencia ha estado dirigida por Sonia Micin, Di-
rectora del Instituto CREAR.?

Antecedentes sobre la situacion a superar

En 1990, la matricula de la educacion superior (ES) ascendia a
245,408 estudiantes (Espinoza y Gonzalez, 2015) y a mas de 1,152
para el afio 2015 (cNED, 2015). Este aumento ha implicado la incor-
poracidn de estudiantes de los quintiles de menores ingresos, los que
presentan una preparacion insuficiente para enfrentar las exigencias
de la educacién superior (SiEs, 2014; oecp, 2009; Donoso, 2009;
Brunner, 2015). Existe amplia evidencia sobre las dificultades que
enfrentan los jovenes que provienen de contextos desfavorecidos
para permanecer en la educacion superior (Leyton, Vasquez y Fuen-
zalida, 2012; Castillo y Cabezas, 2010; Canales y De los Rios, 2009;
Ezcurra, 2005). Esto se manifiesta en las altas tasas de desercion, en
particular durante el primer afio académico (Donoso, Donoso y Fri-
tes, 2013).

Bajo este contexto, la integracion académica y social de estudian-
tes con un nuevo perfil se ha convertido en un importante desafio
para las universidades, las cuales han optado preferentemente por la
implementacion de programas remediales y de acompafiamiento
para mejorar la permanencia de sus estudiantes. Al mismo tiempo,
como parte de las politicas publicas, se ha reconocido la necesidad
de orientar y potenciar dichos esfuerzos (Micin, Farias, Carrefo y
Urzta, 2015) con el fin de instalar una cultura que reconozca la res-
ponsabilidad de las instituciones en proveer los soportes necesarios
que hagan viable la trayectoria académica del estudiante.

En este marco, el Proyecto Educativo de la Universidad San Se-
bastian (2015) ubica al estudiante en el centro de su quehacer acadé-
mico. Esto implica la implementacion de multiples estrategias para
que quienes acceden a la uss puedan desarrollar con éxito sus estu-
dios, independiente de sus condiciones de ingreso o formacion aca-
démica previa. Asi, esta decision institucional comprende la

3 Parte importante del texto presentado se encuentra publicado en Carrefio, Micin y
Urzaa (2016); asi como en Micin, Carrefo y Urzta (2016).
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necesidad de reconocer las caracteristicas de ingreso de los estudian-
tes y adecuar las estrategias y recursos de la ensefianza a dicho perfil
(Carrefio, Micin y Urzua 2016).

El Proceso para superar la situacion planteada

En respuesta a la situacion, la uss materializd su compromiso de
acompaifiar a los estudiantes, a través del CREAR, el cual comenzo a
funcionar a principios de 2010. Su objetivo ha sido el desarrollo de
programas de nivelacion y de acompafiamiento, orientados a reducir
la brecha entre el nivel de conocimientos y habilidades académicas
de los estudiantes a su ingreso y aquellas requeridas para hacer frente
a las exigencias de la Educacion Superior. En 2014, a partir de la ne-
cesidad de generar conocimiento y socializar la experiencia acumula-
da, se formaliz6 la creacion del Instituto cREAR-USs (Decreto de
Rectoria N° 24 de 2014), lo cual permitié ampliar el quehacer acadé-
mico y el posicionamiento del Instituto en el contexto nacional uni-
versitario. Los objetivos asociados a la investigacion y extension han
permitido potenciar y retroalimentar las intervenciones desarrolladas,
aportar a la docencia universitaria e intercambiar experiencias con
otras instituciones de educacion superior. Actualmente, el Instituto
CREAR-USS se encuentra presente en las cuatro sedes de la Universi-
dad. La infraestructura de cada centro fue disefiada para acoger las
necesidades de los estudiantes, considerando boxes individuales de
atencion psicoeducativa y salas de estudio para tutorias grupales y
masivas. Su ubicacion es estratégica dentro de los campus, situando-
se en las cercanias de bibliotecas. Cada centro cuenta con un director
y un equipo de profesionales, pedagogos y psicologos educacionales,
con vasta experiencia en poblacion universitaria, y comprometidos
en la tarea de acompafiar el proceso académico de los estudiantes de
la uss.

El Instituto esta planteado en asociacion a tres ejes de desarrollo:

1. Disefiar, implementar y evaluar dispositivos y programas de
acompafiamiento académico para estudiantes de la uss, con el
fin de potenciar su aprendizaje, rendimiento y adaptacion a la
educacion superior durante los primeros afios (Intervencion).
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2. Generar investigacion y publicaciones de calidad en modelos y
programas de acompafiamiento para la educacion superior (In-
vestigacion).

3. Contribuir en la socializacion y desarrollo de programas de
acompafiamiento, que favorezcan la equidad en la educacion
superior (Extension).

Para el logro de estos objetivos, CREAR-USS trabaja sobre la base
de un modelo comprende: un diagndstico basal, una intervencion ge-
neral y un sistema de medicion.

Un diagndstico basal
El diagnostico se realiza sobre la base de dos fuentes de informacion:

1. La aplicacion de un Instrumento de Caracterizacion Académi-
ca Inicial (1c41), 1a cual opera bajo el supuesto que el disefio y
desarrollo de programas e intervenciones requiere conocer el
perfil de los ingresantes a la uss, con el fin de gestionar aquellos
soportes y apoyos académicos que sean mas acordes con sus
caracteristicas especificas y que les permitan cursar con éxito
la educacion superior. Para esto, el ical indaga sobre variables
criticas para el aprendizaje y el rendimiento académico, espe-
cificamente sobre algunos antecedentes sociodemograficos, el
desarrollo de habilidades cognitivas y el uso de estrategias de
Estudio y Aprendizaje. 1car ha sido aplicado por cinco afios
consecutivos (2012-2016). En estas cinco versiones se han
evaluado a mas de 26 mil estudiantes de primer afio, y en cada
una de ellas la cobertura ha superado 90% de los nuevos
matriculados. ICAT se encuentra asociado a cinco objetivos ins-
titucionales:

* Informar y capacitar a directivos y docentes sobre las ca-
racteristicas de sus estudiantes en cuanto a variables rele-
vantes para el aprendizaje, el rendimiento y la integracion
al contexto universitario y sugerir lineamientos generales
de intervencion.
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* Identificar a los estudiantes con mayor necesidad de apoyo
psicoeducativo, a fin de orientar a cada carrera en el disefio
de metodologias educativas pertinentes que contribuyan a
la integracion académica y social de este grupo especifico.

* Orientar y retroalimentar los contenidos de los programas
de acompafiamiento académico que la Universidad ofrece
a los estudiantes nuevos, asi como la seleccion de las carre-
ras que participaran en ellos.

» Retroalimentar a los estudiantes sobre el uso de estrategias
de estudio y aprendizaje, con el fin de que conozcan su perfil
de fortalezas y oportunidades de mejoramiento, y aborden
un plan de trabajo académico basado en estas habilidades
especificas.

» Capacitar a docentes en el desarrollo de estrategias de en-
sefanza y metodologias aplicables en aula, con base en va-
riables criticas en el perfil de estudiantes de la uss.

2. Las mediciones sobre el nivel de conocimiento disciplinar de
entrada para Quimica, Célculo, Biologia o Lectura y Escritura
Académica, dependiendo de la carrera a la que ingrese el estu-
diante.

Una intervencion general, que incorpora dos programas:

1. El Programa de Nivelacion Académica Inicial. Que est4 orien-
tado a estudiantes que ingresan a primer afio a la uss y aborda conte-
nidos esenciales en asignaturas de alta complejidad (Quimica
General y Organica, Introduccion al Célculo, Evolucion Historica de
la Psicologia y Biologia General), los que son articulados con estra-
tegias de aprendizaje. Actualmente alcanza una cobertura de 65% de
la matricula de primer afio. Durante las seis versiones del Programa
(2011-2016), han participado 14,665 estudiantes de 58 carreras-se-
des y se han capacitado en Estrategias de Aprendizaje a 876 docen-
tes. Sus objetivos son:

* Desarrollar habilidades cognitivas, metacognitivas y afectivas
que participan en el proceso de estudio y aprendizaje, promo-
viendo el empoderamiento académico de los estudiantes.

* Desarrollar habilidades para organizar y administrar eficaz-
mente el tiempo y planificar el proceso de estudio.
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* Reforzar contenidos y nivelar deficiencias conceptuales en
asignaturas de alta complejidad y/o reprobacion.

2. El Programa de Acompaniamiento Continuo (PAC). Que se
articula con asignaturas trabajadas durante la nivelacion inicial y par-
ticipan quienes cursaron el Programa de Nivelacion ademés de los
estudiantes que reprobaron el afio anterior. Actualmente, el instituto
atiende a 4375 estudiantes de 58 carreras de la uss. Para esto cuenta
con un cuerpo de 156 tutores pares a nivel nacional, que han sido se-
leccionados y capacitados en el modelo de estrategias de estudio y en
el perfil de estudiantes uss. En 2016 se realizé la sexta version del
Programa de Acompafiamiento, durante estos seis aflos se ha apoya-
do académicamente a mas de 11 780 estudiantes, capacitado a 345 tu-
tores pares y brindado atencion psicoeducativa individual a mas de 7
mil estudiantes. De esta forma, el pac constituye un apoyo académico
sistematico, que se desarrolla en modalidad de tutorias de pares y en
atencion psicoeducativa durante el primer afio universitario.

* Las Tutorias Académicas de Pares (T4P). Son intervenciones de
caracter anual que se planifica y ejecuta en conjunto con los do-
centes de las asignaturas disciplinares semestrales. Se realizan
en grupos de cinco a seis estudiantes en modulos semanales,
quienes son apoyados por un Tutor Par (estudiante de excelen-
cia académica en dichos cursos). El énfasis de las Tutorias esta
en la ejercitacion de problemas observados en clases y en el re-
fuerzo o repaso de contenidos, lo que se articula con el docente
de catedra y se expresa en la elaboracion conjunta de guias de
ejercicios y material didactico que siguen el programa de estu-
dio especifico de cada carrera.

* Atencion Psicoeducativa (4ps). Este servicio académico indivi-
dual procura hacer consciente y contextualizar las estrategias
de aprendizaje en el proceso académico de cada estudiante, a
fin de lograr un mayor efecto en su rendimiento. Su objetivo es
facilitar el autoconocimiento del estudiante en el contexto uni-
versitario, a fin de favorecer la apropiacion de estrategias, tra-
bajadas durante la Nivelacion Inicial, que le permitan optimizar
su proceso de estudio-aprendizaje. Todos los estudiantes parti-
cipan y es realizado por psicologos educacionales y/o psicope-
dagogos.
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Un sistema de medicion que tiene por objetivo evaluar el impacto
de los programas en el rendimiento académico de los estudiantes, prin-
cipalmente a través de las calificaciones y tasas de aprobacion que
ellos obtienen en la evaluacion posnivelacion, en la primera prueba so-
lemne y en el promedio semestral. Los resultados, junto con constituir
una evaluacion del proceso de aprendizaje, contribuyen a retroalimen-
tar y mejorar el diseflo de las intervenciones. Estos analisis se sociali-
zan mediante informes ejecutivos semestrales que son entregados a
directores de escuelas y carreras. El modelo de diagnoéstico, intervencion
y medicion de CREAR-USS cuenta con un sélido respaldo institucional, a
través de politicas y lineamientos que han permitido institucionalizar
la ejecucion de las intervenciones anuales, y movilizar actores relevan-
tes, facilitando el escalamiento y la sustentabilidad de las iniciativas.
Dicho apoyo se ha observado en el aumento sistematico de la cobertu-
ra de los programas e intervenciones desarrolladas, lo que ha permitido
beneficiar a un niimero creciente de estudiantes.

Resultados obtenidos

Esquema 1. Modelos de intervencién CEAR-USS

Intervencion General
Diagnostico Basal *Estrategias aprendizaje y gestion del tiempo Medicion
*Quimica-Calculo-Biologia-LEA

Nivelacion Inicial \ /Acompaﬁamiento Continuo \
- Nivelacion preventiva-reduce - Acompafiamiento sistematico
brecha-homogeniza ingreso - Tutorias de pares (TaP) O
_ - Modelo ecualizado de amplia cobertura laboratorios de escritura
5 - Articulacion con escuelas y programas — - Dirigido a grupo de seis estudiantes
=~ curriculares - Articulado con curso disciplinar y
- Disefio centralizado de cursos y capacitacion con sus docentes
- EEyA aplicado a una disciplina, aprendizaje - Tutores expertos en disciplina y capacitados
significativo en EEyA
- Calidad en docencia (capacitados en modelo)
- Atencion psicoeducativa individual (aps)
‘ - Ejercita y repasa (Eyr) + Estudio dirigido

‘ ‘ en sala (SE)
. ot )

@ Solemne I TAP + EYR + SE ) Promedio

semestral

Fuente: elaboracion propia.
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* Resultados que caracterizan la poblacion ingresante a la Uss
indican que 28% tiene que trabajar mientras estudia, de los
cuales 42% lo hace para financiar su carrera; 84% estudio en la
modalidad cientifico-humanista de la ensefianza media y 63%
proviene de establecimientos particulares subvencionados. La
mitad son los primeros de su familia que entran a la educacion
superior y en uno de cada cuatro casos sus padres no han termi-
nado la educacion secundaria. Por otra parte, las principales
necesidades se encuentran en las escalas de “concentracion”
(58% de estudiantes en nivel “bajo”); seleccion de ideas princi-
pales (53%); manejo de la ansiedad (51%) y administracion del
tiempo (48%). Ademas, los estudiantes presentan déficit en los
factores “Verbal” (promedio percentil = 46) y “Numérico”
(promedio percentil = 20). Esto permite inferir que la pobla-
cion estudiantil uss presenta mayores necesidades de apoyo
psicoeducativo en torno a habilidades numéricas y verbales, en
comparacion con el promedio de la poblacion chilena.

* Resultados del Programa Nivelacion Académica Inicial 2016
muestran que sobre un total de 4.098 alumnos evaluados en la
primera prueba solemne los participantes en el programa de ni-
velacion obtuvieron un promedio de 5.03% y los que no parti-
ciparon obtuvieron un promedio de 4.23%. Sélo 13.8% de los
estudiantes que participaron en la Nivelacion Inicial (3.191)
aprobaron la evaluacion diagnostica, pero luego de la interven-
cion de 10 dias la aprobacion aumenta a 76.6%. Esta tendencia
se mantiene estable en la Solemne I con 82.4% y en el Prome-
dio Semestral con una aprobacion de 77.7%. La nivelacion fue
evaluada positivamente por los estudiantes en 98.4% para el
curso de Estrategias de Aprendizaje y 6.74% para el curso dis-
ciplinar, esto sugiere que participar en la Nivelacion Inicial im-
pacta favorablemente en las tasas de aprobacion de los cursos
semestrales y es valorada por los estudiantes.

* Resultados del Programa de Acompanamiento Continuo 2016
muestran que los participantes en dicho programa obtuvieron un
mejor promedio (4.49) en los cuatro cursos considerados que
aquellos que no fueron acompatiados (3.59). Ademas, presentan
menores tasas de reprobacion (21.8%) semestrales que el grupo
“No intervenido” (56.3%) con una diferencia de 34.5%. Ade-



mas, se observa que a medida que aumenta la asistencia al
Acompaiiamiento Continuo, aumenta también la calificacion.

* En cuanto a la desercion, los anlisis de las cohortes 2014 y 2015
han mostrado que 89% del grupo que participa en ambos progra-
mas (Nivelacion y Acompafiamiento) se matriculd al afio siguien-
te, de los estudiantes.* Los alumnos que tienen alta asistencia a
Tutorias de Pares (TAP) obtienen mejor promedio final en cursos
semestrales (4.5) que quienes estan en nivel medio (4.0) y bajo
(3.6), mientras que del grupo que no participd en ninguna de las
dos intervenciones, s6lo 68% se matricul6 en el periodo siguiente.
La diferencia de la Retencion entre ambos grupos alcanzo6 21%.

Implicancias y aprendizajes para la gobernanza
que se desprenden del caso

De la experiencia se colige que el 1cAl se ha constituido en una impor-
tante herramienta para el conocimiento de las condiciones de ingreso
de los estudiantes Uss, la generacion de dispositivos de apoyo para su
integracion, la adaptacion a la vida académica universitaria y la orien-
tacion de estrategias de ensefianza para el proceso formativo. El diag-
noéstico permite adecuar las estrategias de ensefianza y aprendizaje,
asi como la caracterizacion se traduce en capacitaciones sobre didac-
ticas docentes, asesorias a directivos de carrera y trabajo directo con
estudiantes. En este sentido, el diagndstico se convierte en un insumo
real y efectivo para la docencia. El modelo de diagnoéstico, interven-
cion y medicion implementado estos seis afios por CREAR ha generado
programas y servicios de calidad que impactan significativamente el
rendimiento académico de los estudiantes. La experiencia acumulada
por el Instituto permite afirmar que a la base de estas intervenciones
psicoeducativas, se ha desarrollado en un modelo de gestion que ha
favorecido su escalamiento y sustentabilidad en el tiempo.

4 Se aplico una prueba estadistica (ANOVA) que permite informar con 99% de confian-
za, que los grupos difieren entre si, en el promedio final del curso semestral
[F(2;3979)=187,471; p<0,001]. También con 99% de confianza, se informa que el grupo
con “alta” asistencia presenta diferencias estadisticamente significativas en comparacion
a quienes tienen “baja” (0.9 puntos) y “media” asistencia (0.5 puntos). También, con
99% de confianza, resulta significativa la diferencia de 0.4 puntos en el promedio final
entre quienes tienen una asistencia “baja” y “media”.
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La uss ha alcanzado una s6lida experiencia en el disefio e imple-
mentacion de Programas de Nivelacion y Acompafiamiento Acadé-
mico, y ha avanzado en su consolidacion, en cuanto a areas tematicas
y cobertura de estudiantes y carreras. Ello ha impactado favorable-
mente en el rendimiento académico de los estudiantes, al disminuir
las tasas de reprobacion y el mejoramiento de los promedios semes-
trales en asignaturas de alta complejidad. Se deduce de los resultados
alcanzados que las intervenciones desarrolladas han contribuido a
generar aprendizajes duraderos, transferibles y altamente significati-
vos para los estudiantes de la uss, permitiendo aprovechar y poten-
ciar sus capacidades a la vez de apoyarlos en sus necesidades
especificas. A través de las investigaciones realizadas por el Institu-
to, se ha evidenciado que las estrategias de aprendizaje (Weinstein y
Palmer, 2002) constituyen un foco de intervencion potente para faci-
litar la adaptacion y el rendimiento académico de estudiantes en des-
ventaja, en tanto éstas son articuladas con contextos disciplinares
especificos y bajo un modelo teérico validado. La evidencia empiri-
ca identifica variables relevantes asociadas con programas e inter-
venciones de alto impacto (cccg, 2014; Ayala ef al., 2013; Ezcurra
2011; Donoso, Donoso y Arias, 2010; Boylan, 2009).

A partir de esta experiencia puede constatarse que para el logro
de los resultados obtenidos han sido relevantes factores como:

* El compromiso institucional que se observa en la articulacion
del instituto con la mision, vision y proyecto educativo UsS.

» La cobertura alcanzada por los programas, que ha pasado de 11
a 65% en un lustro, lo que da cuenta de una politica sostenida
que ha permitido beneficiar a mas estudiantes cada afio. De la
misma forma, las carreras-sedes participantes han aumentado
de nueve a 58 durante este periodo.

* La estructura de los programas de acompafiamiento que con-
templa actividades sistematicas, articuladas con el programa
curricular y que cuentan con objetivos y con metodologias de-
finidas permite que el estudiante desarrolle una mayor autorre-
gulacion y gestion de sus recursos de aprendizaje.

* El uso de un modelo de Weinstein y Mayer (1986) que articula el
diagndstico, la intervencion y la medicion ha resultado relevante
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para comprender los procesos de estudio y aprendizaje en estu-
diantes menos preparados para realizar intervenciones pertinentes.

» La Evaluacion sistematica de los programas mediante una medi-
cion constante del desempefio de los programas e intervenciones
ha favorecido un proceso continuo, coherente y acumulativo.

» La metodologia complementaria y articulada a la docencia, in-
cluyendo la metodologia de tutorias donde pares ensefian a pares.

» Lageneracion de sistemas de alerta temprana frente a la posibi-
lidad de fracaso académico.

Esta experiencia le ha permitido a la uss develar que desde la
perspectiva de la gobernanza para la calidad esta innovacion, asocia-
da a la funcion docentes en la dimension de los procesos académicos
mediante programas de insercion y seguimiento adecuados, demues-
tra que es posible mejorar el rendimiento académico de una pobla-
cion estudiantil heterogénea actuando de esa manera en forma
coherente con las bases de su Proyecto Educativo en el cual se pro-
pugna que todos sus estudiantes tengan las mismas oportunidades de
persistir en sus estudios, sin importar sus condiciones de ingreso o
su preparacion académica previa. No obstante, dado que casi toda la
poblacion ingresante cursa el Programa Nivelacion Académica Ini-
cial, resulta dificil establecer su impacto en la retencion, mas atn, si
se realiza en conjunto con el Programa de Acompafiamiento Conti-
nuo, que de acuerdo con la literatura internacional incide en una re-
duccioén del abandono de los estudios (Arriaga, 2011).

Caso 3. Creacion del Centro de Investigacion en Educacion
Superior (CIES)

El caso se refiere a una experiencia de gobernanza para la calidad aca-
démica para la funcion de investigacion en relacion con la dimension
efectividad. La experiencia ha sido coordinada por Ana Luz Duran.

Antecedentes sobre la situacion a superar

El Centro de Investigacion en Educacion Superior (CIES), creado en
2016, responde a los actuales desafios en materia de investigacion e
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innovacion en docencia y a generar andlisis y propuestas sobre la po-
litica publica de educacion superior. Si hasta hace unos afios para la
acreditacion de carreras era suficiente con garantizar el perfil de
egreso, la autorregulacion y las condiciones de operacion, hoy exigen
que exista investigacion para la docencia, investigacion como docen-
cia e investigacion para la produccion y aplicacion del conocimiento.
Este proceso de innovacion educativa va mas alla de las dimensiones
disciplinares, las integra de manera efectiva, retroalimentando la
practica pedagogica y la efectividad del proceso de ensefianza-apren-
dizaje. Ademas, orienta la actualizacion de los perfiles de egreso y
mejora la pertinencia de la capacitacion y la profesionalizacion do-
cente. En efecto, los requerimientos del sistema de educacion supe-
rior, en términos del aseguramiento de la calidad, han sido cada vez
mas explicitos y concluyentes en cuanto a la necesidad de abordar la
investigacion e innovacion en docencia como requisito para la acre-
ditacion de carreras y para la acreditacion institucional. En términos
normativos, en la Resolucion Exenta 009 de 2015 que consigna la
actualizacion de los criterios para la acreditacion de carreras, se con-
templa la creacion y la investigacion como una actividad del cuerpo
docente. Asimismo, se contemplan en las actualizaciones que ha rea-
lizado la Comisién Nacional de Acreditacion y en los estandares in-
ternacionales de calidad para la formacion profesional.
Considerando que la uss ha concluido con éxito el proceso de
acreditacion institucional, se plantean nuevos desafios de la Univer-
sidad. Para ello, es necesario considerar los nuevos lineamientos del
entorno que avanzan en establecer un nuevo sistema de asegura-
miento de calidad que propende a universidades completas y com-
plejas. Asimismo, el sistema de educacidon superior chileno se
encuentra en una permanente tension producto de la discusion del
proyecto de Ley enviado al Congreso que establece un nuevo marco
regulatorio para las instituciones postsecundarias, una nueva institu-
cionalidad que establece organismos especificos de regulacion del
sistema y de fiscalizacion de la institucionalidad. Por lo tanto, los re-
querimientos no son s6lo de orden interno, sino que se hace necesa-
rio analizar y revisar los cambios y propuestas que circulan a nivel
del sistema. Esto implica realizar analisis y aportes sobre el modelo de
educacion superior para Chile, desde la perspectiva de la provision
mixta y de la naturaleza de la uss como universidad privada. Desde
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estos nuevos desafios institucionales, la Universidad San Sebastian
ha gestado la creacion del Centro de Investigacion para la Educacion
Superior CIES.

El proceso para superar la situacion planteada

En la primera dimension relativa a la investigacion en docencia, ini-
cialmente se identificaron los principios para la buena practica y las
estrategias que facilitaran el aprendizaje efectivo del estudiante, asi
como los elementos insertos en estandares y/o criterios de acredita-
cion atingentes a la ensefianza y aprendizaje. Se revisaron las expe-
riencias nacionales e internacionales en temas de investigacion en
docencia y se determinaron las brechas y potencialidades institucio-
nales para establecer un modelo y un plan de accion que fuera consis-
tente con el Proyecto Educativo, el Plan de Desarrollo Institucional y
las fortalezas y debilidades en términos de la gestion de cuerpo aca-
démico. Luego se analizaron los estandares de acreditacion interna-
cional, los criterios y estandares de acreditacion de carreras, asi como
el analisis de las fortalezas y brechas del cuerpo académico. Con esos
antecedentes se realizo la definicion de qué se entenderia por investi-
gacion en docencia, los ambitos de accion y la propuesta. Al mismo
tiempo, los analisis que se han realizado en relacion al sistema de
educacion superior han estado aparejados con la discusion del pro-
yecto de ley antes sefialado, lo que ha permitido instalar ideas en el
debate y al mismo tiempo hacer propuestas mas alla de las posiciones
criticas. Finalmente, hay un tema bésico de liderazgo, ya que las au-
toridades han sido capaces de ir avanzando con un enfoque prospec-
tivo mirando las areas de desarrollo y apostando por la innovacion.

Resultados obtenidos

El primer resultado es haber logrado establecer una metodologia ins-
titucional para abordar temas que requieren la articulacion de multi-
ples unidades. La gestion del cambio es uno de los procesos
complejos que se dan al interior de las instituciones. Por ello, la con-
sideracion e involucramiento de los distintos actores son clave para

&9



poder delinear una propuesta que sea consistente y haga sentido a las
distintas instancias. La instalacion de un centro que articula y pro-
mueve la investigacion en docencia, reconociendo el aporte discipli-
nar de las unidades académicas es fundamental. Se pretende de esta
manera la necesidad de consolidar un espacio de debate sobre la po-
litica de educacion superior que reconozca la diversidad de institu-
ciones en el sistema universitario y proponga medidas concretas con
una mirada pais.

Implicancias y aprendizajes para la gobernanza
que se desprenden del caso

La experiencia indica que la gestion del cambio requiere la conside-
racion de multiples actores independiente de la naturaleza jerarquica
de las instituciones. Es necesario comenzar desde la reflexion de la
propia practica académica o pedagdgica. Se requiere permear la ins-
titucion con el debate publico, hacer universidad hacia la politica pu-
blica. Para estos fines se percibe cada vez con mayor claridad que el
liderazgo de las autoridades es fundamental para impulsar el cambio
y la innovacion en ese sentido, lo que demuestra este caso desde la
perspectiva de la gobernanza para la calidad considerando la funcion
de la investigacion y la dimension de la eficiencia es la capacidad
para tomar decisiones que permitan alcanzar un doble objetivo: for-
talecer la investigacion y que esta tenga un impacto tanto interno
como externo.

Conclusion

El concepto de gobernanza se origina en la literatura que analiza la
forma en que se ejerce la gestion gubernativa a nivel de los estados.
De ahi surge la concepcion de gobernanza corporativa que se aplica
a instituciones diversas y complejas, como las universidades. Para
ser consecuentes con esta condicion, este capitulo utiliza un modelo
de anélisis que recoge la complejidad, el cual toma como ejes, por
una parte, las funciones universitarias y, por otra, un conjunto de di-
mensiones y criterios que dan cuenta de la calidad de una entidad de
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educacion superior, lo cual permite hacer un barrido sistematico y
completo a nivel institucional.

En el marco del modelo sefialado en este capitulo muestra, me-
diante la presentacion de algunos casos ilustrativos, como opera la
gobernanza para la calidad liderada por el rector, pero con un grado
importante de participacion de la comunidad universitaria en con-
cordancia con los principios y valores institucionales. Los casos se-
leccionados para elaborar este texto son expresiones de
gobernabilidad en las tres funciones académicas de la uss de docen-
cia investigacion y vinculacion con el medio, destacando en cada
caso las peculiaridades que tiene la uss y que le dan una impronta
identitaria.

Por otra parte, las dimensiones de la calidad que se utilizaron para
seleccionar los casos dan cuenta de los tres componentes del modelo
integral de la calidad usados. Esto es: la coherencia con los fines y
los logros; la disponibilidad y buen uso de recursos, y la estructura y los
procesos tanto administrativos como académicos.

Finalmente, cabe destacar que como producto de esta gobernan-
za, intencionada hacia la calidad académica e institucional la Comi-
sion Nacional de Acreditacion, le otorgd a la uss cinco afios de
acreditacion ubicandola en el grupo de las universidades privadas
mas prestigiosas.
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LIDERAZGO ESTRATEGICO EN EDUCACION SUPERIOR

Heéctor Guillermo Gaete Feres*
Patricia Carolina Huerta Riveros**

Resumen

En Chile es época de reformas derivadas de la fuerte demanda ciuda-
dana, se buscan modelos y sistemas que permitan responder y avan-
zar hacia otra fase de desarrollo. En educacion superior aquello tiene
alta prioridad para la ciudadania y el gobierno. La busqueda es mul-
tidimensional; pero un aspecto clave, aunque menos visible, ha sido
el debate sobre lideres y gobernanza.

En este capitulo sostenemos que, con independencia del tipo de
gobernanza, son los lideres el factor estratégico pero, contrarios a la
idea de un super lider, afirmamos que esos actores por si solos no
constituyen ni son determinantes por sus propias cualidades, el com-
ponente estratégico para la conduccion exitosa de las instituciones;
pudiendo incluso, en un contexto de precariedad, constituirse aque-
llos en un factor de riesgo para el desempefio de los proyectos educa-
tivos.

Afirmamos, en cambio, que aquellos liderazgos conscientes de su
rol al servicio de la mision, vision y los valores compartidos por la
comunidad interna de las instituciones, pero estrechamente en linea
con los objetivos del pais, son el factor clave para la conduccion ade-
cuada y exitosa hacia el desarrollo.

* Rector de la Universidad del Bio-Bio.
** Directora General de Planificacion y Estudios, Universidad del Bio-Bio.
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Adelantamos al final una tipologia de tres tipos de lideres segun
su accion mas visible en el escenario publico actual y sus usos y cos-
tumbres en los principales 6érganos referentes en que participan.

Palabras clave: Desarrollo, factor estratégico, instituciones.

Introduccion

El objetivo de este capitulo es ofrecer un analisis para la discusioén
respecto al rol de los lideres en la conduccion de las instituciones de
educacion superior en Chile, en el marco del clima de competencia
exacerbada que generan el modelo econdmico neoliberal y su para-
digma del Estado Subsidiario que, a la postre, se demostré replegado
hasta el abandono de funciones esenciales, como la educacion supe-
rior entre otros pilares para el desarrollo del pais.

Desde 1981, la educacion superior, con el mercado en el control
direccional del sistema, alcanz6 tres resultados visibles: 1) un nota-
ble aumento de cobertura (70% de los estudiantes son primera gene-
racion familiar); 2) fuerte segmentacion por calidad en perjuicio de
los estudiantes mas pobres y del propio prestigio de las instituciones,
y 3) un elevado endeudamiento de los jovenes y sus familias (90%
de ellos). El sistema, en lo general, se ha constituido en un mecanis-
mo de reproduccion de las desigualdades y, en el margen, en un ries-
go para la democracia en la medida que expulsa a ciudadanos del
sistema (52% de desercion anual) y con alto endeudamiento, 92% de
los estudiantes que desertan.

En el paradigma actual, se estima que lo esencial para asegurar el
éxito en la conduccion de las instituciones se vincula a aspectos como la
naturaleza juridica, los estatutos, ordenanzas, reglamentos, estructuras
organizacionales con sus cargos, descripciones de funciones y diagra-
mas, las tecnologias y aparatos soportantes, las capacitaciones y aseso-
rias nacionales y extranjeras; es decir, todo aquello que identificamos
normalmente como esa superestructura que llamamos gobernanza.

En nuestra hipotesis principal sostenemos que la gobernanza, por
su propia naturaleza rigida en tanto es una estructura de soporte para
la accion, esta lejos de significar, caracterizar e impactar hacia el éxi-
to si no concurre a ello un factor estratégico esencial que dinamiza
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en términos sistémicos todo el proceso: los lideres, su tipo y calidad
de liderazgo.

Como la historia nacional de la educacion superior nos demuestra,
en organizaciones publicas o privadas con o sin aportes del Estado,
con o sin fines de lucro, instituciones nuevas o tradicionales, metro-
politanas o regionales, con mayor o menor acreditacion de calidad;
independientemente de ello es posible identificar casos de éxitos y
fracasos en distintas etapas de desarrollo del sistema o sector al que
aquellas se integran (Rivas et al., 2015: 169; 186, citado en Ganga y
Abello, 2015). Es decir, la gobernanza por si sola no garantiza buenos
resultados de corto y mediano plazo, ni posibilita asegurar estabilidad
en el futuro ni consolidar el modelo educativo propuesto.

La clasificacion tradicional de los tipos de liderazgo es evidente-
mente descriptiva, aunque también aséptica respecto al contexto por-
que analiza a los lideres como un objetivo en si mismo. Sin embargo,
la realidad muestra que sélo aquellos lideres fuertemente involucra-
dos en la construccion colectiva previa de la vision, mision y valores
compartidos de una institucién y que luego alcanzan posiciones de
poder derivadas de la confianza de la comunidad, constituyen la pla-
taforma que asegura el caminar por la ruta acordada y comprometida
hacia el desarrollo en linea con los objetivos nacionales. Este aspec-
to es particularmente relevante en las instituciones publicas de edu-
cacion superior,' por su mandato de bien comun al servicio del pais,
en el marco republicano y laico que implican compromisos valoricos
como la democracia, tolerancia, no discriminacion, inclusion, equi-
dad, respeto mutuo, etcétera.

Por cierto, en esta cosmovision que vincula el liderazgo con el
compromiso y rol, también hay espacio para riesgos latentes deriva-
dos, como la demagogia y la corrupcion en sus diversas formas; pero
esas lacras son también propias de cualquiera modalidad de gober-
nanza y de los diversos tipos de liderazgo.

! En Chile, la Contraloria General de la Republica establece tres tipos de institucio-
nes de educacion superior: 62 Universidades: 18 Publicas (Estatales) cuyo propietario es
el Estado, 9 Privadas del Consejo de Rectores y 35 Privadas; 43 Institutos Profesionales
y 59 Centros de Formacion Técnica. Los controladores pueden ser: el Estado, personas
naturales, personas juridicas laicas o instituciones religiosas, pudiendo contar o no con
aportes financieros directos e indirectos del Estado. A inicios de 2016 se crearon 15 Cen-
tros de Formacion Técnica Publicos (CGR_Chile, 2015: 8, 9).
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El texto se estructura en cinco partes: “Introduccion”, que permi-
te, en sintesis, identificar los objetivos e hipotesis esenciales; luego
“El entorno pais”, en el que se contextualiza otorgando los elemen-
tos necesarios para comprender el espacio y el clima en que se des-
pliegan los argumentos principales; después, “Liderazgo en la
conduccion institucional”, con los elementos, analisis y discusiones
en lo relativo a los asuntos asociados al tema en cuestion; posterior-
mente las “Conclusiones”, para futuros ensayos e investigaciones.
Finalmente, las “Fuentes consultadas y citadas”.

El entorno pais

Derivado de la pretension por validez y aplicabilidad universal de
los analisis e ideas, un error grave, aunque muy comun en los estu-
dios vinculados a la realidad del pais es no considerar elementos de
base propios de aquel. Por lo mismo, traer de inicio a escena los
asuntos clave que dan cuenta del entorno en que se desempeiia el sis-
tema de educacion superior resulta ser crucial para comprender en
profundidad el anélisis, diagnostico y conclusiones de los cuales tra-
ta el presente capitulo.

Para nuestro caso en Chile, esas condiciones tienen esencialmen-
te componentes caracteristicos determinantes, como el Modelo Eco-
némico Neoliberal con el Rol Subsidiario del Estado y el Centralismo
en la toma de decisiones, en lo econdmico, politico, cultural y terri-
torial. Aquellos componentes configuran una realidad sincrética pro-
pia con valores adicionales a sus componentes y, por cierto, la
educacion superior debe desempeiarse en ese contexto, el cual, con
alto grado de rigidez, predetermina el ejercicio de las funciones del
sistema y de los lideres que conducen las instituciones. Por ejemplo,
no pueden evitar competir porque el sistema se basa en ello.

También resulta evidente que la configuracion indicada no sea to-
talmente impermeable, sino que presente fisuras por las cuales sea
posible insertar vectores que posibiliten, paralelamente a la voluntad
de cambio estructural que pudiera darse a medida que aumenta la ma-
durez del pais, avanzar hacia un mejor desempefio de la educacion
superior en tanto derecho social garantizado en cantidad y calidad.
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Educacion superior en el centro de los desafios

En la actualidad, Chile, con una economia en transicion hacia aque-
llas conducidas por la innovacion, se encuentra entre los paises mas
competitivos del mundo, ocupando la posicion 33 entre 138 paises
segun el ranking del World Economic Forum (2016). Por otra parte,
esta catalogado entre las naciones con indice de desarrollo humano
muy alto, en el lugar 42 entre 188 paises, en la clasificacion de Na-
ciones Unidas (PNUD, 2015: 28). En ambos reportes es posible identi-
ficar la educacion, la innovacion y la necesidad de transformar la
economia desde una basada en materias primas (commodities) hacia
otra basada en conocimiento y avanzar desde una sociedad basada en
desigualdad (el pais mas desigual en la oEcD con un Coeficiente de
Gini 0.52) hacia otra mas inclusiva. Las expresiones mas evidentes
de la desigualdad se verifican en una muy mala distribucion del in-
greso (1% mas rico capta 32% del piB), educacion segmentada por
calidad segtin nivel socioeconomico, fuertes diferencias en calidad y
cobertura en sectores salud y vivienda y barrios segregados por gru-
pos socioeconomicos en los territorios.

Todo ello en el marco de politicas publicas neutras que han posi-
bilitado, por impulso del mercado, alcanzar una amplia cobertura en
Educacion Superior, aunque de calidad muy heterogénea. Hoy, 70%
de los estudiantes son primera generacion familiar en la Educacion
Superior; pero no todos tienen garantia de la calidad de educacion
que estan recibiendo y deben financiar con recursos propios arance-
les de los mas altos entre las naciones que integran la oecp. La gratui-
dad implementada en 2016 cubre a 125 mil estudiantes (10.4%) de
un universo de 1,2 millones, s6lo de universidades y de los primeros
cinco deciles mas pobres. Ello implica que un hogar de cuatro perso-
nas con ingreso familiar superior a 6,000 pesos mensuales, unos 887
ddlares, no puede acceder a gratuidad.

Por lo mismo, implementar gradualmente la gratuidad universal y
un sistema nacional obligatorio de aseguramiento de la calidad es
extraordinariamente relevante porque se eliminara el dinero como
barrera de entrada y se entregaran luces en relacion con el nivel de
excelencia académica y administrativa de las instituciones, de cada
uno de los programas que se certifican y de los cuales se debe dar fe
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publica. En la actualidad la calidad tiende a estar orientada hacia los
grupos de mayor capacidad economica.

Los impactos no deseados del sistema actual

En el pais estan nitidos dos asuntos: por una parte, que el crecimiento
economico es condicion necesaria; pero no suficiente para alcanzar
el desarrollo y que las desigualdades estan frenando la posibilidad de
un Chile moderno y mas competitivo, justo, solidario y equitativo.

Y por otra, que en lo territorial, el fuerte centralismo en torno a la
Region Capital o Metropolitana de Santiago sigue concentrando los
recursos de todos los chilenos (46% del piB se produce 5% del terri-
torio con cerca de 50% de la poblacion y la toma de decisiones con-
centrada en instituciones instaladas en esa area territorial) para
mantener su competitividad latinoamericana y buscando una calidad
de vida imposible de encontrar producto de su propia concentracion
y hacinamiento. Este es un segundo factor inhibidor del objetivo de
mayor integracion y equilibrio territorial, justamente para fortalecer
la competitividad en todo el pais.

En educacion, el lucro abierto y permitido en el sector preuniver-
sitario y el encubierto y prohibido en el universitario (en la actuali-
dad hay varias instituciones siendo investigadas), esta barriendo con
el tradicional esfuerzo colectivo centrado en la calidad del proyecto
educativo (Bernasconi, 2013). Y el desequilibrio derivado de la fé-
rrea defensa de la libertad de ensefianza por sobre el derecho a una
educaciodn de calidad, junto al abandono de la Educacién Publica por
parte del Estado, separan cada vez mas a nuestros jovenes segun la
suerte que tuvieron al nacer y acceder al sistema educacional, dafian-
do con ello un pilar clave para el desarrollo: la igualdad de oportuni-
dades de acceso y mantencion a opciones certificadas en calidad
(Contreras, 1999 y 2013).

En el sistema de financiamiento a la Educacién Superior, las ins-
tituciones que concentran los recursos de todos los chilenos o que
captan privilegios derivados de la anquilosada normativa vigente
(aportes fiscales directos e indirectos, ley de donaciones, etc.) bus-
can mantener sus ventajas de inicio y defienden el estado de cosas
evitando reformas que viabilicen el acceso a un mayor equilibrio en
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el sistema, lo que definitivamente obstaculiza el desarrollo de las ins-
tituciones emergentes. Es este también un factor que niega la posibi-
lidad de potenciar e integrar el talento de las personas, académico y
cientifico, desplegado a lo largo y ancho del territorio nacional lo
que finalmente impide al pais contar con mayor potencia para en-
frentar la meta del desarrollo (Gaete-Feres, 2002; Amestica, Gae-
te-Feres, Llinas-audet, 2014).

En el Chile de hoy lo que esta en juego es la posibilidad de cam-
biar el estilo de desarrollo y hay paradigmas enfrentados al respecto
entre la posibilidad de cambios de unos y el esfuerzo de otros por la
mantencion del status quo. Hay sistemas actuando por inercias que man-
tienen privilegios, por falta de competencia real y transparente que
consolidan ventajas no ligadas al talento ni al mérito, sino que se de-
ben mas bien a las relaciones sociales, econémicas y politicas adqui-
ridas y en donde el lobby (cabildeo) adquiere un lugar central. Es
decir, aquellos estan en los hechos por mantener las desigualdades de-
rivadas de las fuertes diferencias en calidad de la educacion, del ac-
ceso a la cultura y las artes, al crédito para iniciar y financiar una
empresa, de la incorporacion a los cerrados circulos politicos; de la
pertenencia a las “redes” formadas y cultivadas en esos protegidos
entornos socio-econémicos y politico-culturales.

Ese clima esta en crisis hoy en Chile y su evidencia emergioé con
fuerza desde hace ya varios afios mediante movilizaciones estudian-
tiles en las calles, las cuales fueron apoyadas por la mayoria de la co-
munidad, también por estudios locales y nacionales de universidades,
centros de estudio y organismos internacionales vinculados a des-
igualdades, concentracion de la riqueza y sus impactos en educacion,
saludad y sistema de pensiones; pero ademas y desde hace unos seis
afios a partir de denuncias explicitas e investigaciones desde los me-
dios de comunicacion y el poder judicial, que han involucrado a re-
des de politicos, altos funcionarios, exfuncionarios de gobierno y
empresarios, colusiones entre empresas para controlar el mercado
via precios, fraudes en algunas instituciones de educacidn superior,
etcétera.

Se ha traducido aquello en los niveles historicos mas bajos de
credibilidad de los lideres politicos de gobierno y oposicién, empre-
sariales y autoridades de nivel nacional, regional y local, asi como
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también en la confianza en el sistema de educacion superior y la se-
riedad de sus certificaciones y titulos.

Este aspecto, para un pais con la economia mas abierta del mundo
coordinada por un modelo econdmico ultra liberal de corte monetaris-
ta, con un mercado interno pequefio y dependiente por tanto del co-
mercio exterior, del volumen y los precios internacionales de sus
exportaciones, es un aspecto critico para su crecimiento y desarrollo.
En la actualidad, por ejemplo, fines de 2016, la economia chilena pasa
por una fuerte ralentizacion derivada a su vez del freno en la econo-
mia mundial, especialmente de China, su principal socio comercial.

Chile requiere avanzar hacia una sociedad basada en el mérito,
“emparejar la cancha” entre las personas segun sus capacidades, en-
tre las regiones, entre las instituciones de educacion general y supe-
rior segun el nivel de formacion en que se desempefian, entre los
grupos sociales, entre las pequefias, medianas y grandes empresas,
entre los medios de comunicacion, entre los grupos politicos. Es ne-
cesario asegurar, en términos sistémicos, la igualdad de oportunida-
des y competencia real para que emerjan de esa forma los mejores
talentos, mejores lideres, mejores empresas, mejores medios de co-
municacion, mejores politicos y, paralelamente, derrotar la desigual-
dad, la inequidad y la pobreza.

Diagnéstico general compartido

En el pais hay un diagndstico compartido respecto a lo anterior, del
sistema de educacion en general y del superior, ciencia y tecnologia
en particular y estan en el centro del debate. En realidad, dado el
modo en que se articulan los factores para alcanzar el desarrollo de
estos sistemas, ellos, a su vez, estan en el centro de las soluciones por
cuanto para transformar la economia se requiere creacion y aplica-
cion de conocimiento para lo cual es clave la formacion de capital
humano avanzado. También, y del mismo modo, son esenciales para
fortalecer la inclusion social de las personas por cuanto la educacion
avanzada es el mecanismo de movilidad social por excelencia. Para
ambos caminos de solucion hay también amplio consenso.

Al respecto, una primera deduccién es que lo que ocurra con la
educacion superior en Chile es vital para alcanzar el desarrollo ad-
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quiriendo, por lo mismo, gran importancia, en lo general, las politi-
cas publicas, los mecanismos de financiamiento, la regulacion y; en
lo particular, el rol, conviceion y ética de los lideres en las institucio-
nes en tanto actores claves de su conduccion. Este punto es vital y
volveremos a el mas adelante.

Por cierto, hay elementos importantes en el sistema de educacion
que llaman la atencion, como lo relativo a los signos de desajuste en el
modelo imperante: baja tasa de confianza derivada de abusos mani-
fiestos, incumplimiento de la ley que prohibe el lucro en las universi-
dades, escasa capacidad de supervisioén y control, imposibilidad de
garantizar a las personas derechos y calidad de las ofertas académicas,
entre otras fallas de un sistema altamente desregulado y colapsado.

También es preocupante la escasa permanencia de las autoridades
nacionales en materia de educacion. En los ultimos cuatro gobiernos
nacionales ha habido a lo menos tres ministros de Educacion por
cada uno y en el actual de la presidenta Bachelet (noviembre 2016)
dos, al igual que dos jefes de la Division de Educacion Superior. Esa
sola debilidad afecta seriamente la continuidad de las politicas publi-
cas para el sector, la seriedad y profundidad de las reformas necesa-
rias, la persistencia del pais hacia objetivos y suefios comunes en
educacion, ciencia y tecnologia.

En la realidad, habiendo consenso en lo general, las diferencias
en las soluciones en educacion superior se han ido convirtiendo en
un campo de batalla donde se busca imponer antes que consensuar,
como si fuese un espacio de ensayo y error para la consolidacion de
modelos de sociedad y mantencion de intereses alejados del anhelo
ciudadano. Es la tension entre la cosmovision neoliberal y la de una
mayor injerencia del Estado en el control direccional de la educacion
superior, ciencia y tecnologia. Desde 2015, el Tribunal Constitucio-
nal se ha convertido en una tercera cdmara politica a la que los parla-
mentarios, sin mayoria parlamentaria, recurren con inusitada
frecuencia. Un caso emblematico en Educacion Superior fue la glosa
presupuestaria 2016 para implementar la gratuidad, aprobada por
ambas camaras (diputados y senadores) y rechazada por un voto en
el Tribunal Constitucional.

Por cierto, la educacion debe ser Politica de Estado y, por ello, lo
mas alejada de la contingencia politico-partidaria que normalmente
se encuentra sometida a fuertes exigencias de corto plazo; y, mas ale-
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jada atin, de los intereses derivados de entender la educaciéon como
un bien de consumo que se transa en busca de lucro, por legitimo que
este pueda ser en otras actividades. Pero en educacion el afan de lu-
cro desvia los esfuerzos del foco principal de atencion que es el pro-
yecto educativo articulado a los fines nacionales esenciales para
alcanzar el desarrollo.

Como se indicd, en lo global hay consenso en que la educacion es
la pieza clave para el desarrollo de los pueblos, asegurando con ella
movilidad, inclusidn, integracion social y mayor calidad de vida para
las personas. También que educacion es la clave para fortalecer la com-
petitividad de los territorios, llevando nuestra economia desde la ac-
tual basada en materias primas hacia una intensiva en conocimiento.
Es importante comprender que no hay tal contradiccion, no hay tal
oposicion entre este par de fuerzas: educacion y economia.

Entonces, en el Chile de hoy los grandes desafios siguen pendien-
tes en materia de Educacion Superior: fortalecer la educacion y las
universidades publicas; redisefiar la institucionalidad, incrementar
los recursos destinados a ciencia y tecnologia; implementar un renova-
do sistema de acreditacion y aseguramiento de la calidad obligatorio
y validado internacionalmente; establecer un sistema de financia-
miento adecuado al sector, como porcentaje respecto del producto
interno bruto de a lo menos el promedio de los paises de la OECD; mo-
dernizar el estado buscando mayor eficiencia, eficacia y mejorando
la oportunidad de su gestion promotora, reguladora y fiscalizadora;
fortalecer la calidad y cantidad de la formacion en postgrado y acele-
rar la internacionalizacion.

Por lo tanto, hay dos desafios esenciales: evolucionar desde una
economia basada en materias primas hacia una sustentada en conoci-
miento, y pasar desde una sociedad basada en desigualdad hacia una
mas igualitaria y equitativa. Hay en esto un ingrediente de esperanza
que entusiasma para continuar el trabajo de alcanzar el desarrollo, y
es que en ambos desafios encontramos una clave esencial que posi-
bilita lograr ambas metas. Esa clave es la Educacion Superior por
cuanto es estratégica en la formacion de capital humano avanzado y
éste es vital para una economia intensiva en conocimiento; pero tam-
bién porque aquella es el instrumento mas adecuado para la movili-
dad social, ya que existe una relacion directa entre afios y nivel de
formacion educacional e ingresos econémicos para las personas.
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Estos desafios son de marca mayor y deben asumirse en el con-
texto de la tradicion chilena de provision mixta publica-privada de la
educacion y con respeto al principio de libertad de ensefianza. Pero,
dado el caracter estratégico para el pais, debemos hacerlo impulsan-
do fuertemente la Educacion Superior desde y bajo control direccio-
nal del Estado, continuando con el esfuerzo en cobertura, alcanzando
alta calidad certificada en todos sus niveles y consolidando la red de
universidades publicas del propio Estado como referente de calidad
para todo el sistema de educacion superior.

Avanzar por aquel camino abrird mayores posibilidades de alcan-
zar el desarrollo; pero medido con indicadores de resultado concretos:
1. respecto del crecimiento, se debera duplicar el Producto Interno
Bruto (P1B) per cépita a la paridad del poder adquisitivo (ppa) pasando
de los 23 mil dolares actuales a unos 35 mil délares, algo menos que el
actual de Espafia, unos 40 mil ddlares; 2. reducir las brechas de igual-
dad: la relacion de ingresos entre 10%, mas rico y 10%, mas pobre
debe reducirse de 26.5 a 13 veces, de igual modo, la relacion entre
20% mas rico y 20%, mas pobre debe acortarse desde 15 a 7 veces y el
Indice Gini, que mide la desigualdad, es necesario bajarlo desde 0.52
a 0.34. Ello permitiria colocar a Chile entre los quince paises con ma-
yor Indice de Desarrollo Humano en el mundo (ver figura 1).

Figura 1. Rol estratégico de la educacion superior

l Situacién actual l Proceso estratégico l Indicadores objetivos

Capital Economia basada en
Humano conocimiento
Avanzado

Economia basada en
materias primas

Clave

Desarrollo

Educacién superior
Cobertura-exclusion
Mercado-deuda

Calidad heterogénea

Educacién superior
Cobertura-inclusién
Estado descentralizado
Calidad certificada

Instrumento
'Movilidad Sociedad basada en
Social igualdad

1. Aumentar el piB per cdpita
de US$ 23 mil a US$35 mil
2. Reducir brechas de igualdad:
a) 10/10 de 26.5 a 13 veces
b) 20/20 de 15 a 7 veces
¢) GINE: de 0,52 a 0,34

Sociedad basada en
desigualdad

Fuente: elaboracion propia.
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En el pais, desde hace ya muchos afios, los desafios indicados es-
tan en la oferta de los diversos programas de gobierno y en las decla-
raciones de todos los candidatos y representantes politicos, aunque
lejos atin de un abordaje sistémico y, a pesar del diagndstico compar-
tido, sin la orientacion desde una Politica de Estado consensuada.

Dadas aquellas condiciones determinantes que el estado de cosas
en el entorno pais establecen para su desempefio y los desafios que
es necesario abordar, las instituciones de educacion superior publi-
cas y privadas, para contribuir a las grandes tareas nacionales, han de
actuar imbuidas y a plena conciencia de su rol esencial y lo que se es-
pera de ellas.

De alli se deduce que quienes dirigen el sector y la alta direccion
de las instituciones tienen una tarea que va mas alla del interés exclu-
sivo y excluyente de la organizacion que dirigen. Es decir, la mision
de los lideres es una mision colectiva de Estado, en donde el resulta-
do del sistema de educacion superior para el pais ha de ser mayor
que la simple suma de los resultados parciales de las partes que lo in-
tegran. Aquello, por cierto, incluye a los lideres de la administracion
publica, centralizada y descentralizada, que deben velar por las regu-
laciones en que el propio sistema ha de desempefiarse. Es decir, el
desarrollo es un estadio que se configura entendiendo que también es
una realidad sincrética con valores adicionales a sus componentes y
no el resultado de lo que puedan aportar los sobrevivientes de la lu-
cha en el mercado organizada por la mano invisible en el juego entre
oferentes y demandantes.

Liderazgo en la conduccion institucional

Para alcanzar aquellos desafios mencionados, esas metas que el pais
se ha propuesto para evolucionar desde una economia basada en ma-
terias primas hacia una sustentada en conocimiento y para avanzar
desde una sociedad basada en desigualdad hacia una mas inclusiva,
varios son los componentes o recursos importantes que han de con-
currir; pero para cualificar esas metas, para que no pierdan relevan-
cia, prestancia, significacion, calidad, trascendencia o sentido con
relacion a la imagen objetivo que se pretende alcanzar en la Educa-
cion Superior; entendida ésta como un derecho en pos de una socie-
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dad maés inclusiva; los lideres constituyen el recurso estratégico
esencial.

Tal como lo indica el doctor Brunner, hay consenso en la idea
“[...] de que las organizaciones universitarias exitosas son aquellas
que logran modificar su gobernanza —esto es, el funcionamiento de
su gobierno y sus formas de gestion— para adaptarla a las cambiantes
demandas del entorno en que se desenvuelven y a las transformacio-
nes estructurales de aquel” (Brunner, 2011). Sin embargo, resulta
evidente que aquello no opera automaticamente, sino que requiere
voluntad, conviccioén y determinacion, y para ello es necesario un re-
curso estratégico, es decir, determinante, los lideres; pero en el marco
de una carta de navegacion ético-valorica estrictamente articulada
con el interés definido por pais.

Por su parte, Uauy y Holzapfel en su estudio sobre gobernanza y
posicion en rankings internacionales concluyen que:

[...]las instituciones con mejor desempefio en estos indices tienden a valo-
rar la funcidon normativa por encima de la funcion ejecutiva en los organis-
mos de estructuras centrales, y la dependencia de las estructuras locales, en
detrimento de la participacion. En términos de vinculacion, vemos que las
instituciones no estatales suelen presentar tipos dependientes, mientras que
las instituciones estatales suelen ubicarse en los tipos normativos. Mientras
que si esto lo observamos desde una perspectiva socio-geografica, se puede
deducir que las universidades anglosajonas suelen presentar tipos normati-
vos, mientras que en Europa Continental y América Latina predomina el
tipo normativo-participativo. En definitiva, nos encontramos con que efec-
tivamente parece existir un cierto nivel de concordancia entre el desempefio
en los rankings internacionales y los tipos de gobernanza de cada institu-
cion, situacion que parece a su vez estar condicionada en cierta medida por
la vinculacion y el contexto sociocultural de cada universidad (Uauy y Hol-
zapfel, 2014: 5).

Por cierto, aquello es acertado en lo referido a la estructura y las
relaciones duras que integran ese componente llamado gobernanza
y, por lo mismo, esté sujeto a obsolescencia. Por lo anterior, el para-
digma indicado vincula el éxito a la capacidad de modificar su go-
bernanza porque las estructuras estan siempre condenadas a la
obsolescencia.
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Sin embargo, concentrados en la gobernanza como objetivo en si
mismo, no se sabra del compromiso institucional de las organizacio-
nes con los valores esenciales de integracion al modelo de sociedad
democratica y al estilo de desarrollo integrador de las familias y de
las personas que se pretende y declara en la Constitucion Politica y
en la declaracion sobre la necesidad de una politica publica de Edu-
cacion Superior integral e integradora que ofrecen los politicos.

El sistema asentado o soportado en esa estructura llamada gober-
nanza y que dinamiza posibilitando toda la capacidad de accion e in-
cluso la modificacion de la propia estructura depende esencialmente
de los lideres y su capacidad de articulacion con otros en la tarea de
conducir a las instituciones. Respecto de la calidad de los tipos tradi-
cionales de liderazgo véase Pedraja Rejas y Rodriguez Ponce (2008).
Lo mismo ocurre respecto de las conclusiones en el referido estudio
de Uauy y Holzapfel antes citado.

La pretendida correlacion entre gobernanza asimilada a estructu-
ra obedece también al planteamiento aséptico, y escéptico, en rela-
cion con los lideres como si aquello no fuese relevante o incluso
prescindible por cuanto se piensa que es la estructura el factor clave
y no su dinamica, aunque resulta evidente que esta Gltima solo ocu-
rre cuando intervienen los actores que tienen el mandato y la respon-
sabilidad de conducir las organizaciones en el marco dado que les
otorgan esas estructuras de gobernanza.

Por ello, la naturaleza juridica, los estatutos, ordenanzas, regla-
mentos, estructuras organizacionales con sus cargos y descripciones
de funciones y diagramas que la expresan, las tecnologias y aparatos
soportantes, las capacitaciones y asesorias nacionales y extranjeras;
es decir, todo aquello que identificamos normalmente como esa su-
perestructura que denominamos gobernanza de una institucion o em-
presa, esta lejos de significar por si sola, si no concurre un factor
esencial: el tipo y calidad del liderazgo. Para un exhaustivo analisis
de las tipologias de Gobernanza Universitaria véase Brunner (2011).

Como la historia nacional y la actualidad de la Educacion Supe-
rior nos demuestra, en organizaciones publicas o privadas con o sin
aportes del Estado, con o sin fines de lucro, nuevas o fundantes, me-
tropolitanas o regionales, con mayor o menor acreditacion de cali-
dad; independientemente de ello es posible identificar casos de
éxitos y fracasos en distintas etapas de desarrollo del sistema o sector
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al que aquellas organizaciones se integran. S6lo aquellos lideres de-
cididamente involucrados en la construccion colectiva de la mision,
vision y valores compartidos de una institucion, articulados fuerte-
mente con los desafios del pais, y que luego alcanzan posiciones de
poder derivadas de la confianza de la comunidad, constituyen la pla-
taforma que asegura el caminar por la ruta acordada y comprometida
hacia el desarrollo.

Precariedad, un factor inhibidor de la excelencia en el liderazgo

Por cierto, entendiendo la precariedad en el concepto universalmente
aceptado, desde el latin precarius, relativo a poca estabilidad o dura-
cion, que no posee los medios o recursos necesarios y suficientes
para hacer algo, entonces puede haber precariedad tecnolodgica, eco-
nomica, de medios, de estabilidad o seguridad, ética, institucional y
juridico-legal. Son algunas de las adjetivaciones normalmente iden-
tificadas y podemos agregar precariedad en el liderazgo, en la gober-
nanza y en la articulacion desde los diversos sistemas con los
propositos institucionales y nacionales.

Es decir, un estado de situacidn, un contexto caracterizado por su
precariedad en los términos indicados y en el cual deben desempe-
fiarse las instituciones; pero también la precariedad propia de los li-
deres respecto de su formacion profesional, su base ética de
comportamiento y compromiso respecto de su funcion; aquellos as-
pectos articulados o no, potenciados o no, generan unas condiciones
propicias para reducir o eliminar el potencial de los lideres en la con-
duccion de las organizaciones.

Evidentemente, en ambos casos indicados los lideres tenderan a
obviar o renunciar al ejercicio del rol en términos explicitos o tacitos
y, es en aquella disyuntiva a la que se ven enfrentados esos importan-
tes conductores se verifica realmente su responsabilidad social, pro-
fesional, su solidez ética y su fortaleza. Aquel lider que antepone el
interés estrictamente personal traducido en su inaccidn, aunque man-
teniendo a toda costa la posicion de conductor sin asumir el desafio
comprometido, genera impactos que resultan ser catastroficos para la
propia institucion frente a su mision; pero también frente a los desa-
fios del pais.
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En el Chile de hoy este aspecto resulta ser relevante, pues el diag-
noéstico, ampliamente estudiado, difundido y compartido, muestra
que la precariedad esta instalada en practicamente todas las dimen-
siones para el desarrollo del sistema de Educacion Superior, ciencia
y tecnologia. En que las politicas publicas son neutras con un rol del
Estado replegado, entregado a manos del mercado, y que renuncia a
la promocion y al control direccional del sector, con altos niveles de
irresponsabilidad publica que no permiten garantizar a las personas
en lo relativo a la fe publica, en la calidad de la educacion, en lo juri-
dico-legal, en lo econdmico-financiero, en la seguridad administrati-
va, en educacion superior publica (la provista por el propio Estado);
entre otras dimensiones preocupantes. Lo anterior es de tal magnitud
que el Gobierno actual present6 al Parlamento un proyecto de ley
para la reforma de la educacion superior buscando abordar, con dis-
tintos grados de profundidad, todos los aspectos indicados.?

Los distintos referentes en que se agrupan las instituciones de
Educacion Superior y las expresiones publicas colectivas e indivi-
duales demuestran, frente al proyecto de reforma y en el precario
marco en que se desenvuelven en la actualidad, aquella actitud por la
mantencion del estado de cosas en algunos y de las aspiraciones de
cambio de otros para salir de la escasez y la ambigiiedad. La preca-
riedad multidimensional ha llevado a que el foco principal del debate
se centre en el financiamiento y algunas instituciones han llegado in-
cluso a buscar confundir cuando no tergiversar la naturaleza de lo
publico, el rol de las instituciones privadas y el de las publicas pro-
piedades de todos los ciudadanos, como mecanismo para proteger
sus intereses economicos.

Aquel escenario del tipo “titanic”, en donde la percepcion de fal-
ta de “botes” para el salvataje de todos, impulsa a una parte de los li-
deres al individualismo exacerbado y a la negacion de las ventajas de
la colaboracion, con la pérdida evidente de capital social en benefi-
cio del sistema global y, desde alli, para el pais. Aquello ha inducido
también a un comportamiento de los actores, caracterizado por una

2 El Proyecto de Ley de Educacion Superior se ingresé al Congreso Nacional por la
Cémara de Diputados el dia martes 5 de julio de 2016, boletin N°10.783. Consta de 202
articulos permanentes y 60 transitorios, en 170 paginas. Disponible en https://www.ca-
mara.cl/pley/pley_detalle.aspx?prmID=11224&prmBoletin=10783-04
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notable debilidad, ambigiiedad y cautela en sus posiciones frente a
los distintos gobiernos en su relacion con las autoridades de diversos
niveles. Es decir, la dependencia, del mercado y/o de los fondos pu-
blicos, derivada de la precariedad como factor de inhibicion de los li-
derazgos tradicionales, a su vez, de formacion también precaria y de
escaso compromiso con los objetivos del desarrollo.

Formacion de equipos, construccion de redes y el riesgo
de la captura

Evidentemente para tener éxito en las tareas que emprendemos, siem-
pre ha sido necesario formar equipos, aunar voluntades tras objetivos
comunes, organizar grupos en pos de misiones colectivas y todo ello
en la forma de centros juveniles, clubes deportivos o sociales, juntas
de vecinos, empresas, corporaciones, consejos o consorcios de insti-
tuciones de educacion superior, partidos politicos, Estados, Gobier-
nos, etcétera. Es decir, siempre ha sido importante organizar redes y,
a medida que la complejidad o los desafios aumentan, estas redes
también adquieren niveles crecientes de sofisticacion. Es la necesidad
evidente del valor de lo colectivo para asumir grandes desafios que
por si solas las organizaciones no podrian hacerlo.

La estructuracion en redes no tiene s6lo un carcter instrumental para
cumplir objetivos especificos, sino que, a la luz de la inercia de ciertas
organizaciones caracterizadas por sus afanes corporativos y por su baja
productividad, constituye un anhelado objetivo general por alcanzar,
que se declara al mas alto nivel del mando directivo gerencial y que se
lleva a metas operacionales en los planes de desarrollo estratégico.

Una red es un conjunto de personas, representantes o no de orga-
nizaciones, articuladas en torno a una visiéon comun y a unos valores
compartidos, que se organizan y proveen recursos y medios, para
desempefiar una mision declarada publicamente y cuyas actuaciones
se enmarcan en normas y valores universalmente aceptados por la
sociedad en que les corresponde actuar. Es decir, la constitucion de
una red supone lealtad entre sus integrantes; pero por sobre todo exi-
ge lealtad a principios basicos de la convivencia en sociedad.

Por el contrario, una mafia, aunque puede constituir una red, a di-
ferencia de ésta es una organizacion que persigue fines ilegales, anti-
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sociales o contrarios a la institucion o empresa que la cobija y, en sus
reales objetivos, es clandestina, usa el engafo, la trampa y el ardid.
Traiciona principios basicos de la convivencia en sociedad y/o de la
entidad que la acoge. Los carteles, en cualesquiera ambitos, estdn en
esta categoria. Por cierto, si todo fuese tan nitido, seria facil distin-
guir entre redes y mafias. Pero no es asi, excepto para los casos evi-
dentes de grupos criminales comunes que ofenden directamente la
ley y sélo para los delitos ya tipificados en ella.

En realidad, la frontera que separa lo correcto de lo incorrecto se
relativizd bajo formas eufemisticas del tipo competencia, cuotas de
mercado, negacion de la voluntad de colaborar de los otros, sobrevi-
vencia, etcétera. Mayores problemas para distinguir e identificar sur-
gen cuando las mafias se instalan al interior de las instituciones
capturandolas, especialmente en las publicas, o en las privadas con
algtin tipo de financiamiento y/o rol publico, por la connotacién aso-
ciada al compromiso de produccion de bienes publicos de calidad
y/o por el supuesto de que sus integrantes y lideres son servidores
publicos caracterizados por su marcada vocacion social y entrega al
bien comun o interés general.

Es evidente que por razones de relativismo valdrico, presion social
0 ambicion; al interior de las organizaciones pueden surgir y articular-
se intereses ajenos a la institucion misma; utilizando modalidades ta-
les como redes de contactos, grupos de interés, redes tematicas,
equipos de andlisis, etcétera; y utilizando todas las herramientas que de
buena fe y por confianza estan a disposicion de las personas que alli
laboran. Este es el caso de los grupos corruptos en el sector publico
coludidos o no con privados, corrompidos o no por privados.

Las coimas o el trafico de influencias para adjudicarse una pro-
puesta, una concesion, un proyecto, una beca o un subsidio, una
acreditacion, un convenio con el Estado o para eliminar a un compe-
tidor, etcétera, no son mas que la moneda de cambio en una transac-
cion caracterizada, en realidad, por la decision de los incumbentes
coludidos para romper la lealtad y traicionar. Una muestra de lo an-
terior fue la corrupcion denunciada en 2011 —posteriormente juzgada
y sancionada por la justicia— de algunos funcionarios al interior de la
Comision Nacional de Acreditacion para la educacion superior y de
algunos rectores en el sector privado fuera del Consejo de Rectores
de Universidades Chilenas (CRUCH).
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Las empresas e instituciones bajo la presion del libre mercado ex-
tremo y las personas bajo la exigencia por el éxito en un modo de
vida individualista, alejada cada vez mas de la solidaridad y en don-
de las relaciones cotidianas se caracterizan por la feroz competencia,
se ven tentadas a abandonar la lealtad y traicionar. Esta tentacion, tal
como lo plantea John F. Nash, el premio Nobel de Economia 1994,
ocurre porque al no conocer la decision o lo que piensan hacer los
otros actores, en principio la estrategia mas segura es traicionar.
Esto, segin Nash, ocurre puesto que el que traiciona primero tiene
inicialmente ventajas sobre los deméas competidores dejando a estos
ultimos en la obligacion de colaborar; pero s6lo hasta que se recom-
pone el equilibrio, el cual puede tardar diversos tiempos segun sea la
fortaleza de los traicionados. Ver la Teoria de equilibrio de Nash y el
Dilema del prisionero, Gestiopolis (2016).

Por otra parte, si ambos competidores traicionan, el resultado
para ellos es siempre peor que si ambos hubiesen elegido la lealtad.
Este ultimo resultado es el mas favorable y constituye uno de los lla-
mados punto de equilibrio de Nash, en un contexto de relaciones
cooperativas. Evidentemente, ésta es la unica solucion mas estable
en el tiempo para las relaciones tanto entre empresas y entre institu-
ciones como las interpersonales.

Por cierto, la leccion de Nash implica que seran exitosas aquellas
instituciones en donde haya lealtad entre los lideres con la comuni-
dad que dirigen y con una conduccion leal, a su vez, a tres asuntos
previamente acordados: mision, vision y valores compartidos. Por
ejemplo, no seria leal si los lideres de instituciones publicas buscaran
conducir subrepticiamente fuera del régimen de lo publico en bene-
ficio personal o de grupos de interés. Es decir, los lideres deben ac-
tuar segiin imperativos éticos esenciales para responder a la
confianza asignada para conducir las instituciones y este factor no es
elegible ni relativo sino basico.

Un componente estratégico: los lideres

Si bien es cierto que los elementos componentes necesarios para lo-
grar un determinado fin son siempre multiples, un recurso estratégico
es aquel que marca la diferencia esencial en el logro de las metas. Es
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decir, es estratégico aquel recurso o elemento que es algo mas que
componente, algo mas que recurso necesario, algo mas que parte;
siendo aquel que cualifica la meta o el resultado final y sin el cual éste
pierde relevancia, prestancia, significacion, calidad, trascendencia o
sentido con relacion a la imagen objetivo que se pretendia alcanzar.

Por ejemplo, la tolerancia es algo més que un componente en la
configuracion de una sociedad que pretenda genuinamente llamarse
democratica, porque sin aquella ésta se torna formal y eufemistica.
La simple existencia de los medios de comunicacion es un recurso
necesario; pero no suficiente ya que es la tolerancia la que permite la
existencia de la prensa libre y ésta se constituye luego en un indica-
dor de la propia sociedad democrética.

Del mismo modo, los lideres; pudiendo ser de distinto tipo segin
la clasificacion tradicional® (Daft, 2007), no constituyen por si solos
ni son determinantes por sus propias cualidades, experiencias, cos-
movision, ideas y tacticas; el componente clave para la conduccion
exitosa de las instituciones o empresas. Es decir, contrario al para-
digma del superlider, afirmamos que el liderazgo individual tiene
poco peso relativo a la hora de alcanzar resultados notables y pensa-
mos que, ademads, constituye un factor de riesgo para el desempefio
de los proyectos institucionales.

Desde aquella conviccion podemos adelantar una caracterizacion
complementaria que permita identificar mas cotidianamente los ti-
pos de liderazgo (Pedraja, Liliana y Rodriguez, 2014). En esa direc-
cion, es posible percibir con meridiana claridad la caracteristica mas
identificativa del antilider, esto es, el hablar en primera persona bus-
cando fundir la institucion que dirige consigo mismo y buscando, en
lo estratégico, forzar las circunstancias con la ilusion de hacer coin-
cidir la suerte futura de la organizacion y/o del proyecto politico-ins-
titucional que representa, con su suerte personal.

Sefiales adicionales, aunque con algiin grado mayor de dificultad
para su deteccion, son su obsesion, sino avaricia, en la busqueda de
ventajas y recursos en desmedro de otras organizaciones, utilizando
el trafico de influencias, operando el cabildeo, tiene un discurso en
apariencia proclive al trabajo colectivo; pero lo obstaculiza sistema-

3 Tradicionalmente cinco tipos de liderazgo: laissez-faire, autocratico, democratico,
transaccional y transformacional.
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ticamente, simula tener proyecto a compartir; pero transa sus ideas
con el fin de mantener su posicion, busca desprestigiar, ironizar y
segmentar.

El resultado de la accion del antilider, potenciado en el clima ge-
nerado por la precariedad integral del sistema y a partir de su propia
ansiedad e individualismo, siembra desesperanza y desconfianza,
suele alentar el desanimo, la dispersion y colabora al adormecimien-
to del potencial de capital social de los grupos para la accion colecti-
va, porque ésta dificulta ese clima propicio para su accion.

En oposicion a lo anterior, los lideres genuinos se sostienen en
una plataforma de principios, valores, usos y costumbres, que difun-
den ampliamente, los hacen predecibles y buscan sistematicamente
que el éxito de su institucion sea compatible con el éxito global del
sistema en beneficio del pais. Comprenden en términos integrales, es
decir, intelectual, politica, estratégica y tacticamente, que su accion
en cuanto actor en el sistema ha de estar al servicio de la mision, vi-
sion y los valores compartidos y entienden aquello como el factor
clave para la conduccion adecuada y exitosa hacia el desarrollo de
las organizaciones. Sobre la ética de los lideres, ver Covey (1993) y
de Ganga (2015: 187, citado en Ganga y Abello, 2015).

Entre esta tipologia polar de antilideres y lideres genuinos hay
una categoria que denominaremos lideres-espectadores. Son aque-
llos que teniendo la confianza de sus instituciones y/o de los contro-
ladores, su accion en los referentes mayores en los que deben
participar se caracteriza por su pasividad, aunque siempre presenta-
da en términos de “prudencia”. Son generalmente capturados por los
intereses de grupos al interior de sus propias organizaciones o tienen
escasa autonomia para sus actuaciones por coaccion de sus controla-
dores siendo transformados en los hechos a un rol de operadores, en
los referentes mayores suelen ser arrastrados hacia posiciones inme-
diatistas, hipotecan su rol y normalmente deben ser socorridos y sus
instituciones rescatadas por los lideres genuinos o por organismos
superiores del Estado.

Por cierto, un resultado evidente facilmente observable es que es-
tas tres categorias se encuentran con independencia del tipo de insti-
tucion, de su naturaleza juridica, de su arreglo organizacional, de la
estructura legal-territorial-administrativa que la soporta y de los re-
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cursos economico-financieros; es decir, con independencia del tipo
de gobernanza (Rodriguez-Ponce, 2007).

En particular, dadas las caracteristicas fundamentales de la Educa-
cion Superior, es decir, aquellas propias de su esencia y que permiten
distinguirla de otras actividades y no s6lo en tanto sector de la econo-
mia; para las instituciones afirmamos que la calidad del liderazgo y el
compromiso de los lideres resulta ser el componente o factor estraté-
gico sin el cual no es posible alcanzar sus propositos y metas.

Conclusiones

En Chile hay un diagnéstico compartido respecto a que el sistema de
educacion en general y del superior, ciencia y tecnologia en particular
son esenciales para su desarrollo, porque el modo en que se articulan
esos factores esta en el centro de las soluciones para transformar la
economia y para fortalecer la inclusion social. Una primera conclu-
sion es que lo que ocurra con la educacion superior en Chile es vital
para alcanzar el desarrollo adquiriendo gran importancia, en lo gene-
ral, las politicas publicas, los mecanismos de financiamiento, la regu-
lacion y; en lo particular, el rol, conviccion y ética de los lideres en
las instituciones en tanto actores claves de su conduccion.

Una segunda conclusion es que dadas las grandes desigualdades
en el pais y con una economia de competitividad relativa basada en
recursos naturales (commodities), la validacion del éxito institucio-
nal en educacion superior no constituye un logro que se verifique en
el marco del interés propio de la organizacion sino de su vinculacion
y alineamiento con los grandes objetivos nacionales de excelencia,
calidad, inclusion y equidad. Es decir, una institucion que recibe au-
torizacion del Estado, entendido éste como la nacion juridicamente
organizada, no tiene realmente éxito si sus objetivos propios resultan
en definitiva aceleradores o multiplicadores de los grandes proble-
mas nacionales. Esto es esencial porque el desarrollo es un estadio
de la evolucion de una sociedad que constituye una realidad sincréti-
ca propia con valores adicionales a sus elementos componentes v,
por lo mismo, no es la resultante del balance entre éxitos y fracasos
en el mercado organizado por la mano invisible en el juego entre ofe-
rentes y demandantes.
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Derivada de ese contexto, una tercera conclusion se refiere a que
la gobernanza, por su propia naturaleza rigida, puesto que es una es-
tructura, esta lejos de significar, caracterizar e impactar hacia el éxito
de las instituciones si no concurre a ello un factor estratégico esen-
cial que dinamiza el todo en términos sistémicos: los lideres, su tipo
y calidad de liderazgo.

Una cuarta conclusion nos muestra que la precariedad tiende a
forzar a los lideres a aproximarse a la tarea colectiva en los referen-
tes superiores desde la mantencion del status quo si le es favorable o
por el éxito del resultado propio, lo cual impide el acometer transfor-
maciones colectivas que, a su vez, son esenciales para alcanzar ma-
yores y mejores resultados para cada una. Es decir, un circulo vicioso
que no permite innovar para el sistema en su conjunto y por lo tanto
para el pais; pero tampoco para mejorar resultados en la negocia-
cion para cada una de las instituciones. La precariedad es entonces
una dimension que afecta integral y negativamente al sistema, a sus
actores y a los esperados resultados nacionales. En funcién de la
aproximacion a la presion que la precariedad implica es posible ade-
lantar una clasificacion en tres tipos de lideres: antilideres, lideres
observadores y lideres genuinos.
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Resumen
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tigacion, no solo estan inmersas en el mundo las ciencias, sino que
también debe saber establecer solidas relaciones con el medio local,
nacional e internacional. En este contexto, surgen, de manera perma-
nente, nuevas demandas y oportunidades, que gatillan diversos cam-
bios al interior de las instituciones. El tener la capacidad de
reaccionar a nuevos desafios se transforma en una tarea de la mayor
relevancia para el devenir de las universidades. Este hecho ha signi-
ficado que los distintos niveles de autoridad y toma de decisiones
universitarias asuman una nueva forma de gestion corporativa, en la
cual el concepto “direccion estratégica moderna”, contribuye a defi-
nir y organizar objetivos especificos a las distintas opciones y proce-
sos que se deben adoptar. Un gobierno universitario eficaz, innovador
y responsable ante el Estado y la sociedad, junto con permitir imple-
mentar adecuadas estrategias de accion, hace posible preservar la ne-
cesaria autonomia que toda institucion universitaria debe tener, de
grupos de interés internos y externos. La presente contribucion abor-
da los desafios que enfrenta la gestion superior en relacion con los
nuevos escenarios que se le plantean a la educacion superior, enfati-
zando la relevancia del gobierno universitario y su convergencia con
el pensamiento estratégico y el profesionalismo en la gestion de la
toma de decisiones.

Palabras claves: Gobierno Universitario y Gestion Estratégica, Go-
bernanza y Liderazgo Directivo, Innovacion en la Gestion Superior
Universitaria.

Introduccion

Hasta avanzado el siglo xX, muchas instituciones universitarias lati-
noamericanas operaban simplemente como entidades de oferta for-
mativa de pregrado, lo que técnicamente puede ser mejor definido
como collages. No albergaban en su interior equipos de investiga-
cion de cierta relevancia, o bien, de transferencia tecnolégica, que
hiciera posible una insercion con el medio productivo. Sus vinculos
con la comunidad externa se restringian exclusivamente a lo relacio-
nado con la oferta formativa y sus imbricaciones.
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Esta primera descripcion hace posible establecer la existencia en
los distintos paises de América Latina, de una relativa distancia entre
las demandas que le imponen la sociedad actual a la institucion uni-
versitaria y la capacidad de respuesta de ésta. Si bien la politica pt-
blica en algunos paises se ha hecho cargo de esta situacion, persiste
en la geografia universitaria regional una gran heterogeneidad insti-
tucional y también un disimil nivel de calidad.

Esta situacion encuentra parte importante de su explicacion en la
politica publica sectorial aplicada en la mayoria de los paises de la re-
gion, que abri6 un espacio de participacion a la oferta universitaria
del sector privado. Lo anterior como mecanismo que permitiera dar
respuesta a la creciente demanda de formacion técnica y universita-
ria. En muchas naciones, el régimen de provision universitaria gra-
tuita de caracter publico no pudo dar respuesta a una demanda que
desbordaba las posibilidades materiales y presupuestarias de satisfa-
cerlas.

A mas de tres décadas de haberse iniciado el big bang de la
matricula universitaria, las consecuencias mas significativas de este
proceso han sido:

» Un activo proceso de diferenciacion en torno a la calidad de los
nuevos planteles.

* Una abierta desregulacion del sistema.

* Un incremento de la demanda por recursos publicos orientado
al financiamiento de los estudios, atendida la naturaleza so-
cioecondmica de la nueva matricula.

» Una sobreoferta de profesionales en algunos ambitos, que aten-
ta contra su empleabilidad.

La decision de la politica publica de establecer un régimen de
provision mixta (publico-privado) en la educacion superior, produjo
también efectos en el sector estatal, toda vez que en algunos paises
se registrd también un notable incremento de la matricula, masifica-
cion que afectd severamente la calidad de la educacion.

Las implicancias sistémicas de este proceso es el tema que con-
centra la discusion mas reciente de la educacion superior en América
Latina, junto con la falta de respuesta que ha tenido el sistema uni-
versitario a las nuevas demandas de crecimiento y desarrollo que se

123



plantean en los distintos paises. Tal como sefiala Clark (1998),
“como actores principales dentro de esos sistemas, las universidades
publicas y privadas han ingresado a una época de turbulencias para
la cual no se prevé término. La actual encrucijada tiene su origen en
un simple hecho: las demandas ejercidas sobre las universidades su-
peran su capacidad de respuesta”.

Bajo este contexto de incertidumbre, la gobernabilidad del siste-
ma se ha tornado compleja; a esto se une la debilidad del Estado y
consecuentemente de la politica ptiblica de muchos paises, que se
han visto impedidos de formular o reforzar medidas de regulacion,
de mejoramiento de la calidad y de financiamiento universitario. Va-
rios paises de la region han iniciado procesos de Reforma Universi-
taria (Peru, Ecuador, Chile y Colombia, entre otros), con distintos
grados de implementacion y éxito, pero que claramente dan indicios
relativos de la busqueda de soluciones a los problemas existentes.

La presente contribucion consta de cinco secciones, incluyendo
ésta, de caracter introductorio. En la siguiente se abordan aspectos
relacionados con la complejidad corporativa de las universidades,
sus particularidades y el rol que juegan en la sociedad contempora-
nea. Del mismo modo, se analiza el fenomeno de la globalizacion
como elemento transformador del quehacer de las instituciones de
educacion superior, especialmente en materia de investigacion y vin-
culacion internacional. También se esbozan las principales deman-
das que enfrentan las universidades, en virtud de escenarios de
mayor complejidad. La tercera seccion trata los desafios que enfren-
ta la gestion superior en relacion con los nuevos escenarios, donde la
inclusion, la calidad y la internacionalizacidon son elementos que do-
minan el debate publico y privado. Se hace especial hincapié en tres
conceptos fundamentales, la cultura de la calidad, la gestion estraté-
gicay la gobernanza, analizando sus implicancias en la gestion insti-
tucional, el disefio de procesos internos, las politicas publicas y la
relevancia del liderazgo superior y de los equipos directivos para el
desarrollo de un buen gobierno corporativo. En la pentltima seccion
se presentan, con base en ejemplos institucionales, un conjunto de
innovaciones relacionadas con la gestion superior. Se hace especial
mencion al analisis institucional y la toma de decisiones, la gestion
del talento institucional y el clima organizacional, la formacion por
competencias, el desarrollo de campus sustentables, la responsabili-
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dad social universitaria y los modelos de centros de tecnologicos
como instrumentos de vinculacidon con el medio. Finalmente, en la
seccion quinta, se presentan algunas consideraciones finales, a modo
de conclusiones, enfatizandose la relevancia del gobierno universita-
rio y su convergencia con el pensamiento estratégico y el profesiona-
lismo en la gestion de la toma de decisiones.

La universidad como institucion compleja

La universidad suele ser catalogada como una de las instituciones
mas complejas de la sociedad. Si bien su apariencia externa puede
asemejar a unas u otras instituciones, las definiciones de mision, la
multiplicidad de su evolucion historica, los aspectos diversos de or-
ganizacion académica y gestion administrativa, la vinculacidén con
sus sostenedores y el régimen juridico que las enmarca, entre otras
consideraciones, las hacen muy variadas y multifacéticas. Junto a lo
anterior, el tenor de las politicas publicas, las especificidades que las
distintas comunidades universitarias les aportan, el avance de la cul-
tura, la ciencia y la tecnologia, son fuerzas transformadoras y diver-
sificadoras, que actiian sobre un universo heterogéneo y determinan
que los actores entre si estén en permanente tension (Rojas, 2006).

La universidad ha sido una de las escasas instituciones de la so-
ciedad que ha podido ser leida mas alla de las circunstancias que le
dieron origen y que resiste a las simplificaciones de la historia. Una
institucion que perdura a las diferentes olas de modernidad, que han
asolado la civilizacién occidental, siendo esa enorme capacidad de
cambio y adaptacion de la Universidad un factor de diferenciacion
significativo.

La institucion universitaria tiene como caracteristica particular el
hecho que la suma de sus partes y la riqueza de las transacciones que
realiza, es mas que la suma de las partes que la constituyen. Pero in-
dependiente de esta sinergia, la complejidad esta dada también por:

+ La existencia de distintos niveles, no s6lo en el plano académi-
co, sino también de la gestion y administracion, que demanda
un complejo flujo de comunicaciones y conversaciones en un
marco de estructuras jerarquicas.
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* La autonomia celosamente resguardada desde el trabajo indivi-
dual, al de las estructuras académicas funcionales y de cogo-
bierno.

» La coexistencia de un sistema de gestion con otro que tiene una
clara disposicion vertical, que se da en el &mbito administrativo.

+ La existencia de un sistema valdrico que enmarca su quehacer.

* Larica y dinamica relacion que establece con el medio politi-
co, social, economico y cultural (Altbach, 2011).

Mas argumentos al tema de la complejidad sistémica de la institu-
cion universitaria provienen de otros elementos que bien vale la pena
tener presente. Uno de ellos dice relacion con la construccion de la
realidad que hacen sus integrantes a partir de su propia disciplina. Este
aspecto no debe ser considerado una dificultad, sino mas bien como
una riqueza que nutre la diversidad. También, la multiplicidad de rela-
ciones verticales y horizontales que establecen los integrantes de la
comunidad y la institucion misma, algunas de ellas motivadas por la
propia comunidad; otras, como respuesta de demandas externas.

Tal como sefialan Ganga y Vera (2006), “la universidad es la ma-
nifestacion de una organizacion de naturaleza peculiar que se consti-
tuye en firmamentos de desarrollo de ideas, concepciones y
significaciones, donde se siembra el conocimiento en todas sus di-
mensiones y proporciones, siendo, por lo tanto, un inevitable espacio
de cavilacion y abstraccion, derivado de la contingencia y de las
coacciones de la vida diaria inmediata, propia de su inclusion con el
medio social, con el cual constantemente esta interrelacionandose”.

La Universidad no sélo estd inmersa en las ciencias (humanas,
basicas y aplicadas), sino que también en el medio internacional, na-
cional y local. Los logros en el conocimiento suelen ser de impacto
disciplinario, de beneficio individual o del prestigio y solvencia de
un area tematica en su relacion con pares. Pero, no a todas las institu-
ciones de educacion superior, menos ain a aquellas emergentes, les
interesa esa dimension como principal rasgo, especialmente cuando
se busca una validacion local o nacional.

Para muchas de éstas, el efecto de la presencia universitaria en la
calidad de vida y progreso ciudadano y su impacto en el progreso
economico de su espacio territorial, es la mayoria de las veces, un
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objetivo declarado. Estas dos ultimas reflexiones son, por cierto, dos
dimensiones mas de la complejidad de la institucion universitaria.

Globalizacion y complejidad

La globalizacion le aporta al tema de la complejidad una nueva di-
mension y progresivamente comienzan a ser conjugados de manera
conjunta. Teniendo a la denominada “Sociedad del Conocimiento”
en plena vigencia, su efecto en el mundo universitario ha sido signi-
ficativo, en particular, lo concerniente a la gestion de la complejidad.

La globalizacién no tiene sefiales fisicas, expresadas necesaria-
mente en una nueva arquitectura, una ruptura en los temas del arte, la
creacion o del pensamiento filosofico. Es un proceso historico pro-
gresivo que los paises experimentan con una mayor o menor veloci-
dad. Abarca dimensiones tan disimiles como aquellas de naturaleza
cultural, o bien, estéticas, psicosociales, tecnoldgicas, demograficas
y éticas, entre tantas otras. La globalizacion es un fendmeno sistémi-
co, toda vez que los distintos campos donde ésta se expresa se rela-
cionan entre si, funcional y estructuralmente (Ordorika, 2006).

Tal como lo describe el Informe sobre Tendencias en la Educa-
cion Superior, preparado por Altbach, Riesberg y Rumbley (2009),
para la Conferencia Mundial de Educacion:

Las fuerzas de la globalizacion han ejercido una enorme influencia sobre
educacion en la tltima década, y la internacionalizacién ha surgido como la
respuesta a este fendmeno. La dimension internacional de la educacion su-
perior parece haber llegado para quedarse y probablemente continuara au-
mentando en prominencia en las agendas de los Instituciones y sistemas
nacionales y regionales de educacion terciaria en todo el mundo. La interna-
cionalizacion presenta nuevas oportunidades de cooperacion al interior del
mundo académico. Asimismo, puede ser una poderosa herramienta para la
mejora de la calidad y la insercion de la innovacioén en muchas dimensiones.

En este proceso, los investigadores de las universidades se esme-
ran por ampliar internacionalmente sus redes de trabajo, por consoli-
dar lineas de trabajo innovadoras y originales, o bien, por sumar su
aporte a los que son los grandes temas del mundo global; por ejem-
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plo, los denominados Millennium Development Goals (MDG), 0 mas
recientemente, los Sustainable Development Goals (sbG) (onNu,
2015). Las nuevas tecnologias los conectan directamente en tiempo
real y el volumen de intercambio de informacion, datos, conceptos y
discusion no tiene precedentes. El cultivo de las distintas disciplinas
cientificas comienza a hacerse ubicuo, limitado en grandes centros, a
aquellas que exigen mayores niveles de equipamiento.

Los alumnos, por su parte, demandan cada vez mas y con mayor
energia el ser protagonistas mas activos de su propio proceso de
aprendizaje, desean disponer cada vez de mas tiempo y espacios para
diferentes procesos de autoaprendizaje que la ciencia y tecnologia
moderna permiten. Saben que ya no necesitan acumular una gran
cantidad de informacion en su memoria, sino que, por el contrario,
requieren de adecuados procesos de busqueda, clasificacion y orga-
nizacion de la informacion que desean controlar.

Asimismo, las instituciones exploran e implementan distintos
modelos de internacionalizacién, como un mecanismo que les per-
mita formar a sus estudiantes como verdaderos “ciudadanos globa-
les” y destacar en el mapa mundial de las ciencias el trabajo de sus
investigadores mas reconocidos. En tal sentido, se ha vuelto comun
observar como un nimero importante de universidades, que gozan
de reconocimiento internacional, han ampliado sus fronteras, imple-
mentando oficinas y campus fuera de sus propios territorios, desarro-
llando programas binacionales de ensefianza de doble titulacion e
incluso realizando alianzas estratégicas con universidades locales
para la aplicacion a fondo de agencias gubernamentales en las areas
de la innovacidn y la investigacion aplicada.

En el caso de nuestra América Latina, la internacionalizacion se
da en un contexto de cambio de paradigma en lo relativo a las carac-
teristicas y naturaleza de la matricula universitaria. Desde un franco
caracter elitista, que tuvo por décadas e incluso siglos la formacion
universitaria, se ha migrado a un sistema que en algunos paises tiene
claro rasgos de masificacion de la matricula.

Asistimos, en consecuencia, a un proceso que tiene atributos evi-
dentes de dualidad, en el que las universidades mas tradicionales de
la region y mas consolidadas académicamente avanzan decidida-
mente en este proceso, en tanto las de creacion mas reciente (Gltimas
3 0 4 décadas), que se han orientado fundamentalmente a responder
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a las demandas de la matricula universitaria, carecen de la dimension
internacional (Altbach, 2008).

La internacionalizacion y lo que es posible compartir en un plano
de colaboracion horizontal internacional, mas alla del intercambio
estudiantil, dice relacion fundamentalmente con redes de investiga-
cion y formacion de capital humano avanzado. Se trata en el hecho
de una colaboracion entre pares, aportandole a la gestion universita-
ria una nueva dimension de complejidad, toda vez que la visibilidad
internacional comienza a ser un objetivo declarado en el mundo de la
academia.

Reduccion del compromiso docente, escaso interés en las funcio-
nes de gestion académica, desvinculacion con los temas del entorno
productivo y social, exigencias crecientes de instrumentos de vincu-
lacion internacional, tendencia a la especializacion en el espacio de
formacion del doctorado, entre otros, conforman un nuevo panorama
al interior de muchas universidades. La gestion de estos nuevos te-
mas concomita con demandas que hace la politica publica en temas
de mejoramiento de la calidad docente de las instituciones, tales
como: innovaciones pedagogicas, programas de inclusion y reten-
cion, de disminucion de los tiempos de titulacion y formacion orien-
tada al mercado laboral.

La visibilidad internacional de una universidad y las facilidades
para acceder a efectivos mecanismos de cooperacion y trabajo aso-
ciativo internacional, tiene en los rankings internacionales de calidad
un factor relevante de retroalimentacion. Aunque si bien estos meca-
nismos de medicion son reduccionistas en la incorporacion de las va-
riables e incluso las areas que miden, siempre tenderan a favorecer a
las instituciones mas antiguas y consolidadas. No obstante lo ante-
rior, también direccionaran, aunque sea sutilmente, el trabajo de las
universidades emergentes (Harvey, 2008; IESALC-UNEScO, 2012; Fe-
derkeil et al., 2013).

La consolidacion de la reputacion internacional, basada en inves-
tigacion e innovacion, se ha instalado en el escenario de la educacion
superior y desafia a sus instituciones a compararse permanentemente
entre ellas, toda una nueva tematica en la gestion de la complejidad.
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Complejidad y nuevas demandas a las Instituciones

El incremento de la demanda ha provocado diferentes cambios en la
institucion universitaria, siendo algunos de los mas evidentes los si-
guientes (Johnson, 2016; Sporn, 2010; Sursock y Smidt, 2010):

a) La profesionalizacion de la gestion institucional. El proceso de toma de
decisiones, el andlisis de escenarios, la planificacion estratégica y su imple-
mentacion o estratégica, la informatizacion de procedimientos, la seleccion
y gestion del talento, entre otros, hacen necesario la incorporacion de nor-
mas modernas de administracion y gestion. El “buen gobierno” universita-
rio, fundamento central de la gobernanza, se corresponden con las
expectativas de los distintos estamentos, alejando la toma de decisiones de
enfoques intuitivos, reduccionistas o sesgados.

b) Las nuevas demandas de transparencia y garantia de fe publica, tanto
de procesos, como de resultados, estd hoy plenamente vigente en la mayo-
ria de los paises de la region. La denominada “accountability”, con distintos
grados de intensidad y prolijidad ha pasado a ser parte de la gestion moder-
na institucional, permeando a la cultura institucional en todos sus niveles.

c) Estrechamente asociado al tema anterior, las universidades en estas
tltimas dos décadas han agregado a la evaluacion de planes y programas
académicos, la evaluacion del desempefio, tanto de su planta académica,
como administrativo y profesional. Con ello, el circulo evaluativo comien-
za a cerrarse. Es asi como la “cultura de la evaluacion” comienza a tomar
forma en muchas instituciones preocupadas de avanzar en la complejidad
de su desarrollo. Una innovacion que esta en proceso de implementacion,
que marca enormes diferencias entre las instituciones que la aplican de ma-
nera real, de aquellas que lo hacen aparentemente.

d) Progresivamente, la universidad como institucion social es demanda-
da en aspectos ligados a su contribucion al desarrollo humano, a mejorar
cualitativa y cuantitativamente las condiciones de su entorno y ser protago-
nista del desarrollo territorial donde éstas se localizan. Si bien esta demanda
no se colige con claridad del nivel nacional, regional y local, atendidas las
capacidades de que dispone se le advierte como uno de los actores mas re-
levantes en esta tarea.

e) Las nuevas tendencias en la aplicacion de Tecnologias de la Informa-
cion y Comunicaciones han permeado a las instituciones de educacion su-
perior, tanto en los procesos de ensefianza/aprendizaje, como en la
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integracion de los procesos informaticos de apoyo a la gestion administrati-
va. En relacion con la primera, se observa como los ambientes de aprendi-
zaje y las aplicaciones informaticas para la formacion han evolucionado de
modo notable, yendo hacia aprendizajes mas activos que asemejan cada vez
mas el mundo laboral real. Por su parte, los nuevos sistemas integrados de
informacion han facilitado la gestion institucional, contribuyendo a la pla-
nificacion y la evaluacion de los procesos corporativos.

f) Las universidades, y especialmente aquellas con foco principal en la
investigacion, estan llamadas a realizar un aporte significativo en nuevos
descubrimientos e innovaciones que incidan directamente en sus comuni-
dades locales e incluso globales. Para impulsar la innovacion y adaptarse a
las necesidades del entorno, las instituciones deben estructurarse de tal
modo de estimular y posibilitar la creatividad y el pensamiento emprende-
dor (tecnologico y social).

Nuevos desafios a la gestion superior

Son tal vez los sustantivos, inclusion, calidad y globalizacion, los
conceptos que dominan el debate publico y privado de la educacion
superior en la Gltima década. Los gobiernos, las empresas, las regio-
nes, las distintas organizaciones sociales, las instituciones universi-
tarias y los individuos estiman que estos términos pueden sintetizar
el acceso al bienestar de los paises y consecuentemente el de su po-
blacion.

La velocidad con la que transcurre el acceso a bienes y servicios
en la sociedad contemporanea es ostensiblemente mayor que lo ob-
servado en las postrimerias del siglo xx. Pero, al mismo tiempo, es
posible constatar que el actual paradigma de organizacion social es-
conde un enorme potencial de exclusion, al exigir, perentoriamente,
el dominio de codigos, desempeiios, competencias y aptitudes, que
hace que quien no las disponga quede automaticamente marginado.

La institucion universitaria se hace mas compleja, el Estado y los
gobiernos encargados de su administracion se han visto superados en
su capacidad de disefio, orientacion y financiamiento de politicas pu-
blicas coherentes con los desafios que se le plantean.

Este hecho ha conducido a que el Estado haya visto modificado
sustantivamente su injerencia e influencia en las definiciones politi-
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cas, toda vez, que, en la mayoria de los paises de la region, la institu-
cionalidad y la matricula privada de la formaciéon técnica y
universitaria supera con creces a la publica.

A lo anterior se agrega el hecho que, en escenarios dindmicos y
complejos, la velocidad de respuesta de agentes publicos y privados
es muy diferente, modificando progresivamente el sistema y el tejido
de relaciones que las distintas instituciones universitarias establecen
con la sociedad y sus organizaciones.

La creciente incorporacion de capital privado a la oferta educativa
del nivel terciario, regido por estandares de corte empresarial “schum-
peterianos” ha incorporado esa logica a la gestion de las instituciones.
Sus capacidades de reaccion a escenarios crecientemente complejos,
es decir, mas bien irreductibles a descripciones cominmente acepta-
das, hace que el contexto decisional estratégico de muchas de estas
instituciones esté dominado por la incertidumbre y la ambigiiedad, en
cuyo caso, quien decide, no esta en condiciones de calcular la exacti-
tud de las consecuencias de las acciones que emprende.

Lo anterior establece una paradoja entre los operadores publicos
y privados de los sistemas terciarios de la region. Mientras los prime-
ros intentan afrontar la incertidumbre adaptandose a la nueva reali-
dad y exigiendo certezas de parte de la politica ptblica; los segundos
van improvisando nuevas respuestas y soluciones a nuevos proble-
mas, tornando los escenarios progresivamente mas ambiguos.

El fin de la planificacion proyectiva, en donde los patrones de ten-
dencias no permiten prever el futuro como una extension del presen-
te, han hecho cada vez mas evidente la necesidad de disponer al
interior de las distintas instituciones de patrones de pensamiento y
conductas estratégicas, asi como también del liderazgo de los equi-
pos directivos que tengan la capacidad de percibir la realidad mas
correctamente y sean capaces de definir estrategias con metas y obje-
tivos claros y realistas.

Junto a las diferencias publico-privadas anotadas, es posible esta-
blecer también diferencias entre aquellas universidades consolidadas
del sistema de educacion superior latinoamericano; es decir, institu-
ciones mas antiguas y mas complejas, de aquellas surgidas en el tlti-
mo medio siglo, que han basado su desarrollo sobre la base de
estrategias acertadas, definiendo para ello certeramente su posicion
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competitiva, sus areas de trabajo e introduciendo para el efecto las
innovaciones requeridas para llevarlas a cabo.

Unas y otras, publicas o privadas, tradicionales o de nueva gene-
racion, saben que en la capacidad de respuesta a las demandas socia-
les, tecnoldgicas, productivas y culturales se juega su futuro y es
aqui donde se puede establecer con particular nitidez que una politi-
ca publica unica y no diferenciada, al actuar sobre un sustrato alta-
mente diferenciado, produce efectos distintos, segin sea la
institucion de que se trate.

Y es aqui donde podemos sefialar que la politica publica regional
ha sido efectiva en elevar los indices de matricula de la educacion
terciaria, dando una respuesta satisfactoria en varios de los paises de
la region al tema de la inclusion, pero dejando pendiente los temas
de la calidad y globalizacion. La inclusion ha sido resuelta activa o
pasivamente. La primera considera la existencia de programas de fi-
nanciamiento (gratuidad, becas, créditos blandos) y nivelacion de
estudiantes provenientes de familias de quintiles de bajos ingresos o,
pasivamente, reduciendo las barreras de entrada al funcionamiento
de instituciones que atienden a éstos sobre el expediente privado.

Los cambios sefialados anteriormente han transformado la fiso-
nomia general del sistema de educacion superior. Se acenttian las ca-
racteristicas de un “mercado universitario” y consecuentemente de
procesos de segmentacion dado por definiciones misionales, orienta-
ciones aportadas por la naturaleza de sus controladores o nichos de
trabajo y accion. El notable incremento de la institucionalidad univer-
sitaria, principalmente privada, opera con codigos de funcionamiento
corporativo significativamente distintos a los que se entendian como con-
vencionales. Nuevos centros universitarios, nuevos programas de es-
tudio, vinculaciones mas proactivas con empleadores, busqueda de
distintos espacios de trabajo, conforman un panorama muy diferente
al franco predominio de lo publico, que fuera caracteristico de gran
parte del siglo xx.

Cultura de la calidad, gestion estratégica y gobernanza

El crecimiento de los sistemas de educacion superior, la prolifera-
cion de instituciones, el aumento de matricula, la diversificacion y
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multiplicidad de programas y la incursion de una oferta transnacio-
nal han erosionado la confianza social en la educacion superior o, al
menos, han hecho evidente la necesidad de que existan mecanismos
confiables para asegurar su calidad. Lo anterior ha provocado que,
en los ultimos veinte afios, los responsables de la politica publica,
como también aquellas instituciones universitarias mas innovadoras,
hayan impulsado importantes procesos de aseguramiento de la cali-
dad al interior de los sistemas de educacion superior en la mayoria de
los paises latinoamericanos.

La nocién de aseguramiento de la calidad ha evolucionado en
gran medida, impulsado por dos factores diferenciadores. Por un
lado, el constante crecimiento del interés de las Instituciones de Edu-
cacion Superior, por asegurar la calidad de su ensefianza-aprendiza-
je, y por otro, el interés de quienes financian las instituciones y de los
propios estudiantes por un uso adecuado de los recursos (Riesberg,
2010). Este hecho ha provocado un aumento significativo en la adop-
cion de sistemas de aseguramiento de la calidad, a través de los cua-
les se han definido mecanismos, procedimientos e instrumentos con
el fin de garantizar una calidad acorde con la mision especifica de
cada institucion.

Del mismo modo, ha implicado el disefio e implementacion de
procesos de evaluacion y de acreditacion. Ambos conceptos son dis-
tintos pero convergentes. La acreditacion es una evaluacion externa
destinada a observar el cumplimiento de los estandares prescritos; en
tanto que la evaluacion es un proceso mas bien de autoanalisis (au-
toevaluacion) con el objeto de controlar y mejorar la calidad (Harvey
y Green, 1993; Rojas, 2010).

En el contexto latinoamericano, y tras la expansion y diversifica-
cion de la educacion superior en los afios ochenta, y de modo especial
en la década de los noventa, el tema del aseguramiento de la calidad
comienza a cobrar una importancia real en la region. Su rol basico se
supedita a cuatro propdsitos bien definidos: control, cumplimiento,
responsabilidad y mejoramiento (Harvey y Stensaker, 2008).

La calidad no se trata de un concepto abstracto, estatico y desco-
nectado de la realidad, sino mas bien su significado da cuenta del
compromiso de las instituciones por hacerse cargo del mandato que la
sociedad les entrega; en el sentido de orientarse hacia sistemas educa-
cionales mas equitativos, inclusivos y vinculados responsablemente
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con su medio. La calidad es, por tanto, “la capacidad de la Universi-
dad para organizar sus recursos, procesos y resultados en una doble
dimensioén: la consistencia interna, con los principios y prioridades
que surgen de la mision y vision de la Universidad, y la consistencia
externa, con, la respuesta a las necesidades y demandas del medio en
el que la institucion desarrolla su quehacer” (Lemaitre, 2016).

La calidad es un proceso dinamico, cuyo significado cambia de
acuerdo con las reformas que se producen en la educacion superior,
en la sociedad y en los Estados. No se trata de un concepto neutral o
unanime (UNEScO, 2008). Esto ultimo cobra especial relevancia si la
concepcion de educacion da cuenta de un bien publico (no negocia-
ble), donde el rol del Estado se transforma en un deber de proveer a
toda una educacion de calidad; mas alla de que la entrega de la mis-
ma sea realizada bajo un sistema mixto (publico-privado). Este ca-
racter de bien publico hace imperativo el desarrollo de mecanismos
que cumplan con las funciones de promover y asegurar la calidad de
las Instituciones de Educacion Superior, de acuerdo con las deman-
das prioritarias de la sociedad.

En tal sentido, las Universidades han venido implementando pau-
latinamente Sistemas de Gestion de la Calidad, que controlan, garan-
tizan y promocionan la calidad en todos sus ambitos de accion. De
esa manera, las instituciones entregan las condiciones necesarias para
que la prestacion de sus servicios se planifique, evaltie y controle,
cumpliéndose los mas altos estandares. Con ello se garantiza no sélo
la calidad de la formacion impartida, sino también la eficiencia y efi-
cacia en la ejecucion de la investigacion e innovacion, la docencia de
pregrado y postgrado, la vinculacidon con el medio, la gestion admi-
nistrativa y el posicionamiento institucional (Villalobos et al., 2016).

Las Instituciones deben ser capaces de desarrollar una cultura de
la calidad que incentive la revision y el mejoramiento continuo de los
procesos. Es solo a través de la gestion de la calidad y la autorregula-
cion que es posible incorporar practicas de mejora continua que for-
talezcan la cultura de la autoevaluacion al interior de las instituciones.
Ello hace factible el disefio de planes de mejoramiento que orienten
los procesos de autogestion, su seguimiento y analisis. La esencia
para alcanzar este ideario es poder definir con claridad las capacidades
propias de la institucion para autorregularse y, del mismo modo, de-
sarrollar los arreglos institucionales (normativos, juridicos y estruc-
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turales) que faciliten la creacion de un entorno apropiado. Es
indispensable lograr un estado de autorregulacion permanente, sin
que sea necesaria la intervencion de otros factores ajenos a los inter-
nos (Vettori et al., 2016). En esta direccidn, la autoevaluacién debe
ser considerada como una herramienta de gestion y aseguramiento
permanente de la calidad que, en conjunto con otros elementos, tales
como el analisis institucional y el analisis de riesgo, aseguren el de-
sarrollo y funcionamiento sistematico de los procesos de autorregu-
lacion institucional y la rendicion de cuentas (Martin, 2009).

Una cultura de la calidad es sélo posible si la comunidad univer-
sitaria se involucra debidamente en el proceso y, al mismo tiempo, se
crean las bases para una correcta articulacion de las unidades acadé-
micas y administrativas. En tal sentido, el disefio de un Sistema de
Gestion de la Calidad que defina una estructura (responsables, fun-
ciones y roles) e implemente un modelo integral capaz de asegurar,
gestionar y controlar los diversos subsistemas (estrategia y gobierno
universitario; autoevaluacion; personas y medicion, analisis y ges-
tion de la informacion), se constituye en la manera correcta de mate-
rializar la Politica de Calidad Institucional, sus principios y objetivos.

Gestion estratégica

Como sefialabamos anteriormente, las universidades son organiza-
ciones que operan en entornos complejos, altamente competitivos y
cada vez mas dinamicos. Dado este escenario, las Instituciones de
Educacion Superior han asumido, crecientemente con los afios, la
realizacion de procesos estratégicos producto de una serie de cir-
cunstancias, tales como: las constantes transformaciones del sistema
de educacion superior a nivel internacional y nacional, las exigen-
cias de la institucionalidad publica para la asignacion de los recursos
humanos y financieros, el expansivo crecimiento del sistema de edu-
cacion superior producto del proceso de integracion social de las per-
sonas, la pertinencia del accionar institucional en relacién con las
pretensiones del entorno en el cual se encuentra inmerso, la tendencia
aun mayor control por parte de la sociedad y los grupos de interés, la
necesidad de rendir cuentas de sus acciones y recursos utilizados y el
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sometimiento permanente a procesos de acreditacion institucional y
de programas, entre otras consideraciones.

De un modo u otro, los aspectos sefialados han repercutido de
manera profunda en el cambio de paradigma en la gestion institucio-
nal y en la forma en cémo los lideres corporativos han debido afrontar
dichas circunstancias, viéndose forzados a cambiar la 16gica interna
de gobierno y de gestion, producto de las nuevas exigencias del en-
torno. Este hecho ha provocado que las autoridades unipersonales,
los equipos directivos y los 6rganos colegiados asuman una nueva
forma de “direccion estratégica moderna”, capaz de definir racional-
mente los procesos que hay que seguir, de manera funcional y pro-
gresiva, para la obtencion de objetivos concretos.

Este nuevo estilo de direccion asume que la toma de decisiones se
realiza siguiendo un proceso de planificacion, de caracter estratégi-
co, aprovechando las circunstancias favorables de una determinada
situacion, o bien, superando eventuales circunstancias adversas. Asi-
mismo, considera que el proceso involucra en su disefio la participa-
cion de los grupos de interés institucionales (internos y externos)
como parte del analisis de entorno; siendo éste el insumo adecuado
para la posterior definicion de mision, vision, valores corporativos y
objetivos estratégicos. La evidencia empirica muestra que procesos
estratégicos participativos, que siguen una metodologia “de abajo
hacia arriba” (bottom-up), son posteriormente mejor asumidos en su
implementacion y gestion por parte de la organizacion (Rodriguez y
Pedraja, 2010).

Complementariamente, las decisiones que se adopten en virtud
del proceso de planificacion deben poseer un alto grado de pertinen-
cia estratégica que posibilite una estrecha relacion entre las aspiracio-
nes corporativas y lo que espera la sociedad de sus instituciones de
educacion superior. Esto implica, en el plano interno, responder, depen-
diendo de la realidad nacional y local, a las deficiencias de los siste-
mas educativos, al acceso equitativo por educacion de calidad, al
desarrollo sustentable y econdmico de los territorios y a las carencias de
principios y valores éticos fundamentales.

En el plano global, la pertinencia en la estrategia debe hacerse
cargo de los desafios que el siglo xx1 presenta; como, por ejemplo, el pa-
pel que la sociedad del conocimiento tiene como eje central del desa-
rrollo econdmico y social de los pueblos, el rol que juegan las nuevas
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tecnologias de la informacion en la educacion y en la investigacion,
las nuevas competencias y habilidades exigidas por la sociedad a los
futuros estudiantes y los nuevos enfoques de la formacion universi-
taria, entre otras consideraciones (Remolina, 2016).

Este cambio de paradigma en la gestion directiva debiera generar
una evolucion en las instituciones, contribuyendo a la transicion des-
de sistemas universitarios tradicionales, de caracteristicas mas bien
autarquicas, hacia sistemas altamente innovadores y estrechamente
vinculados con su entorno (Wissema, 2009). En tal sentido, los desa-
fios a los cuales se enfrentan los directivos universitarios, en época
de mayor incertidumbre, estan directamente relacionados con la
comprension adecuada del entorno y la modelacion de escenarios al-
tamente complejos, que den respuesta concreta a la labor misional
definida y al rol que le asigna la sociedad al quehacer de las institu-
ciones.

No cabe duda que en los proximos afios iran adquiriendo cada
vez mayor notoriedad en la agenda de la educacion superior los te-
mas relacionados con la calidad y la pertinencia, la responsabilidad
social universitaria, la transferencia de nuevos conocimientos y solu-
ciones tecnoldgicas, el fenomeno de la internacionalizacion e inte-
gracion regional, la investigacion estratégica y la ética del
conocimiento, las dimensiones sociales del cambio ambiental glo-
bal, el acortamiento de la brecha digital y la masificacion del conoci-
miento, el fendmeno migratorio y la cohesion social, las nuevas
tecnologias en la ensefanza-aprendizaje, la combinacion sinérgica
de diferentes tecnologias transformadoras, los cambios demografi-
cos de las poblaciones, la transformacién cultural de la sociedad, la
inclusion social y la atractividad de los talentos, y la innovacion tec-
nologica y social, entre otros aspectos.

Estas tematicas reclaman de las Universidades nuevas formas de
concebir y de utilizar la produccion de conocimiento cientifico, un
alto grado de compromiso en la resolucion de problemas concretos,
asi como la manera de repensar la formacion de profesionales que
asuman los retos de las proximas décadas. Desde el prisma de la ges-
tidn institucional, los temas planteados exigen un enfoque moderno
de direccion estratégica, que sepa articular las politicas, los proce-
sos, el capital humano y los recursos presupuestarios para alcanzar
los mejores resultados institucionales.
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La herramienta fundamental de la gestion estratégica la constitu-
ye el Plan de Desarrollo Estratégico de cada institucion. A €l debe
converger la mirada de sus protagonistas, en ¢l se establecen accio-
nes, metas y compromisos colectivos y de las unidades constitutivas
de la institucion. De esta manera, la gestion del Plan Estratégico se
constituye es una suerte de administracion delegada a un grupo di-
rectivo, que asume el mandato de la comunidad universitaria y los
organos delegados para su implementacion.

Como se senalara, la comprension del desarrollo corporativo, ba-
sado en un Plan Estratégico, asi como los fundamentos de éste, debe
ser un tema que debe estar adecuadamente bien permeado en las ins-
tancias reguladoras y en todas aquellas que se vinculan a la labor ins-
titucional.

El Plan de Desarrollo Estratégico adquiere ain una mayor signi-
ficacion, en aquellas instituciones que se encuentran en fases de de-
sarrollo y consolidacion, por cuanto en la gestion universitaria uno
de los elementos mas complejos de administrar es el crecimiento. Es
tal vez este tema el que golpee mas fuertemente el liderazgo del equi-
po directivo. El avance en la complejidad de toda universidad emer-
gente es complejo y su adecuada gestion un aspecto central de su
éxito. No se trata exclusivamente de decisiones respecto a la escala
de operacion, que no son necesariamente lineales.

Gobierno universitario y gobernanza

El gobierno universitario esta constituido por un conjunto organico
de niveles. Su génesis es diversa y, en el caso del gobierno interme-
dio, corresponde a decisiones mediadas las mas de las veces por en-
foques de desarrollo disciplinario. Un tema central de la Universidad
moderna se relaciona hoy con la gobernabilidad, definiendo en este
concepto, no exclusivamente, lo relativo a la gestion cotidiana, sino
ademas aquellos aspectos asociados a la proyeccion y los desafios de
futuro que enfrenta toda institucion.

El gobierno corporativo dista mucho de ser homogéneo en sus ca-
racteristicas mas fundamentales. Se trata de una estructura de claros
rasgos polimorficos. Ganga, Maluk y Abello (2015) aportan una in-
teresante sintesis respecto a distintos marcos tedricos que tienen una
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mayor aplicabilidad a explicar los distintos enfoques tedricos que los
explican. Describiendo entre estos las teorias de agencia, de servido-
res, grupos de interés y de dependencia de recursos.

Mas alla de sus caracteristicas, el buen gobierno se expresa en las
mas diversas dimensiones, en su capacidad de proyectar e interpretar
las aspiraciones de sus integrantes, también en la capacidad de pre-
ver y solucionar conflictos. En su capacidad de didlogo y de articula-
cion de las multiples demandas que los académicos, funcionarios y
estudiantes van planteando en su desarrollo personal y funcional.

El gobierno universitario se juega en los mas diversos planos, que
no so6lo dicen relacioén con la complejidad interna de la institucion,
sino que también con el medio en la que ella esta inmersa.

La Universidad tiene innumerables vinculos con el sector externo
y, como sefialaramos anteriormente, ésta es una de las razones a la
que debe también parte de su complejidad organizacional. Mas alla
de las relaciones internacionales, la Universidad esta vinculada al
Gobierno a través de diversos ministerios e instituciones publicas,
segun sea su mision y opciones formativas. El mas importante de
ellos, el de Educacion y las instituciones de Ciencia y Tecnologia,
responsables de la Politica Publica Sectorial.

Pero se relaciona también formalmente con otras instituciones
universitarias, y lo hace con agencias de regulacion y acreditacion.
Se dan vinculos con la institucionalidad regional, con los sectores
productivos y sociales. Un vinculo de cierta relevancia lo constituye
la relacion con el parlamento y, en particular, con los representantes
elegidos en la zona de influencia de la Universidad.

El gobierno universitario se juega también en la capacidad que
debe tener en contribuir a modelar la naturaleza de la politica publica
y sus instrumentos. La accion de quienes tienen la responsabilidad
de la administracion del Estado, en los principales Ministerios no
transcurre en el vacio, sino que, en un medio poblado de actores, que
velan por expresar sus puntos de vista y defender sus intereses cor-
porativos. La gobernabilidad no sélo esta referida a la gestion intra-
mural, sino que también por las relaciones descritas, toda vez que
todas ellas son determinantes del éxito de la institucion (Rojas y Ber-
naconi, 2010).

La respuesta de las universidades a los requerimientos de mayor
cobertura y diversificacion de la matricula, aseguramiento de la cali-
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dad y garantia de la fe publica, profesionalismo en la administracion
y pertinencia en su quehacer, depende en gran medida de la capaci-
dad del gobierno de las instituciones.

Un gobierno universitario eficaz, innovador y responsable ante el
Estado y la sociedad permite preservar la autonomia de la institu-
cion. Por el contrario, un gobierno débil e ineficaz al mantener las
inercias institucionales e intereses creados, legitima medidas de con-
trol e intervencion externa en diversas dimensiones de la vida uni-
versitaria (Goémez, 2004).

Teniendo en consideracion esta idea central, se entendera el con-
cepto de gobernanza como la manera en que las instituciones se or-
ganizan y son operadas internamente, desde el punto de su gobierno
y gestion, y la forma en que éstas desarrollan sus relaciones con enti-
dades y actores externos con vistas a asegurar sus objetivos misiona-
les y del sistema de educacion superior del cual son parte (UNESCO,
2008; Brunner, 2011; Kretek ez al. 2013).

Cabe destacar que las universidades son organizaciones, pero no
organizaciones como cualquier otra. Son al mismo tiempo personas
juridicas, comunidades e instituciones. Como entidades legales tie-
nen derecho a nombrar sus autoridades, contratar personal adminis-
trativo y docente, firmar contratos, adquirir propiedades, entre otras
funciones. Por lo general, poseen una junta o consejo directivo, fun-
cionarios responsables ante ¢él, empleados y clientes. Como gremio,
las universidades son comunidades de profesores, expertos en sus
areas, que dirigen los estudios e imparten conocimiento en forma au-
tonoma a las nuevas generaciones. Como instituciones, las universi-
dades son redes de patrones y relaciones culturales establecidas a lo
largo de siglos, universales en su alcance y lentas para cambiar (Ro-
jas y Bernasconi, 2010). En otras palabras, el éxito de la gobernanza
pareciera radicar en lograr una coexistencia constructiva entre los
poderes institucionales, movilizando a los agentes hacia objetivos
colectivos (De Boer y File, 2009).

Bajo este contexto, el desempefio de las universidades estara me-
dido cada vez mas en términos de su capacidad de innovacion y
adaptacion a los cambios de su entorno, altamente dindmico y com-
petitivo. En tal sentido, se parte de la base que las organizaciones
universitarias exitosas son aquellas que logran modificar su gober-
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nanza para adaptarlas a las cambiantes demandas del entorno en que
se desenvuelven y a las transformaciones estructurales de éste.

El desafio para las universidades, en el plano de la gobernanza,
estara dado en la manera en que la Organizacion es capaz de definir
un proyecto compartido y llevarlo a la practica; perfeccionando, por
una parte, los mecanismos, las estructuras y los procesos para la
toma de decisiones; y por otra, desarrollando una gestion eficiente y
eficaz que facilite la implementacion cotidiana de las decisiones es-
tratégicas y la administracion de la funciones, con el fin de obtener
recursos necesarios y de producir resultados satisfactorios para las
diversas partes interesadas.

Un elemento que cobra especial relevancia para el éxito de la go-
bernanza radica en el liderazgo del directivo superior, siendo sus
atributos decisivos para una conduccion exitosa de la Universidad.
Tal como sefialan Hayward y Ncayiyana (2010), “un buen lider debe
poseer dos tipos de habilidades. Por una parte, aquellas alineadas a
los rasgos personales que le permitan establecer el tono institucional,
la direccion y la cohesion, influyendo en las personas; y por otra,
aquellas circunscritas a los aspectos de la administracion, que le permi-
tan implementar politicas y decisiones institucionales como también
gestionar la Institucion. Ambas caracteristicas no son excluyentes.
Por el contrario, el lider ideal debe estar en posicion de ambas. El o
ella debe ser un visionario, poseer la comprension del entorno y de
su comunidad, velando por los valores y la cultura institucional”.

En su justa medida, estas cualidades también debieran existir en-
tre sus principales colaboradores. El equipo ejecutivo debe disenar y
apropiarse de las definiciones de la mision, vision, valores corporati-
vos y objetivos estratégicos. La coherencia entre los gestores princi-
pales es vital, ya que los tiempos no perdonan improvisaciones,
liderazgos intuitivos o individualismos. En cada area se requiere que
los directivos acoplen los grandes objetivos estratégicos de la orga-
nizacion con aquellos especificos de sus propios ambitos.

Lo anterior se aplica no sélo para las funciones habituales, sino
también para los aspectos de prevencion y solucion de conflictos. Es
en los tiempos de crisis donde mejor se muestran las fortalezas o de-
bilidades de un equipo de liderazgo. Para anticipar el conflicto, es
crucial tener la capacidad de interpretar y enmarcar en forma correc-
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ta los signos iniciales de potenciales problemas. Los grupos directi-
vos deben aprender a manejarse en escenarios inestables.

Adicionalmente, el éxito de una correcta gobernanza institucio-
nal reside en la estructura administrativa y académica. La estructura
de la universidad condiciona la aplicacion de las estrategias de desa-
rrollo. En efecto, el resultado de las acciones planificadas dependera
del grado de burocratizacion de la organizacion, los flujos existentes
de informacion y la tecnologia disponible para apoyar la administra-
cion. No existe escapatoria de la influencia que ejerce el organigra-
ma sobre la gobernanza institucional.

La definicién de un nuevo modelo de gobernanza universitaria
debe tener en consideracion un conjunto de mecanismos, orientados
amejorar la gestion institucional. A modo de resumen, se pueden se-
falar, entre otros, los siguientes (Currie y Newson, 1998; Rojas y
Bernasconi, 2010; Kehm, 2012):

» Gestion sistémica de la calidad en todos los niveles y con pro-
positos de rendicion de cuentas.

 Profesionalizacion de la administracion, reforzando areas cla-
ves de la gestion institucional.

* Consolidacion de los 6rganos superiores de gobierno y de otros
espacios de toma de decisiones estratégicas, con inclusion, en
diferente magnitud, de actores internos y externos a los que se
les asignen unas o varias funciones.

 Diseflo e implementacion de codigo de ética y buen gobierno,
asi como el fortalecimiento de los 6rganos de control.

* Participacidn en rankings nacionales e internacionales e inte-
gracion de los resultados y las comparaciones institucionales
en las decisiones estratégicas.

 Establecimiento de remuneraciones basadas en productividad
y asignacion de presupuestos por resultados de docencia.

* Adopcién de mecanismos de rendicion de cuentas y de transpa-
rencia corporativa.

* Implementacion de sistemas de informacion institucional inte-
grados, que contribuyan directamente a la toma de decisiones
estratégicas y la gestion eficiente los recursos humanos y finan-
cieros.
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Los mecanismos propuestos implican previamente que las Insti-
tuciones de Educacion Superior, de acuerdo con su propia realidad
institucional, fijen los principios y criterios sobre los cuales se desa-
rrollaran. Adicionalmente, los cambios radicales que esta enfrentan-
do la educacion superior a nivel global impondran una presion
agregada a los sistemas de gobernanza de las instituciones, provo-
cando modificaciones en el funcionamiento de sus gobiernos, como
también en sus formas de gestion; de acuerdo con el entorno en que
se desenvuelven y las transformaciones estructurales de éste.

Excurso: liderazgo y gestion moderna

Las mayores exigencias, en cuanto a la gestion de la complejidad
que se le hacen a las universidades modernas, han producido un no-
table distanciamiento de estilos de gestion irresolutos y procedimen-
tales. Muchos de ellos amparados en intentos permanentes de
colegiar decisiones en comisiones de trabajo y 6rganos decisionales,
que, por lo general, tienden al empate.

Si bien el liderazgo de la autoridad superior es relevante en la go-
bernanza corporativa y en la gestion estratégica, no menos importan-
te lo es su equipo ejecutivo, los responsables de administrar y
gestionar los diferentes ambitos del quehacer universitario.

Aunque si bien la estructura de segundo nivel difiere sustancial-
mente entre las distintas instituciones, debe darse una estrecha sinto-
nia entre las grandes definiciones en términos de vision, mision y
objetivos estratégicos, con el trabajo cotidiano y de mediano plazo
de sus autoridades. Lo anterior permite darle a la gestion una cohe-
rencia y consistencia interna, alejandola de improvisaciones, intui-
ciones o busquedas de “sellos personales”.

La precision anterior sobre el liderazgo del equipo directivo esta-
blece dos lineas de accion que deben ser adecuadamente combina-
das:

1. Si bien existen espacios para establecer ciertos elementos par-
ticulares a la gestion especifica, ellos deben estar orientados en
una estrecha correspondencia con los grandes lineamientos de-
finidos por la gestion directiva superior estratégica.
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2.La verdadera capacidad de un ejecutivo superior se juega en los
espacios de innovacion que se dan, en la anticipacion de opor-
tunidades, dificultades y por, sobre todo, en las areas no cubier-
tas o no detectadas, que en el hecho se comportan como
espacios de creacion y desarrollo.

La vinculacion del trabajo del equipo directivo superior con el de
las distintas unidades académicas y administrativas es crucial para las
pretensiones de liderazgo que requiere la gestion estratégica. Parece
de fundamental importancia romper la percepcidon que muchas veces
la academia tiene del equipo directivo, en el sentido de percibirlo
como una burocracia que opera con pocos contrapesos, que no inter-
pretan cabalmente la naturaleza mas profunda de la institucion uni-
versitaria.

Es precisamente en escenarios cambiantes y turbulentos cuando
se hace necesario que los equipos directivos de las instituciones uni-
versitarias tengan la habilidad de percibir la realidad mas correcta-
mente, para que, conforme a su capacidad de conduccidn, puedan
definir estrategias para anticipar y resolver conflictos.

En las universidades consolidadas del sistema de educacion supe-
rior, por lo general las mas antiguas y mas complejas, existe una ma-
yor densidad de capital humano, es posible observar espacios de
liderazgo mas distribuidos, dificiles de gestionar unitariamente.

Las instituciones universitarias de data mas recientes, muchas de
ellas desarrolladas en tiempos de la ya aludida incertidumbre y am-
bigiiedad, sus estrategias de trabajo y posicionamiento han sido he-
chas sobre la base de innovaciones y una gran capacidad de gestionar
el cambio. Es precisamente en este entorno donde la capacidad de li-
derazgo de su equipo directivo cobra particular significacion.

Las expectativas de las respectivas comunidades universitarias
son altas respecto de la direccion superior, en particular de quien la
encabeza. El rector es la autoridad superior responsable de la toma
de decisiones junto a los cuerpos colegiados, perfectamente compro-
metido con la estrategia de desarrollo corporativo. El rector de la
Universidad debe tener las competencias técnicas y personales para
ejercer su rol como directivo maximo. No se trata de una formacion
profesional en particular, sino que por sobre todas las cosas, dotado
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de una claridad en la vision de los escenarios presentes y futuros, que
le permitan conducir un plan de accion especifico.

Las comunidades tienen la expectativa de la lealtad del liderazgo,
para con las personas que les corresponde temporalmente dirigir. La
lealtad es el rasgo mas solido que se da en una comunidad de “talen-
tos”. Se trata de un proceso que opera en ambos sentidos y con ca-
racteristicas simétricas. Una comunidad leal tiene mucho mas que
alcanzar que aquella donde la desconfianza y la descalificacion im-
pera.

Le corresponde al lider de la institucion, junto a su equipo direc-
tivo, la responsabilidad de ejercer:

* Laconduccion estratégica,

* El esfuerzo por desarrollar un conveniente clima organizacio-
nal, basicamente en lo que, a comunicaciones internas, motiva-
cion y sentido de pertenencia respecta,

 Las vinculaciones con el sistema politico, empresarial, cultural
y social nacional y del entorno,

+ La gestion administrativa interna basada en la mayor horizon-
talidad posible,

» La capacidad de innovacidn y gestion del cambio,

» Laarmonia, la capacidad de persuasion y didlogo con los cuer-
pos colegiados directivos.

El liderazgo se mide también en el compromiso permanente con
los grandes y pequefios temas de la Universidad y de su comunidad.
Un grado de visibilidad y ascendiente en el mundo cientifico-tecno-
logico y en la comunidad local y nacional son parte de los roles que
complementan satisfactoriamente el perfil del Rector de una Univer-
sidad.

Innovaciones en la gestion superior para responder
a los nuevos desafios: lecciones de la experiencia

A continuacion, se examinan seis ejemplos de innovaciones surgidas
en distintos ambitos del trabajo académico, vinculados a respuestas
especificas que ha desarrollado la Universidad de Talca, a los nuevos
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desafios que se le plantean. La presentacion que se hace de ellas es
fragmentada, no obstante tratarse de topicos que se ordenan en un
contexto mayor, regido por el Plan de Desarrollo Estratégico de la
Institucion.

Analisis institucional y toma de decisiones

El analisis institucional constituye en la actualidad uno de los topi-
cos de mayor atencion en la Instituciones de Educacion Superior, de-
bido al interés que existe por la eficiencia institucional y por la
calidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje. En su concepto
basico se trata de la investigacion que se lleva a cabo en una institu-
cion educativa para obtener informacion que apoye y facilite la toma
de decisiones sobre gestion, planificacion y la politica institucional
(Middaugh, 2011).

Con este tipo de investigacion se pretende responder de manera
sistematica y cientifica a algunas preguntas claves para la vida de la
organizacion, tales como: ;donde esta la organizacion en este mo-
mento? ;Cual es el ajuste entre la mision y los programas de la uni-
versidad y los servicios que realmente ofrece? ;Cudles son sus
debilidades y como pueden corregirse? ;Hacia donde va la organiza-
cion? ;Qué nos dicen de los indicadores sobre potenciales cambios
en el medio? ;Qué cambios se necesitan para ser consistentes con la
mision institucional? ;Cual es el mejor camino que debe seguir la ins-
titucion para cumplir sus fines? Entre otras interrogantes.

La respuesta a estas preguntas lleva a definir el andlisis institucio-
nal, como la suma de todas las actividades dirigidas a describir el es-
pectro global de funciones, actividades, caracteristicas de la
institucion, a evaluarlas criticamente en el contexto interno y externo
de ella y a proporcionar datos, informaciones y estrategias en apoyo de
la toma de decisiones institucionales (Middaugh, 2010).

Los ambitos de accion de esta disciplina dan cuentan de tres areas
especificas: 1) la recoleccion, tratamiento e interpretacion de los da-
tos de la institucion; 2) la gestion de la demanda y la matricula, y 3) los
analisis comparados, evaluacion, analisis de costos y de productivi-
dad. Por lo general, las Unidades de Analisis Institucional participan
sistematicamente en instancias de toma de decisiones de nivel estra-
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tégico y tactico, mostrando el desempefio en indicadores claves y
realizando analisis comparados, cuando la disponibilidad de la infor-
macion lo permite.

En el caso de la Universidad de Talca, cuenta, desde el afio 2000,
con un Departamento de Analisis Institucional dependiente de la Di-
reccion de Planificacion. Su tarea principal radica en la generacion
de informacion corporativa para la toma de decisiones de nivel estra-
tégico. En su desarrollo, el Departamento ha ido incorporado distin-
tas herramientas para la gestion de la informacion, destacando la
utilizacion de un software de Business Intelligence, el cual permite
tener acceso sin restriccion a las bases de datos integradas, facilitan-
do la generacion de informacion para la toma de decisiones en los
distintos niveles de la Universidad.

Para el caso de la generacion de informacion en pregrado, existe
una metodologia desarrollada desde 2006, llamada “Anaélisis de Pro-
gresion del Estudiante”. El objetivo de este método es entender los
principales procesos asociados a la gestion de la docencia, mediante
el desarrollo de siete informes especificos, siendo éstos: 1) Seleccion,
2) Matricula de Primer afio, 3) Matricula Total, 4) Desercion, 5) Apro-
bacion y Reprobacion, 6) Titulacion, y 7) Empleabilidad. A través de
esta metodologia es posible cerrar el circulo de los procesos académi-
cos del estudiante y, por tanto, interpretar los resultados instituciona-
les desde que el estudiante es seleccionado para su ingreso a la
Universidad, hasta que se encuentra inserto en el mundo laboral.

La Institucion ha desarrollado, ademas, analisis comparados, de
caracter interno, asociados principalmente al analisis de los Compro-
misos de Desempefio de las Unidades, los rankings y los estudios in-
ter-universidades, a través de las Redes de Intercambio de Datos. Al
respecto, la Universidad participa activamente en dos redes de inter-
cambio de datos. Por una parte, la Red de Unidades de Analisis Ins-
titucional (REDUAI), perteneciente a las Universidades Estatales; por
otra, la Red de Intercambio de Datos, en la cual participa con otras
cuatro universidades privadas tradicionales de Chile. Complementa-
riamente, la Universidad de Talca ha desarrollado importantes vincu-
los con la Red de Intercambio de Datos mas importante de las
universidades publicas canadienses, denominada U15. Este vinculo
ha permitido la concrecion de un convenio de cooperacion con la
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Universidad de Ottawa, el cual contempla, entre otros aspectos, una
estrecha relacion en temas de Analisis Institucional.

Gestion del talento institucional y el clima organizacional

El capital humano, la gestion de personas y del talento, se constitu-
yen en la universidad moderna en un tema de primerisima jerarquia.
La capacidad de una institucion de educacion superior de atraer y re-
tener capacidades cientificas, profesionales y de gestion suele ser el
factor diferenciador por excelencia de la proyeccion futura de ésta.
El crecimiento de las instituciones debe traer aparejado ineludible-
mente el crecimiento de la comunidad de personas que lo posibilitan
y junto con ello, un aumento de sus expectativas personales. Una de
las complejidades de la administracion moderna es la dificultad de
gestionar brechas crecientes entre el desarrollo de los distintos seg-
mentos en los que se estructura toda corporacion y los avances y pro-
gresos que ocurren en ésta.

Las universidades deben ser capaces de transferir parte de su cre-
cimiento al desarrollo de su comunidad de personas. En efecto, un
numero creciente de universidades latinoamericanas han implemen-
tado interesantes medidas para modernizar la gestion de las personas
y estimular un clima laboral acorde al desarrollo institucional.

La perfecta implementacion de una carrera funcionaria, una ade-
cuada definicion de los distintos perfiles de los cargos, particular-
mente lo concerniente a las distintas direcciones y jefaturas, la
explicitacion de los contenidos y exigencias fundamentales de una
carrera académica, un mayor involucramiento de los gestores académi-
cos y autoridades administrativas intermedias en los temas vinculados
a las personas, un activo plan de capacitaciones y perfeccionamiento,
un plan de captacion de recursos humanos calificados, el estableci-
miento y regulacion de actividades extra presupuestarias, el desarro-
llo de un ambiente de vida saludable, el desarrollo de un sistema de
medicion y gestion de la satisfaccion de los grupos de interés, la ge-
neracion de una politica de incentivos, entre otros aspectos, son in-
gredientes fundamentales de un activo programa de fortalecimiento
de recursos humanos, de la gestion de personas y del clima organiza-
cional.
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Desde su experiencia institucional, la Universidad de Talca es
consciente de la relevancia que poseen las personas en la evolucion
de su desarrollo corporativo. Dos ejemplos especificos relevan este
caracter. En los ultimos 25 afos, la Instituciéon ha implementacion
una Politica de Perfeccionamiento Académico, la cual le ha permiti-
do situarse en el primer lugar de las instituciones universitarias chi-
lenas con académicos que ostentan postgrados y especialidades
médicas u odontoldgicas. En la actualidad, esta cifra supera el 96%
de su cuerpo docente. Sin lugar a dudas, esta politica fue un factor
diferenciador relevante, tal como lo destaca hace ya mas de dos dé-
cadas Minzberg (1994).

De modo complementario, en lo que respecta al desarrollo de las
competencias laborales, la Corporacion inicié en 2007 un proyecto
relacionado con la descripcion de perfiles, basado en un Modelo de
Competencias, inicialmente del estamento directivo institucional.
Dicho proyecto permiti6 definir un ordenamiento de cargos agrupa-
dos en familias y un modelo de competencias conformado por com-
petencias conductuales, funcionales y de gestion. Posteriormente, se
desarroll6 una etapa de deteccion de necesidades y diagnostico para
identificar brechas entre los perfiles de cargos definidos y desempe-
fio de quienes ostentaban dichas obligaciones. A partir de éstas se di-
sefid una estructura modular asociada a un plan de capacitacion,
cuyas acciones formativas contribuyeron a la disminucion de dichas
brechas.

Durante 2016, alineados a la actual implementacion del Erp-Cor-
porativo, la Universidad ha iniciado una actualizacion del proyecto,
cuyo alcance abarcara el crecimiento y los cambios acontecidos en la
Institucion, teniendo como resultado la descripcion de perfiles espe-
cificos de la estructura de la Institucion y la descripcion de perfiles
genéricos agrupados en familias. Dicho modelo integra y simplifica
la estructura, con el fin de facilitar su gestion posterior y la imple-
mentacion de los diferentes subprocesos de personas. Por tltimo, con-
tara con un catalogo compuesto por competencias funcionales
transversales claves, competencias conductuales a nivel institucional
y competencias conductuales de gestion. Sobre esta base, y a través
del software de gestion mencionado, cada una de estas areas de re-
cursos humanos requerira de una actualizacion de procesos, desde la
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Direccion de Operaciones y desde la Direccion de Desarrollo de Per-
sonas, alineadas y bajo los parametros del estatuto administrativo.

Formacion por competencias

La formacion profesional esta enfrentada también a los desafios que
la sociedad del conocimiento y la informacion le impone, y que de
paso ya ha provocado significativas transformaciones en las mas di-
versas estructuras de la organizacion social, productiva y del em-
pleo. El modelo industrial comienza a ser sustituido por el
denominado modelo relacional (Rojas, 2005).

Estos cambios le imponen al sistema, por una parte, la necesidad
de redefinir las politicas publicas de Educacion Superior, que permi-
ta ajustar su compatibilidad con las nuevas demandas de la sociedad.
Por otra, exigen a las universidades la revision sobre la correspon-
dencia estructural y programatica de los diferentes programas acadé-
micos, a modo de establecer si el curriculo profesional y las practicas
pedagdgicas aplicadas en las aulas y fuera de ella hacen posible for-
mar profesionales flexibles, creativos y habiles en la solucion de pro-
blemas.

El desafio que enfrentan las instituciones dice relacion entonces,
con el requerimiento de orientar la formacion profesional al desarro-
llo de un conjunto de aptitudes (conocimientos, habilidades y valo-
res), que permitan resolver problemas de complejidad creciente en
escenarios diversos de trabajo, de manera auténoma y flexible.

Lo que hace necesario la construccion de una actitud profesional
que permita integrar cognicion, habilidades, formacion valorica y
pensamiento critico. En esta tarea se produce una modificacion sig-
nificativa del rol del profesor, tradicionalmente concebido como un
“ensefnador”, al de un “propiciador”. En el nuevo rol del maestro,
debe procurar construir una relacion proactiva y empatica con los es-
tudiantes, apoyandose en una pedagogia flexible y diversificada, que
guie el trabajo en la realidad, con el objetivo de dinamizar el proceso
educativo.

Los alumnos, por su parte, se hacen protagonistas de su propio
aprendizaje, en un proceso continuo de busqueda, de aproximacion,
de debate y de confrontacion, donde la experiencia y el conocimiento
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contextualizado del profesor se constituye en un elemento de orien-
tacion hacia los estudiantes. De esta manera, los estudiantes, privile-
giando un trabajo independiente, estructuran un aprendizaje
significativo en condiciones de complejidad.

La formacion por competencias promueve ademads la autonomia
en la construccion de conocimiento, valora especialmente la creati-
vidad, la innovacion, el emprendimiento, el trabajo interactivo y gru-
pal, propiciando asi mismo el desarrollo de destrezas, habilidades,
talento y maestria, aplicadas a condiciones de trabajo real; es decir,
demandas levantadas de la experiencia en organizaciones sociales y
empresas.

El aprendizaje debe consolidar la formacion de los educandos en
destrezas en tres dimensiones fundamentales:

Personales: las que pueden ser a su vez clasificadas en competen-
cias instrumentales, de desarrollo personal y de formacion de ciuda-
dania global. Las competencias instrumentales comprenden el
correcto uso del lenguaje, tanto oral como escrito; el desarrollo del
pensamiento critico-analitico; el manejo de la informacion; la selec-
cion, estructuracion, sintesis de conocimiento; la capacidad de
aprendizaje autonomo y la aplicacion de metodologias innovativas
en la solucién de problemas. El desarrollo personal, por su parte,
considera el logro de una adecuada autoestima; la capacidad de auto-
critica; el control del estrés; la capacidad personal para desarrollar
un proyecto de vida en concordancia con un proyecto de desarrollo
profesional; la capacidad de interaccion con otros y de integrarse a
redes de trabajo; asi como también el desarrollo de la afectividad. La
formacion ciudadana comprende el disponer de una vision critica y
reflexiva de si mismo y del mundo, la capacidad personal para cons-
truir una vision holistica del mundo, que reconoce la interdependen-
cia de los fenomenos y las fuerzas que intervienen en ellos.

Basicas: comprende la adecuada comprension y dominio de las disci-
plinas basicas fundantes del conocimiento pre-profesional y disciplina-
rio. Se trata de las disciplinas bésicas de las distintas profesiones,
cuyo adecuado manejo y comprension, construye en los estudiantes
la capacidad y el sustento de permitir la adaptacion a los cambios
que se producen en el cambiante ejercicio profesional, producto del
permanente avance del conocimiento y de la creciente movilidad la-
boral que se observa hoy dia en el empleo.
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Disciplinarias (técnico-profesionales): son aquellas que corres-
ponden al campo de competencia mas estricto de las distintas profe-
siones y cuya definicion surge del levantamiento de competencias
del ejercicio profesional obtenidas a través de distintas metodologias
y que se estructuran conforme a estdndares de desempefo. Se trata
del desarrollo de habilidades que posibilitan el analisis, la accion, la
supervision y la vinculacioén con equipos de trabajo, con institucio-
nes y con el medio.

El “Modelo Educativo basado en la Formacion por Competen-
cias”, impulsado por la Universidad de Talca, es transversal a todas
las carreras de la Institucion e involucra:

» La formulacién e implementacion de planes de formacion que
considera, entre otros, perfiles de egreso, trayectorias de
aprendizaje, carga académica del estudiante (expresada en
ECTS, actualmente equivalente a Sistema de Créditos Transferi-
bles-Chile (scT-Chile).

» Un sistema de disefio curricular que posibilita perfilar, desarro-
llar e implementar nuevas carreras siguiendo los lineamientos
del modelo educativo.

+ La habilitacion en los diferentes ambitos del modelo educativo
atodos los docentes de la universidad (nuevas tecnologias, me-
todologias, evaluacion de aprendizajes).

* El monitoreo sistematico de la planificacion e implementacion
de la ensefianza que se realiza en cada modulo, guiada por los
lineamientos del modelo educativo institucional.

» La implementacion de propedéuticos para las cohortes de in-
greso a carreras profesionales, con el proposito de nivelar
aprendizajes iniciales.

* La vinculacion con el medio regional y nacional consultando
sistematicamente a actores claves (titulados y egresados, em-
pleadores, miembros de organizaciones sociales, culturales,
econdmicas relevantes) para la mejora continua de los planes
de formacion.

* A mas de una década de su implementacion, la Universidad de
Talca de esta manera se ha constituido en la tnica institucion
del pais que ha implementado este modelo, que progresiva-
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mente comienza a ser implementado en diferentes instituciones
de educacion superior del pais.

Campus sustentable

La Universidad de Talca declara en su vision y valores corporativos
la importancia que poseen la responsabilidad social y el cuidado del
medio ambiente en su quehacer institucional. Por medio de su politi-
ca ambiental, aborda ambos aspectos, traduciendo en acciones con-
cretas dichos lineamientos. Actualmente, a través del Programa
uTaLCA-Campus Sustentable, dependiente de la Direccion de Res-
ponsabilidad Social Universitaria, se promueve la cultura institucio-
nal por un desarrollo sustentable.

La vocacion publica y regional de la Universidad de Talca impul-
sa la conviccion de contribuir, de modo notable, al desarrollo regio-
nal sustentable, adquiriendo un compromiso formal para promover
la proteccion del medio ambiente, minimizar los impactos que pro-
vocan sus actividades, integrar las politicas y practicas de la gestion
ambiental en todos los niveles y cumplir con la legislacion ambiental
vigente y, en la medida de lo posible, exceder dicho cumplimiento.

En tal sentido, se ha promovido la sustentabilidad a través de la
formacion de estudiantes social y ambientalmente responsables; en-
tregando soluciones sustentables desde los centros tecnologicos; fo-
mentado la innovacién social en compromiso con los gobiernos
locales y los emprendedores sociales; conservando y protegiendo la
biodiversidad para la contemplacion y estudio de la comunidad mau-
lina y nacional; implementado el Programa UTALCA Sustentable,
como expresion ineludible de su conciencia por un medio ambiente
limpio y sano; educando a la ciudadania a través de campaifias tema-
ticas por medio de sus propios medios audiovisuales (TV-Digital y
estaciones de radio); implementado a cabalidad el Acuerdo de Pro-
duccion Limpia Universitario, entre otras acciones concretas. Algu-
nos de los productos tangibles son:

Reporte de Sustentabilidad Corporativo. El reporte de sostenibili-
dad manifiesta la voluntad institucional de dar a conocer, de manera
transparente, nuestro quehacer en los ambitos econdémico, social y
ambiental. La Universidad ha consolidado su cuarto reporte, utili-
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zando la metodologia del Global Report Initiative, en su version G4.
En este sentido, se posee la conviccion que una institucion, publica y
de calidad, como la Universidad de Talca debe ser capaz de comuni-
carse, de modo cercano y transparente, con la comunidad en la cual
se encuentra inserta, como asimismo con los distintos tomadores de
decision que con ella interactuan.

Acuerdo de Produccion Limpia Universitaria: la Universidad,
junto a otras 19 Instituciones de Educacion Superior chilenas, ha
acordado, de manera voluntaria, la implementacion de una estrategia
integral de produccion limpia, mediante el compromiso de activida-
des y metas asociadas que mejoran el desempefio ambiental de las
instituciones. Las areas de intervencion son: compromiso institucio-
nal por la sustentabilidad, incorporacion de la sustentabilidad en el
curriculo académico, vinculacion con la comunidad, investigacion
por la sustentabilidad, programa de capacitaciones a funcionarios,
estimacién de la Huella de Carbono, programa de eficiencia energé-
tica e hidrica, gestion de los residuos solidos y liquidos y seguridad
laboral. La Universidad de Talca ha logrado certificar en un 100%
dos de sus cinco campus institucionales, siendo la primera de las uni-
versidades en alcanzar la meta inicialmente propuesta.

Acciones por la sustentabilidad:

* Energia renovable: energia solar en campus Curic6 y Santiago.

* FEficiencia hidrica: recambio a griferia temporizada en todos
los campus.

* Eficiencia energética: recambio a luminaria LED en todos los
campus.

* Huella de Carbono: medicion de huella de carbono, en cuatro
de los cinco campus.

* Reciclaje: reciclaje en todos los campus.

Biodiversidad.: 1a Corporacion cuenta con un jardin botanico de
una superficie cercana a las 13 hectareas, el cual es visitado anual-
mente por cerca de 40 mil personas. En este espacio se pueden ob-
servar especies arboreas provenientes de los cinco continentes, con
un énfasis en la flora autoctona chilena.

Residuos y reciclaje: el plan de reciclaje institucional incluye la
implementacion de nuevos sitios de segregacion en cada campus de
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la Universidad (contenedores de papel, vidrio, carton, latas y pilas).
Complementariamente, se ha formalizado el acuerdo con empresas
que certifican el correcto proceso del reciclado, tratamiento y dispo-
sicion final de los residuos.

Responsabilidad social universitaria: educando profesionales
socialmente responsables

La Universidad de Talca ha definido la Responsabilidad Social como
uno de los principios corporativos basicos, traducidos no sélo en su
relacion con el &mbito de su quehacer, sino también en un elemento
distintivo de la educacion dada a sus profesionales. Como parte de la
estrategia corporativa que la vincula con su medio, la Institucion de-
sarrolla en sus estudiantes una participacion socialmente activa, la
cual une la educacién disciplinaria de los jovenes con las necesida-
des de grupos de interés que cohabitan en su area de influencia.

Como parte de la reforma curricular de 2004, se disefi6 el Progra-
ma de Formacion Fundamental. Dicho programa consta de ocho cursos
(o mddulos) generales, distribuidos en los primeros cuatro afios de for-
macion de todas las carreras de pregrado de la Universidad. La finali-
dad del programa es contribuir a la formacion de los estudiantes
mediante el desarrollo de competencias (instrumentales, interpersona-
les y civicas), las cuales mejoren de manera substancial su desempefio,
no solo en su vida universitaria, sino también en su ingreso al mundo
del trabajo. Uno de estos cursos es Responsabilidad Social, el cual es
dictado durante el séptimo y octavo semestre de cada programa de
pregrado en la universidad. El curso en si dura 36 semanas (dos se-
mestres), con sus contenidos divididos en componentes teoricos y
practicos. En lo que se refiere al componente practico, los estudian-
tes desarrollan proyectos en las comunidades, brindando soluciones
a problemas identificados por sus miembros.

La metodologia aplicada es aprendizaje-servicio y consiste en la
interaccion de los siguientes cuatro elementos: 1) una necesidad real
en la comunidad; 2) la oferta de un servicio por parte de los estudian-
tes; 3) la busqueda de una solucion mutuamente aceptable (proyecto
comunitario), y 4) soluciones por medio del conocimiento de los es-
tudiantes (con la ayuda de su profesor). Hay dos competencias prin-
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cipales a ser desarrolladas en los estudiantes; primero, establecer una
relacion de mutuo aprendizaje y de compromiso con un grupo de in-
terés especifico; segundo, ejercer la Responsabilidad Social por me-
dio de la ejecucion de un proyecto de servicio comunitario.

Desde el comienzo de esta metodologia de intervencion (hace
ocho afios), mas de seis mil estudiantes han pasado por experiencias
concretas en mas de 70 comunidades (urbanas y rurales). En la prac-
tica, 1 200 proyectos han sido llevados a cabo para beneficio de mas
de 20 mil habitantes del area de influencia de la Universidad. Los
proyectos pueden ser agrupados en las siguientes lineas: a) disefio de
plan de negocios; b) desarrollo de un plan de mercadeo; ¢) proyecto
para la promocion de la salud dental; d) disefio de espacios publicos;
e) desarrollo de areas de intervencion urbana; f) conocimiento prac-
tico de lo digital; g) cuidado y educacion ambiental, y h) educacion
para el ahorro de energia, entre otros aspectos.

Es importante sefialar que cada semestre los socios comunitarios
evaluan el trabajo realizado por los estudiantes a través de una en-
cuesta de satisfaccion. Se observa que los beneficiarios valoran posi-
tivamente la calidad y relevancia de la accion desarrollada, asi como
también el grado de compromiso social de los estudiantes. Sin lugar
a duda, estos proyectos tienen un efecto no sélo en los habitantes y
sus comunidades, sino también en la educacion y sentido vocacional
de los futuros profesionales. Lo que esta detras de la implementacion de
esta iniciativa es contribuir al desarrollo de los estudiantes, facilitan-
do el uso del entendimiento de y la reflexion sobre sus actividades
profesionales, como herramientas para contribuir con la sociedad.

Modelo de Centros Tecnologicos

Las universidades, en particular en lo concerniente al ambito de la
investigacion aplicada, no suelen tener espacios adecuados de dialo-
go y cercania con el sector productivo. Se trata de mundos que no ne-
cesariamente se conectan, y si lo hacen no tienen las “interfaces” que
permiten sostener un trabajo colaborativo de mediano-largo plazo.
Con el tiempo, la relacion universidad-sector productivo ha ad-
quirido especial importancia, ya que, si bien no es la tnica que pueden
establecerse en el marco del sistema social, vincula a los represen-
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tantes tradicionales del binomio ciencia-innovacion. De esta forma,
el disefio de instrumentos orientados al fomento de la vinculacion se
ha convertido en un elemento central dentro de las nuevas estrategias
de desarrollo, mientras que el anlisis de los factores determinantes de
dichas relaciones se ha constituido en un campo de estudio de gran
interés académico.

La relacion con el sector productivo exige muchas veces de un
trabajo conjunto, multidisciplinario, desarrollado en lenguaje técni-
co, sencillo y eficaz. Con un nivel de formalidad expresado en con-
tratos, por lo general de corto-mediano plazo, orientado a resultados.
Para ello, la Universidad de Talca ha definido el concepto “Centro
Tecnoldgico” como una unidad especializada, que vincula a la Uni-
versidad con su entorno a través del desarrollo de investigacion de
alta calidad y pertinencia, orientado a satisfacer las demandas del
sector productivo. Los principales servicios entregados dicen rela-
cion con: transferencia de resultados derivados de investigacion apli-
cada, asistencia técnica, prestacion de servicios tecnoldgicos,
formacion de capital humano avanzado, entre otros.

Para el trabajo de los centros, la institucion provee un financia-
miento basal, que hace relacion con la provision del personal, de la
infraestructura y de los servicios basicos. Los centros acceden a fi-
nanciamiento publico a través de fondos concursables (nacionales o
regionales), contratos de investigacion con el sector privado (agroin-
dustria, agroquimica, asociaciones de productores, por ejemplo) y
fondos internacionales. También los centros acceden a financiamien-
to privado, a través de asistencia técnica, consultorias especializa-
das, servicios tecnologicos y capacitacion.

En la actualidad, son mas de 12 los centros que funcionan bajo
esta modalidad. En ellos se potencia una relacion virtuosa entre el
sector privado, publico y la academia. La importancia de esta rela-
cion se expresa en el desarrollo de proyectos de alta pertinencia para
el sector productivo, generando no s6lo conocimiento, sino también
innovacion que se manifiesta en valor agregado para la industria y la
solucion de problemas tecnoldgicos de alta relevancia econdmica.

Cabe destacar que los Centros Tecnologicos contribuyen, de ma-
nera notable, con la sostenibilidad ambiental y la eficiencia de los
procesos productivos, desarrollando soluciones que incentivan una
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gestion sustentable de los recursos naturales y la ecoeficiencia en las
cadenas de valor.

En los ultimos 20 afos, la Universidad ha generado una relacion
sinérgica con el sector productivo, desarrollando una activa politica
de vinculacion de sus investigadores con la industria y el sector pro-
ductivo; creando 12 Centros Tecnologicos altamente especializados;
canalizando las demandas técnicas y tecnoldgicas de la industria, las
cuales son transformadas en programas de trabajo conjunto; aporta-
do a la formacion de sus estudiantes en estrecha vinculacion con los
programas de docencia de pre y postgrado, generando conocimiento
e innovacion que se traduce en la creacion de valor y la solucion de
problemas técnicos y tecnoldgicos para la industria.

Existe implicitamente un modelo de soporte y vinculacion (triple
hélice), que destaca a la universidad y al sector privado en ambos ex-
tremos y en el centro el espacio que permite compatibilizar oferta y
demanda a través de generacion tecnologica, asistencia y transferen-
cia técnica y spin off, entre otros.

Dado que territorialmente la Universidad de Talca se localiza en
un area fuertemente marcada por las actividades econdmicas vincu-
ladas al sector agricola y forestal. En ese contexto, las demandas mas
frecuentes se ven expresadas en mejoramiento genético, riego tecni-
ficado, sanidad e inocuidad alimentaria (trazabilidad), certificacio-
nes, inteligencia competitiva, practicas sustentables, alimentos
funcionales, bioinsumos, poscosecha, por nombrar algunos.

En el ambito especifico de las ciencias agrarias, forestales e inge-
nieria, la Universidad ha creado los siguientes Centros Tecnologicos:
de pomaceas, de la vid y el vino, de mejoramiento genético y fenémi-
ca vegetal, de investigacion y transferencia en riego y agroclimatolo-
gia, de suelos y cultivos, de geomatica, del alamo, de bioinformatica
y simulacion molecular, de sistema de ingenieria y de hidrologia am-
biental.

La accion técnica de los distintos centros le ha permitido a la Uni-
versidad conformar alianzas estratégicas de mediano plazo entre la
Universidad y los sectores productivos; generar nuevo conocimien-
to; formar redes de colaboracion nacionales e internacionales (Fraun-
hofer Institute y University of California-Davis, por ejemplo);
desarrollar ventajas competitivas en toda la cadena de valor de los
sectores productivos y de servicios; generar nuevas innovaciones
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(obtencion de patentes y licencias), y establecer campos de trabajo
especifico a los egresados de las carreras vinculadas a las ciencias de
la ingenieria, agrarias y forestales.

El éxito del modelo de vinculacion de los Centros Tecnologicos
ha radicado en la capacidad de leer el contexto de la globalizacion
comercial y las demandas de los sectores productivos para aprove-
char las oportunidades de negocios; de ajustar los paradigmas tradi-
cionales de hacer investigacion; de posibilitar la entrega de
soluciones a los sectores productivos en el corto y mediano plazo, y
de lograr el financiamiento conjunto de proyectos estratégicos para
la industria.

Conclusiones

El Gobierno Universitario es un tema que ha ganado importancia en
el ultimo tiempo, tanto para los responsables de la gestion universi-
taria, como para las distintas comunidades internas y externas intere-
sadas. Gobernar una universidad es de suyo complejo, toda vez que
se trata de una institucion con caracteristicas particulares, dotada de
jerarquias académicas, de gremios estamentales y de unidades de ad-
ministracion académica con cierta autonomia, provista de un sistema
valorico y con relaciones dinamicas con el entorno politico, social
econdmico y cultural. Es precisamente por esto que la gobernabili-
dad de las instituciones requiere de pensamiento estratégico y profe-
sionalismo en la gestion de las decisiones, en vez de una conduccion
intuitiva y cortoplacista.

El sector educacional ha sufrido en los tltimos treinta afios enor-
mes cambios. A la expansion del sistema, en la mayoria de los paises,
se suma ademas la transformacion de un modelo que migra de una
oferta formativa académica definida intramuros a otro orientado por
criterios de mercado, en la que las preguntas mas basicas sobre el ser
y las funciones de la universidad resultan complejas de responder.

Bajo este contexto, ya sea de modo voluntario, o bien, por exi-
gencias normativas, los sistemas de aseguramiento de la calidad han
resultado ser un excelente aliado del buen gobierno universitario.
Estos sistemas, que poseen una naturaleza bidireccional, externa ¢ in-
terna, exigen de una adecuada gestion de la calidad, que incluye una
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toma de decision basada en datos, el analisis de escenarios, la inte-
gracion y digitalizacion de los procesos, la atraccion, seleccion y
gestion de los recursos humanos, entre otros atributos de una gestion
eficaz.

Un buen gobierno universitario requiere de una estrategia de de-
sarrollo institucional, gestionado en una cultura y en una estructura
organizacional determinada, liderada por el directivo superior y su
equipo. La destreza de éste en la consecucion de los objetivos estra-
tégicos supone la definicion de indicadores de logros y resultado, no
solo relativos a la estrategia, sino que también a aspectos estructura-
les y del ambito del clima organizacional.

En tal sentido, la definicion de la mision y los objetivos distinti-
vos de una universidad deben ser lo suficientemente especificas
como para guiar la toma de decisiones y aglutinar a la comunidad
tras una vision futura que sea bien entendida, compartida y asumida.
Es probable que, aunque se opte por deliberaciones ampliamente
participativas en el proceso de planificacion, sus resultados y el ca-
mino a seguir no dejen contentos a todos los miembros internos y a
los actores externos, en ciertas materias esenciales de la estrategia a
seguir. En este caso, la firmeza al tomar la decision, el liderazgo al
reaglutinar a la comunidad para dirigirla hacia ciertos objetivos y por
supuesto, la capacidad de persuasion permanente sobre las ventajas
del camino escogido, son atributos indispensables de una efectiva
gobernabilidad.

El desafio de avanzar en la gobernabilidad pareciera radicar en
lograr una coexistencia constructiva entre los miembros de la comu-
nidad universitaria, movilizando a los agentes hacia objetivos colec-
tivos, guardando la adhesion y convergencia al modelo de desarrollo
corporativo. Tomando en consideracion lo anterior, el compromiso
ineludible con la excelencia debiera ser el ideario que gobierne la
mente de todos los integrantes de la comunidad, transformandose en una
virtud, una musa que abre la puerta de los claustros para que en ellos
sople el espiritu de la creatividad y de la inspiracion.
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DISTRIBUCION SOCIAL DEL CONOCIMIENTO CON
INNOVACION Y PARTICIPACION UNIVERSITARIA, EL CASO
DE LA UNIVERSIDAD VERACRUZANA (MEXICO)
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Resumen

El trabajo aborda los aspectos mas importantes de la gestion universi-
taria de la Universidad Veracruzana (uv, México) en el periodo 2004-
2013. Se trata de una etapa de profundos cambios en esta institucion,
caracterizada por una transicion hacia lo que se denomino “proceso
de academizacién”, que permitieron avanzar de manera destacada en
una politica de innovacion educativa y, consecuentemente, en algu-
nos indicadores importantes. El articulo se divide en tres partes: en la
primera se realiza un bosquejo histérico de la uv y se presenta su nu-
meralia fundamental; en la segunda parte se sistematizan los elemen-
tos centrales de sus procesos de innovacion educativa en el periodo de
analisis; en la tercera se revisan los procesos de participacion univer-
sitaria en la gestion. Finalmente se ofrecen los resultados mas signifi-
cativos del periodo en las conclusiones.

* Ex rector de la Universidad Veracruzana. Actualmente es secretario académico de
la Universidad de Guanajuato.

** Ex secretario particular del rector de la Universidad Veracruzana, doctor Ratl
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Introduccion

El siglo xx cierra con una fuerte demanda de cambios en las univer-
sidades para enfrentar las exigencias de la denominada Sociedad del
Conocimiento y las de una economia globalizada basada en el cono-
cimiento y la innovacion. En este contexto e inspiradas en las pro-
puestas y recomendaciones de la “Conferencia Mundial sobre la
Educacion Superior. La Educacion Superior en el siglo xx1: Vision y
accion”, celebrada en Paris en 1998, un gran numero de universida-
des impulsan importantes procesos de cambio.

Uno de los impulsos paradigmaticos de reforma de Educacion
Superior en esta época ha sido el llamado Proceso de Bolonia, donde
un poco mas de mil universidades realizan transformaciones muy
importantes que provocaron que los sistemas de Educacion Superior
de Europa, Occidental y Oriental, convergieran paradigmas simila-
res a los del mundo anglosajon.

Las instituciones de Educacion Superior de América Latina y del
Caribe no han sido ajenas a este proceso de cambio. Sin embargo,
hablamos de resultados muy desiguales y limitados. Si bien es cierto
que esta etapa de cambios universitarios continia, hasta el momento
solo un reducido porcentaje de universidades del subcontinente han
logrado consolidar un perfil institucional del siglo xxi1, a saber: una
institucion que centra su modelo pedagdgico en los estudiantes, que
genera nuevos conocimientos y los distribuye socialmente.

En este contexto se inscribe el presente trabajo, que se propone
ofrecer a sus lectores una apretada sintesis de la transformacion que
tiene lugar en la Universidad Veracruzana (uv) en nuestro rectorado,
entre diciembre de 2004 y agosto de 2013. Los resultados alcanzados en
el periodo permiten afirmar que se trata de una de las transformacio-
nes mas importantes que ha registrado esta universidad a lo largo de
su historia.

Los cambios mas importantes que operan en el periodo mencio-
nado tenian el proposito de sentar las bases para que la uv transitara
de una institucién centrada en la docencia, principalmente a nivel de
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licenciatura, a una universidad con capacidades de produccion y dis-
tribucion de conocimiento. De manera explicita se declara la inten-
cion de poner en marcha un proceso de academizacion, que quiere
decir que en la determinacion de sus politicas universitarias se privi-
legian siempre los criterios académicos para modificar el rumbo ins-
titucional. De esta manera, la Uv se va transformando gradual pero
significativamente a través innovar y renovar las estructuras y proce-
dimientos universitarios.

El capitulo esta conformado por tres apartados. En el primero, de-
nominado “Historia y numeralia”, se ofrecen los principales hechos
que han caracterizado el desarrollo historico de la uv, asi como la
minima informacién cuantitativa y cualitativa que permita ubicar al
lector en los temas que se desarrollan en el trabajo.

En el segundo apartado se exponen los programas mas significa-
tivos de la innovacion educativa emprendida en el periodo: la conso-
lidacidon del Modelo Educativo Integral y Flexible (MEIF) y el
Proyecto Aula. Si bien es cierto que la gestacion del MEIF en la uv
ocurre antes del periodo aqui analizado, a finales de 2004 apenas se
habian incorporado una tercera parte de los programas de licenciatu-
ra a este modelo. Es precisamente entre diciembre de ese aflo y el tér-
mino de nuestro rectorado cuando se consolida el MEIF y se impulsa
el Proyecto Aula.

La innovacién educativa y todos los cambios emprendidos en la
uv tenian el proposito de impulsar los procesos de generacion de co-
nocimientos para su distribucion social. Por supuesto que ya existia
una larga experiencia institucional al respecto, pero también es evi-
dente que en este periodo se amplian y diversifican las experiencias
exitosas de vinculacidn con la sociedad veracruzana. Estas experien-
cias se presentan en el tercer apartado.

Finalmente, a titulo de conclusiones en el ultimo apartado, se
ofrecen los resultados mas significativos de todos los procesos de
cambio que ocurren en el periodo analizado.

Como se ha destacado, la uv vive en el periodo de estudio una de
las etapas de transformacion mas importantes de su historia que no
pueden documentarse en un articulo. Por ello, este texto debe tomar-
se Gnicamente como un breve bosquejo de lo ocurrido en esos afios.
En el mejor de los casos, este ensayo puede utilizarse como ruta cri-
tica para otros trabajos de investigacion que podran profundizar en el
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conocimiento de este periodo para valorar en su justa dimension la
importancia de los cambios ocurridos.

Historia y numeralia

Existen muy pocos estudios historicos sobre la Universidad Veracru-
zana (Uv). Sin embargo, se puede afirmar que, hasta el momento, el
estudio mas serio y documentado sobre la historia de la uv es la in-
vestigacion critica de Miguel A. Casillas y José Luis Suérez, “Apro-
ximaciones al estudio histdrico de la Universidad Veracruzana”; para
estos autores, la historia de la uv puede dividirse en los siguientes
periodos:

Primer periodo. Comprende desde su nacimiento formal, el 11 de
septiembre de 1944, hasta la separacion de la ensefianza media en
1968. Su creacion recoge los antecedentes de la Educacion Superior
en el estado de Veracruz al hacerse cargo de las escuelas oficiales ar-
tisticas, profesionales, especiales y de estudios superiores existentes
en ese entonces dentro de la entidad. Se trata de la primera etapa en
la que se establece la estructura organizativa y las reglas normativas
para su operacion. Se redactan tres documentos fundamentales: el
Estatuto Organico de 1944, la Ley Organica de 1958 y la Ley Orga-
nica de 1968, como resultado del conflicto estudiantil de 1968, para
reducir las presiones politicas el gobierno de Veracruz decide separar
la ensefianza media de los estudios de nivel superior, lo que sellara el
futuro de la uv.

Segundo periodo. Comprende la reciente separacion de la ense-
filanza media en 1969 y la entrada en vigor de una nueva Ley Organi-
caen 1975. En esta etapa, la uv se concentra en la planeacion de su
crecimiento exclusivamente en estudios superiores. Se sucede la
aparicion de los sindicatos universitarios y en el caso de los trabaja-
dores académicos se incorporan sus funciones y responsabilidades
en la Ley Organica, quedando registrada su profesionalizacion. Al
respecto, se puede destacar que la profesionalizacion también inclu-
ye al personal de difusion y extension de la cultura; de esta manera,
los ejecutantes de grupos artisticos y culturales quedan registrados
como académicos.
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Tercer periodo. Comprende de 1976 hasta la aparicion de una
nueva Ley Organica en 1982. Se trata de un notable periodo de ex-
pansion de la uv. Crece la matricula, la oferta educativa y se descon-
centran sus servicios a toda la entidad veracruzana. Destaca el
crecimiento de la difusion artistica y cultural, que se manifiesta en la
creacion de entidades académicas en el terreno de las artes, como es
el caso de musica, teatro, artes plasticas y danza. Asimismo, se con-
formaron nuevos grupos artisticos como la Orquesta de Salsa, la Or-
questa Universitaria de Musica Popular, el Ensamble Clasico de
Guitarras, entre otros. La difusion artistica y cultural era, en esa épo-
ca, la segunda funcion sustantiva de la institucion, pues absorbia ma-
yor presupuesto que la funcion de investigacion después de la
docencia.

Cuarto periodo. Comprende de 1983 al primer afio de la autono-
mia universitaria en 1996. Corresponde a la etapa en la que empieza
a tener una presencia determinante las politicas educativas impulsa-
das por el Estado mexicano para la Educacion Superior. Esto obliga
ala uv a un proceso de reformas internas que llevaron a la definicion
de nuevas instancias de gestion, entre las cuales destacan la relativa
a la administracion y las finanzas, asi como la de posgrado e investi-
gacion. La década de los afios noventa continuaron con esta tenden-
cia de cambios y el surgimiento de algunos programas, como ocurria
en otras universidades mexicanas: el Programa de Estimulos al Des-
empefio del Personal Académico (PEDPA), el Programa de Mejora-
miento del Profesorado (PROMEP) y la incorporacion al Sistema
Nacional de Investigadores (SNI).

Quinto periodo. Comprende del primer afio de la autonomia en
1997 al afio 2002.

En realidad, a diferencia de Casillas y Suarez, pienso que esta
etapa se puede ampliar hasta nuestros dias. La razon es que la autono-
mia, otorgada en 1996, ha propiciado un cambio radical en el gobier-
no universitario y ha permitido el impulso de una serie de reformas
académicas trascendentales para la institucion.

Actualmente, la uv es una institucion de Educacion Superior pi-
blica y auténoma, reconocida como la universidad de mayor impacto
en el sudeste mexicano y como una de las universidades mas impor-
tantes del pais. A través de sus funciones de docencia, investigacion,
vinculacion y difusion de la cultura, la institucion contribuye al desa-
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rrollo de la entidad veracruzana. Se rige segtin las disposiciones de la
Ley de Autonomia de la uv, la Ley Organica de la uv, el Estatuto Ge-
neral de la uv y demas reglamentos derivados.

Regiones y campus

La uv ha mantenido una creciente presencia en el estado de Veracruz
a lo largo de su historia. La rectoria se encuentra en Xalapa (capital
del estado) y las otras regiones cuentan con vicerrectorados; a excep-
cion del Campus de Xalapa, cada region comprende a mas de una
ciudad. Los cinco campus regionales son: Xalapa, Veracruz-Boca
del Rio, Coatzacoalcos-Minatitlan-Acayucan-Huazuntlan, Oriza-
ba-Coérdoba-Ciudad Mendoza-Nogales-Rio Blanco-Pefiuela- Amat-
lan de los Reyes-Tequila, y Poza Rica-Tuxpan-Ixhuatlan de
Madero-Espinal.

Las actividades académicas de la uv se organizan a través de las
siguientes areas disciplinarias: Economico-Administrativa, Técnica,
Ciencias de la Salud, Humanidades, Biologico-Agropecuaria y Artes.

De acuerdo con el Anuario 2015 (2), la uv atiende a 78,641 estu-
diantes; 62,770 en educacion formal y 15,871 en estudios no forma-
les. La educacion formal se distribuye en 314 programas: 55% de
licenciatura, 42% de posgrado y 3% de técnico superior universitario.

Existen 151 programas de licenciatura en la modalidad presen-
cial, 16 en la modalidad abierta, dos en la modalidad virtual, uno a
distancia y cuatro en la modalidad intercultural.

Los programas de posgrado se distribuyen en 25 doctorados, 87
maestrias y 20 especialidades. El total de programas se completa con
ocho de técnico superior universitario.

El personal académico de la uv estd integrado por 6 mil 025
miembros, de los cuales, 56.6% es de tiempo completo y el resto de
tiempo parcial.

La uv, en sus 330 edificios distribuidos en las diferentes regiones
del estado, cuenta con: 74 facultades, 24 institutos de investigacion,
10 centros de investigacion, dos laboratorios de alta tecnologia, seis
centros de idiomas y 11 centros de autoacceso para el aprendizaje de
idiomas, dos centros de iniciacién musical infantil, cinco talleres li-
bres de arte, una escuela para estudiantes extranjeros, un hospital es-
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cuela, cuatro sedes Universidad Intercultural, ocho casas de la
universidad, dos galerias de arte, siete unidades de Servicios Biblio-
tecarios y de Informacion (UsBI) y 49 bibliotecas.

La actividad artistica y cultural sigue siendo emblematica de la
UVv. Su presencia y reconocimiento rebasan los limites nacionales,
pues mantiene al segundo museo de antropologia mas importante de
Meéxico, el Museo de Antropologia de Xalapa (MaXx), el cual exhibe
piezas arqueologicas de tres culturas prehispanicas que se asentaron
en Veracruz (Olmeca, Totonaca y Huasteca). Cuenta con la Orquesta
Sinfonica de Xalapa (0sx), la mas antigua y una de las mejores del
pais. A estos iconos se suman otros grupos artisticos que le han per-
mitido a la uv mantener un liderazgo nacional: orTEUV (Compafiia
Titular de Teatro), Orquesta de Musica Popular, Coro, Tlen-Huicani
(musica folkorica), Ballet Folklorico, Ensamble Clasico de Guita-
rras, Orquesta de Salsa, Orquesta Tradicional Moscovita, Nematatlin
y Trio Xococapa (musica huasteca), Orbis Tertius (jazz), Ensamble
de Percusiones, La pequefia Cantoria (coro), el Cuarteto de Fagotes,
el Grupo Renacimiento (grupo de camara), Jazz entre tres, Grupo
Musical Polonia, el Quinteto de Metales Anahata, el Quinteto Xalli-
tic, el Cuarteto de Cuerdas Xallapan, el Cuarteto Clasico de la osx,
asi como diversos grupos de musica, teatro y danza.

No se puede dejar de mencionar a la editorial de la uv, una de las
mejores editoriales universitarias de México y de América Latina.
Inicia sus actividades en 1948. Ha sido un espacio privilegiado para
la divulgacion del trabajo de docentes, investigadores, artistas y es-
tudiantes. Por sus publicaciones han pasado las mejores plumas del
continente latinoamericano. A la fecha, la institucién cuenta con una
serie de colecciones y textos en las areas de literatura, historia, antro-
pologia, arte, ciencia y tecnologia, incluyendo la emblematica revis-
ta La palabra y el hombre, en la cual han participado personalidades
asociadas a los movimientos mas avanzados del pensamiento huma-
nista en Latinoamérica.

Innovacion educativa

A finales del siglo xx era evidente que la educacion universitaria uni-
disciplinar y centrada en la ensefianza ya no respondia a las crecien-
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tes exigencias de cambio impuestas por el dinamismo en el
conocimiento y en los mercados laborales. Ahora se requerian profe-
sionales capaces de resolver problemas en las nuevas industrias, las
rutinas ya no eran suficientes y los profesionales tenian que ser capa-
ces de trabajar colaborativamente en situaciones de incertidumbre, de
una alta competitividad y en contextos multiculturales e internacio-
nales para encontrar soluciones pertinentes a los problemas sociales.

Por ello, durante la 0ltima década del siglo pasado, los diversos
organismos internacionales impulsan la difusion de una serie de do-
cumentos que vienen a contribuir a las directrices de la educacién
terciaria y a delimitar el horizonte de las nuevas politicas educativas.
Entre los documentos mas importantes se encuentran el Documento
de Politica para el Cambio y el Desarrollo en la Educacion Superior
(UNEscoO, 1995), La educacion encierra un tesoro (UNESCO, 1996) y la
Declaracion Mundial sobre la Educacion Superior en el siglo xxi:
Vision y accion (UNEsco, 1998); en ellos se plantea una educacion
permanente, pertinente y de calidad, autonoma, interdisciplinaria,
intercultural, basada en las Tic, comprometida globalmente pero
arraigada localmente, donde los egresados sean capaces de auto em-
plearse; se habla de educacion para la vida, para el desarrollo de la
sociedad, de educacion integral —aprender a conocer, aprender a ha-
cer, aprender a vivir juntos, aprender a ser—; se reafirman estas pers-
pectivas en educacion y se destaca la necesidad de una formacion
profesional que sea capaz de enfrentar la incertidumbre, de provocar
el cambio, que sitte al estudiante como su principal preocupacion,
que desarrolle en ¢l un pensamiento critico y creativo, y que sea ca-
paz de vincularse comunitariamente y trabajar en contextos multi-
culturales, para ello se habla de una diversificacion en la educaciéon
que incluya horarios flexibles y ensefianza a distancia.

En este contexto, precisamente, en 1998, la uv emprende un gran
proyecto para impulsar la formacion integral y flexible de sus estu-
diantes. Se trata de responder a las exigencias propias de la sociedad
de la informacion: la competitividad, la provisionalidad y el cambio
continuo. Con el “nuevo modelo educativo de la Universidad Vera-
cruzana”, denominado Modelo Educativo Integral y Flexible (MEIF),
se busca una formacion sélida e integral para los estudiantes, la ac-
tualizacion permanente de los planes de estudios y propiciar una
oferta educativa flexible (3).
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Dos circunstancias internas permitieron a la uv emprender sus
historicas reformas. Por un lado, la autonomia universitaria otorgada
a la institucion en 1996. Y, por otro lado, la experiencia de su rector
Victor Arredondo, quien habia dirigido la Educacion Superior mexi-
cana por un espacio de un poco mas de quince afios y quien siempre
apost6 de manera convencida por el cambio en el paradigma educa-
tivo.

De manera esquematica se pueden destacar tres cambios
en el MEIF con relacion al modelo educativo anterior

1. Sibien es cierto que aun cuando se concede una gran importan-
cia a la formacion disciplinaria (entre 50 y 75% de los créditos
totales de un programa educativo) ésta se reduce notablemen-
te. Se sustituye por formacion de habilidades de autoaprendi-
zaje, asi como por una formacion inicial mas general y menos
especializada que la disciplinaria.

2. Se propone que los cuerpos colegiados definan los contenidos
de cada programa educativo abandonando la tendencia enci-
clopedista de sumar contenidos. Se sugiere construir forma-
cion disciplinaria bajo la logica de ofrecer una formacion
basica profesional al estudiante.

3. Sustituir la ensefianza por el aprendizaje. Para ello se propone
lograr una readecuacion del sistema de créditos que tome en
cuenta el trabajo del estudiante y no el del profesor, como se
hacia hasta ese momento en todas las universidades mexica-
nas. Y por supuesto cambiar el rol de estudiantes y profesores
en el proceso de aprendizaje.

El MEIF es una propuesta de organizacion curricular por areas de
formacion, cuyo eje central es la formacion del estudiante en los am-
bitos intelectual, profesional, social y humano. Sus objetivos son:
educar integralmente al estudiante; flexibilizar la organizacion curri-
cular; establecer un equilibrio entre el enfoque informativo y el for-
mativo; establecer la obligatoriedad del aprendizaje de habilidades
de comunicacion y de autoaprendizaje; asumir la educacion ética y
el compromiso social de manera explicita por parte de la institucion.
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Inicialmente, la flexibilidad que propone el modelo consiste en
que el estudiante podria elegir, dentro de ciertos rangos establecidos
por la institucion, el tiempo en el que haria su carrera y los conteni-
dos que cursaria en cada periodo escolar, segun sus intereses, aptitu-
des y expectativas, es decir, podria construir su perfil de manera
individual.

Asimismo, se propuso que todos los contenidos curriculares (ex-
periencias educativas) se organizaran en cuatro areas de formacion:

1. Area de Formacion Basica General. Las experiencias educati-

vas que la integran forman un gran tronco comun obligatorio
para todos los estudiantes y propone el aprendizaje de cuatro
competencias: habilidades del pensamiento critico y creativo;
computo; lectura y redaccion a través del analisis del mundo
contemporaneo e inglés. Pretende constituirse en el sello de
los egresados de la uv y es obligatorio que sea cursada en el
primer 50% de la carrera. Esta area tiene el objetivo de formar
estudiantes autonomos con habilidades de autoaprendizaje. Se
propone que los créditos de esta area sean entre 20 y 40% del
total.

2. Area de formacion disciplinaria. Aqui estan incluidas las ex-

periencias de formacidn profesional necesarias para adquirir el
caracter distintivo de cada carrera y a través de las cuales se
caracteriza el perfil de las diversas areas de conocimiento. Son
los aprendizajes minimos que cada profesional debe manejar
en funcion de su disciplina, lo cual esta garantizado en la pro-
porcioén crediticia en un rango de 40 a 60% que se proponen
para esta area.

3. Area de formacién terminal. Comprende el conjunto de expe-

riencias educativas de caracter disciplinario que el estudiante
podra elegir para determinar la orientacion o especializacion
de su perfil profesional. En esta area se propone que los crédi-
tos sean entre 10 y 15% del total.

4. Area de eleccion libre. Se dirige a la formacion complementa-
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pone que la dimension de esta area sea entre 5 y 10% del total
de créditos de la carrera.

En la primera etapa de implantacion del MEIF, los aspectos inno-
vadores de mayor impacto se concentraron en el Area de Formacion
Bésica General, entre otras razones porque:

. Se rompe con la perspectiva unidisciplinaria de las facultades.

. Propone un area de formacion transversal, en forma de tronco

comun para todos los programas académicos.

3. Cambia el enfoque informativo de los planes de estudios, por
uno que integra competencias de comunicacion y de solucion
de problemas.

4. Abre la posibilidad de acreditacion para quien posea las com-

petencias de computacion basica e inglés, mediante examenes

estandarizados.

N —

La implantacion del MEIF produjo un cambio en el paradigma
educativo que habia prevalecido hasta entonces en la Universidad
Veracruzana y, sin duda, trajo un sacudimiento en las estructuras tra-
dicionales de la institucion. Quien conoce de educacion, sabe las di-
ficultades que deben vencerse para llevar a cabo una reforma
educativa. También se sabe que no hay modernizacion sin resisten-
cias del tipo que sea, politica o educativa. La implantacion del mode-
lo nunca fue facil, pero nadie puede negar que el MEIF, basado en el
aprendizaje y la centralidad de los estudiantes, permitié innovar los
procesos educativos.

En términos generales se pueden identificar dos etapas en la im-
plementacion del modelo. La primera etapa consistio propiamente
en su gestacion, que tuvo un desarrollo paulatino de 1999 a 2009. Se
trata de un periodo en el que se integran de manera progresiva los
programas educativos de licenciatura a un enfoque por competencias
centrado en el aprendizaje del estudiante.

En esta etapa se enfrentaron dos problemas que determinaron la
desigual evolucion del MEIF por Area Académica y por Campus: El
primero se refiere a la participacion del profesorado en la construc-
cion del disefio curricular de los programas educativos. Para la uv era
muy importante la apropiacion del paradigma educativo centrado en
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el aprendizaje por parte del profesorado. Por ello se aposto a que los
disefios curriculares fueran resultado de un fuerte trabajo colegiado
para determinar su pertinencia académica y social. Los cuerpos cole-
giados establecen los nuevos contenidos curriculares a partir de defi-
nir, entre otros temas relevantes, cual es el estado actual y futuro de
las disciplinas que convergen en la formacion profesional del progra-
ma educativo en el que participan; como se encuentra la profesion
frente a las demandas actuales a nivel local, nacional e internacional;
determinar perfiles de ingreso y egreso; perspectivas del campo ocu-
pacional. En estas condiciones el problema era la escasa experiencia,
incluso nula, de vida colegiada en la academia. Consecuentemente, el
disefio curricular se convertia, en muchos casos, en un proceso de
construccion de trabajo colegiado en los claustros académicos.

El segundo problema tenia que ver con el caracter patrimonialista
que domina al personal académico. Se trata de los esquemas contrac-
tuales y los procesos administrativos que regulaban la labor acadé-
mica. Efectivamente, la inmensa mayoria de los académicos
consideraban como propios los cursos, horarios y contenidos curri-
culares. Por tanto, el proceso de disefio curricular era obstaculizado
puesto que la reduccion de cursos y créditos en la estructura curricular
aparecia como un riesgo a su estabilidad laboral. Frecuentemente, al-
gunos docentes impedian cambiar el enfoque de algtin curso, a dis-
minuir los contenidos, a posponer el disefio de estrategias de
aprendizaje en modalidades diferentes, a distribuir de manera distin-
ta las horas de trabajo o a disminuir el tiempo de permanencia del es-
tudiante en el aula, etcétera.

En realidad, en el fondo de esta compleja reforma estaba en juego
la forja de una nueva cultura académica y pedagogica en la uv. Esa
nueva cultura no podria surgir sometiendo a los profesores a intensas
clases de pedagogia o de modelos pedagogicos como se podria haber
hecho, porque este camino ya habia sido recorrido por diversas insti-
tuciones con éxito nulo, limitado o dudoso.

Se requeria que los docentes transformaran por si mismos sus
propias practicas docentes, es decir, que por si mismos innovaran
para ensefar a los estudiantes a innovar.

La conviccion institucional de esto lleva a una segunda etapa la
implementacion del MEIF. Se trata de la puesta en marcha del Proyec-
to Aula en 2009 (4).
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El Proyecto Aula promueve la transformacion del papel del do-
cente de manera que deje de ser principalmente el transmisor de co-
nocimiento o informacion, para lograr alcanzar realmente la funcion
de facilitador del aprendizaje. Un facilitar que ademas apoye el pro-
ceso formativo en la investigacion y haga uso efectivo de las tecno-
logias que hacen accesible la informacion, dinamizan los procesos
de comunicacion y aprovechan sus ventajas para favorecer el apren-
dizaje.

Desde esta perspectiva, el Proyecto Aula se constituye en una es-
trategia dirigida a la transformacion de la cultura docente de los aca-
démicos de la institucion para que los propdsitos del MEIF se
incorporen en las practicas cotidianas de ensefianza, aprendizaje y
evaluacion de aprendizajes a través de un proceso colectivo y perma-
nente de innovacion.

La estrategia de trabajo en el Proyecto Aula se realiza en torno a
tres ejes:

1. Formacion por competencias y pensamiento complejo.
2. Vinculacion docencia-investigacion.
3. Uso de tecnologias en procesos y ambientes de aprendizaje.

Estos tres ejes se definieron en funcién de los objetivos del MEIF,
particularmente con la formacion integral y por competencias. Se
destaca su utilidad en el aprendizaje en situaciones del contexto real,
con una actitud indagadora, curiosa y propositiva, en ambientes apo-
yados por el uso de tecnologias de informacién y comunicacion.

El Proyecto Aula opera a través de la conformacion de comunida-
des académicas que discuten y comparten estrategias docentes, redi-
seflan nuevas y, después de su aplicacion, socializan a sus colegas los
logros en los aprendizajes de sus estudiantes.

En el proceso de innovacion docente, el compromiso del profeso-
rado se establece en los siguientes puntos:

» Reflexionar sobre una experiencia educativa que imparten.

 Definir las estrategias de ensefianza, seguimiento y evaluacion
que se requieren para que los estudiantes trabajen, aprendan y
propongan aproximaciones teoricas o alternativas de solucion a
partir de situaciones reales que se enfrentan en el campo profe-
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sional, que orienten con efectividad el desarrollo de competen-
cias del plan de estudios, con un enfoque interdisciplinario y un
abordaje complejo.

* Llevar a la aplicacion la experiencia educativa redisefiada, re-
portada y documentada.

* Participar como facilitador del mismo proceso con un siguiente
grupo de profesores compartiendo su experiencia.

Bajo esta logica de funcionamiento, la capacitacion del profeso-
rado de la uv en el Proyecto Aula se realiza de manera escalable. So-
bre la base de un total de 4,600 docentes, se capacita un primer grupo
de 111 profesores en 2009; el segundo grupo, constituido por 686
docentes, se capacita en el 2010 con el apoyo de 84 facilitadores del
primer grupo; el tercer grupo de mil docentes se capacita en 2011
con el apoyo de 200 facilitadores del segundo grupo. Por tanto, se
capacitan en tres afos 1,796 académicos, es decir, 40% del total; y se
estima que cerca de 45 mil estudiantes fueron beneficiados al térmi-
no de la capacitacion del tercer grupo. Desafortunadamente ya no
fue posible la evaluacion de un cuarto grupo que se capacitod en 2012
y 2013 se concluye nuestro rectorado. Se pueden obtener algunas va-
liosas conclusiones:

1. El MEIF fue una creacion de la uv. Formulado con las ideas, co-
nocimiento y experiencia de su comunidad académica; suscri-
bio los retos del presente y las aspiraciones para el futuro; su
construccion misma fue la expresion de una magistral decision
colegiada, donde todos pudieron participar y discutir; aceptar
o incluso disentir.

2. Una vez estructurado, se convirtid en el instrumento mas im-
portante de la actividad colectiva: fue una politica y una filoso-
fia, un reto y una oportunidad.

3. El enorme trabajo para su funcionamiento, en lo social, en lo
académico, en la gestion, fue adquiriendo sentido, fue la ruta
del cambio expresado, justo cuando la autonomia demandaba
mas responsabilidad, precisamente cuando lo exigian los cam-
bios vertiginosos en la informacion y el conocimiento.

4. Con el MEIF buscamos disolver las barreras de la disciplina,
ampliamos los espacios de aprendizaje. Dejamos a nuestros
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10.

I1.

estudiantes en condiciones de pensar y vivir el mundo, nos
alejamos de la construccion monolitica de la ruta rumbo a la
profesion, pasamos de profesores a tutores, pusimos el acento
ya no en lo que ensefiamos, sino en los aprendizajes significa-
tivos que se construyen con los estudiantes; dejamos de for-
mar so6lo profesionistas para dialogar con seres humanos.

. La academizacién del Area Académica de Artes ha propiciado

la incorporacion de los integrantes de los grupos y proyectos
artisticos de la uv a la docencia, investigacion y difusion del
arte, en un estrecho vinculo con nuestra comunidad universita-
ria. Un dato muy significativo: de atender 203 estudiantes en
2005 pasamos a atender 6,500 en 2013 en todas las disciplinas
artisticas y en todos los campus.

. El Proyecto Aula fue el primer proceso de innovacion docente

en la historia de la uv dirigido a todos los profesores de nivel
de licenciatura.

. Establecioé condiciones para la auto reflexion del profesorado

sobre su trabajo docente, la revision de la pertinencia de los
conocimientos y contenidos de los cursos con respecto a las
competencias del programa educativo.

. Impulsa el interés y una mayor participacion en el redisefio cu-

rricular.

. Propicia el trabajo inter y multidisciplinario, creando grupos

de trabajo de profesores de distintos programas y areas acadé-
micas.

Promueve el mayor uso de los recursos de informacion de la
institucion.

Genera la colaboracion de estudiantes en apoyo a sus profeso-
res en el uso de las TIC.

Distribucion social del conocimiento y participacion
universitaria

Para entender los cambios ocurridos en este periodo que analizamos
sobre la participacion de la comunidad universitaria en las reformas
académicas que impulsaron la distribucion social del conocimiento,
hay que tener presente que nuestra universidad, antes de obtener su
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autonomia en 1996, estuvo conducida a diferentes niveles a través de
formas corporativas y autoritarias.

Una cultura vertical que abrumaba y reducia el horizonte de las
inteligencias universitarias a la subordinacion, al conformismo y al
porrismo (grupos de estudiantes armados y financiados por élites po-
liticas para conseguir intereses personales o de grupo), tuvo que ceder
al empuje democratico proveniente de la sociedad, y a la demanda de
las vanguardias universitarias de mayor participacion politica en las
decisiones de la institucion.

La autonomia universitaria concedida por el gobierno en 1996
fue un detonante de grandes transformaciones académicas. A partir
de entonces adquirié una mayor significacion la presencia politica de
profesores y estudiantes. Los espacios de participacion, aunque es-
casos, fueron cada vez mas importantes.

Por su parte, nuestra comunidad inicié un proceso mas sistemati-
co de discusion colectiva, de reflexion critica y autocritica al poner
en debate publico los problemas de la uv, ventil6 conflictos graves
de los cuales solo habia informacion en los medios de comunicacion
externos; ademas empez0 a generar una mayor cultura de la partici-
pacion de nuestra comunidad. El incremento expansivo de las redes
sociales como instrumentos de comunicacidn e informacion, se con-
virtieron en utiles herramientas de las modificaciones académicas,
pero también de cambios en los niveles de comprension y atencion
de los problemas universitarios.

La uv se reconocio en la autonomia, convirtié en practica cotidia-
na el derecho y la responsabilidad de gobernarse a si misma, de ejer-
cer la libertad de catedra e investigacion y de ejercer el libre examen
y difusion de las ideas.

En estas circunstancias, nuestro rectorado tenia que contribuir a
asentar las bases de una cultura democratica en la institucion. Con-
vertimos el Consejo Universitario, maxima autoridad de la uv —inte-
grado por 370 miembros aproximadamente, que representan a
académicos, estudiantes y directivos—, en un verdadero espacio de
reflexion y debate.

Impulsamos un ejercicio de libre discusion entre universitarios
sobre el desarrollo de la uv. “Foros Universitarios” en los que la au-
toridad inicamente pone la agenda de los temas centrales a discutir y
la organizacion total del evento recae en representantes de académi-
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cos y estudiantes nombrados por su propia comunidad. En los foros
regionalizados se presentaban las ponencias seleccionadas por la co-
mision organizadora y todos los trabajos se publicaban en linea. En
los cinco campus de la uv llegamos a escuchar y discutir cerca de
600 ponencias en una semana de trabajo. Celebramos en los ultimos
cuatro afos, tres ejercicios de esta naturaleza. Los resultados fueron
integrados a los planes y programas de la institucion. Pero, sobre
todo, estos foros contribuyeron a que el dialogo, la discusion respe-
tuosa y responsable, la libertad y el ejercicio de la critica, adquirieran
carta de naturalizacion en la universidad.

Nunca antes como entonces la comunidad universitaria fue aten-
dida por las autoridades universitarias. Atn recuerdo como en todos
los afios de nuestro rectorado atendia de manera personal un cente-
nar de correos electronicos de los universitarios para resolver sus
problemas.

Hemos comprobado que la vida colegiada es el remedio contra
cualquier tentacion autoritaria. Nuestros liderazgos se legitiman en
las aulas, en los laboratorios, en los cuerpos académicos.

Es aqui donde echan raices la ciencia, la libertad y la academia.
La autonomia es la disposicion que las compendia y les da los instru-
mentos para desarrollarse. Esto explica el alto valor que le asigna-
mos a la autonomia en la uv. Su naturaleza libertaria nos permitio
dejar atras lo que del pasado era pernicioso y nos impulso a consti-
tuir las nuevas instituciones que fortalecieron la vida académica.

Particularmente importantes fueron dos entidades creadas en
2006. La Defensoria de los Derechos Universitarios y la Coordina-
cion de Transparencia y Acceso a la Informacion. La primera permi-
tié a la comunidad universitaria contar con un érgano independiente
de la autoridad para dirimir conflictos entre los universitarios y para
que nunca mas una autoridad universitaria violentara los derechos
universitarios.

Por otra parte, la uv como institucion publica tiene la obligacion
ineludible de rendir cuentas a la sociedad de los recursos que recibe,
y de cémo los aplica en el cumplimiento de sus funciones. He sido
un convencido de que la mejor via para la construccion de legalidad
e institucionalidad, consiste en la transparencia de la informacion y
la rendicion de cuentas. No podiamos avanzar en la credibilidad so-
cial, y mucho menos en el afianzamiento del proyecto académico,
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ocultando datos y estadisticas financieras y administrativa. Por ello,
creamos la Coordinacion de Transparencia y Acceso a la Informa-
cion para terminar con la desconfianza en el manejo de los recursos.

En este contexto, la idea de fortalecer por encima de todas las po-
liticas universitarias la academizacion de la uv, no fue un acto es-
pontaneo, sino el resultado natural de un proceso de desarrollo de la
universidad, exigida de nuevas necesidades y desafios; fue la res-
puesta a los cambios en todos los 6rdenes de la sociedad, demandan-
te de profesionales competentes y competitivos, de ciudadanos
preparados para una realidad politica y social diferente.

La academizacion de la uv queria ser el camino para impulsar la
innovacion académica que los tiempos exigian, pero todo esto con
un proposito mas elevado: generar y distribuir conocimiento. En
otras palabras, se trataba que los cambios impulsados en nuestra uni-
versidad contribuyeran a la solucion de los problemas de los distin-
tos sectores de Veracruz.

Historicamente la vinculacion entre nuestra institucion y la socie-
dad veracruzana ha sido solida y fructifera. Pero en este periodo
como nunca se hizo tangible el compromiso social de la uv. Todos
los esfuerzos, imaginacion y talento de los universitarios se volcaron
en estos afios al apoyo de los diversos sectores sociales. No es posi-
ble documentar en este espacio todas las experiencias, pero se pre-
sentan algunas de las mas representativas.

En primer lugar hicimos de la vinculacion comunitaria una prio-
ridad sustantiva. En las “Casas de la uv”, ubicadas en zonas de po-
breza y marginacion de Veracruz, brigadas multidisciplinarias de
estudiantes proporcionan servicios de salud de atencion primaria,
analisis clinicos y servicios dentales; asi también se impulsan pro-
yectos productivos y asesoria para diversificacion productiva; en sus
centros digitales de aprendizaje se realizan programas de capacita-
cion, nifios y jovenes se conectan con el mundo a través de internet.
La poblacion vulnerable atendida alcanza 514 localidades del estado
y a cerca de 120 mil personas como beneficiarios. Este programa fue
reconocido durante siete aflos de manera consecutiva por el gobierno
mexicano como el mejor programa de servicio social universitario,
asimismo, en 2012, la Red Talloires de Universidades otorgo el pre-
mio internacional MacJannet Prize, uno de los mas prestigiados que
se entregan a las universidades por su compromiso social.
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A esta identidad social de la institucion pertenece la creacion de
nuestra Universidad Intercultural de la uv. Su propdsito fue atender
ala poblacién indigena de Veracruz, que constituye un 10% de la po-
blacion total, en sus cuatro sedes: Huasteca (Ixhuatlan de Madero);
Totonacapan (Espinal); Grandes Montafias (Tequila) y Las Selvas
(Huazuntlan municipio de Mecayapan). No solo se trata de formar
profesionalmente a lideres de comunidades indigenas para trabajar a
favor de la interculturalidad sino de recuperar saberes ancestrales a
través de procesos participativos de investigacion.

Uno de los proyectos mas importantes de vinculacion se realiza
con el sector de pequenas y medianas empresas del pais. Entre 2006
y 2009, la uv lidera la Asociacion Mexicana de Centros para el Desa-
rrollo de la Pequefia Empresa (AMcDPE). Desde el inicio se advierte la
enorme oportunidad de contribuir al desarrollo de estos centros para
el desarrollo de la pequena empresa a través de ofrecer capacitacion,
asesoria y transferencia de tecnologia desde las universidades. Con
esta inspiracion, la AMCDPE construye un programa de capacitacion
inspirado en una de las mejores practicas internacionales de apoyo a
las pequefias empresas: la metodologia de los Small Business Deve-
lopment Centers (sBDC) de los Estados Unidos. Al término de la ges-
tion, cerca de 500 asesores de PYMES cursaron las seis ediciones del
diplomado para directores y asesores de sBDC de México y se fortale-
ce la red nacional de estos centros al pasar de 12 a 83 centros. Estos
resultados exitosos fueron reconocidos por la sexagésima Legislatu-
ra Federal como el mejor programa de vinculacion universidad-em-
presa del pais.

Otro de los proyectos de vinculacion que ilustra las enormes ca-
pacidades que la uv pudo desplegar en esta etapa es su contribucion
a la sustentabilidad del municipio de Teocelo (5).

Evidentemente es enorme la cantidad de tareas sustantivas que
puede impulsar una universidad para contribuir a la sustentabilidad
de una ciudad o de un espacio regional. En efecto, una universidad, a
través de la educacion, la investigacion, la divulgacion del conoci-
miento, el acceso a la informacién y a la produccion de cultura con-
tribuye en la formacion de valores, actitudes y comportamientos
sociales a favor de la sustentabilidad; a su vez, moviliza a otros agen-
tes politicos, econdomicos, cientificos y civiles a favor de preservar la
biodiversidad; partiendo de un ordenamiento territorial, construye in-
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dicadores de desarrollo sustentable para la toma de decisiones a todos
los niveles de la sociedad y de gobierno; genera equipos de trabajo
multi e interdisciplinarios en la aplicacion de conocimiento para re-
ducir la vulnerabilidad de la poblacién y de los ecosistemas, asi como
construir capacidades para enfrentar amenazas y contingencias am-
bientales e incidir en la prevencion y adaptacion de los embates del
cambio climatico global; participa en la elaboracion de proyectos y
programas para mejorar las condiciones de vida de la poblacion vy,
por supuesto, genera nuevos conocimientos y tecnologias para la pre-
servacion de los ecosistemas y uso mas racional de los recursos natu-
rales. Estas tareas se cumplieron fehacientemente en Teocelo.

Se trata de un proceso de intervencion universitaria que se extien-
de a 18 meses de trabajo intenso en este municipio y con una enorme
cantidad de universitarios participantes: 520 estudiantes y 102 aca-
démicos de 54 entidades de la uv entre facultades, institutos de in-
vestigacion, posgrados, coordinaciones y direcciones generales; se
realizaron cerca de un centenar de reuniones de trabajo entre acadé-
micos, autoridades municipales y sectores sociales.

Pero no menos impresionante es la diversidad de tareas y proyec-
tos que se impulsaron. A continuacion, solo se enlistan algunas de las
acciones mas significativas que logramos detectar:

» El punto de partida es la construccion de un conjunto de indica-
dores para la sustentabilidad con informacion geo referenciada
y que, junto al Plan de Desarrollo Municipal 2010-2013, se ob-
tiene un detallado diagnostico municipal. Su analisis permite
constatar y correlacionar los indicadores con los procesos so-
ciales, demograficos y ambientales, asi como los grados de
aprovechamiento y explotacion de los recursos naturales, su
manejo y reciclaje.

* Para contribuir a la planeacion urbana para el futuro, la Facul-
tad de Arquitectura presenta 25 proyectos en maquetas con un
enfoque sustentable en el que se consideran ciclovias, rutas en
autobuses ecologicos para fomentar el turismo, la integracion
del mercado, el salon social y la plaza de artesanias con un as-
pecto arquitectonico que considera captacion de agua, salidas
de emergencia, ahorro de energia y utilizacion de la energia so-
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lar, una casa para el adulto mayor, el rescate historico del ce-
menterio y un redisefio de hospital local.

Se integran a representantes de todos los sectores productivos
de la region: cafeticultores, productores de miel, ganaderos,
agroindustrias diversas, artesanias, artesanos de bambu, pro-
pietarios de hoteles y restaurantes, etc., para capacitarlos en las
mejores practicas de servicios y lograr la calificacion y certifi-
cacion de la marca Teocelo Sustentable. El objetivo es conse-
guir que en el municipio se impulsen negocios rentables, con
responsabilidad social hacia sus clientes, empleados y provee-
dores, comprometidos con el medio ambiente e impulsando el
criterio de “producir sin dafiar”.

Los cuerpos académicos del Instituto de Investigacion en Salud
Publica, en coordinacion con la Facultades de Medicina, Nutri-
cion y Enfermeria, implementan un Programa de Mejoramien-
to de la Salud, que integra diversos proyectos, entre los que
destacan: talleres de concientizacion sobre la responsabilidad de
las personas en su ingesta alimentaria, motivando la reduccion
en el consumo de alimentos “chatarra”; impulsa el cultivo de
alimentos organicos, utilizando fertilizantes naturales que pue-
den producirse con la basura orgénica; asegurar todas las medi-
das de higiene en la elaboracion de los alimentos; realizar de
manera cotidiana ejercicio fisico para disminuir enfermedades
que tienen su origen en los malos habitos de alimentacion, ca-
rencia de higiene y la falta de ejercicio.

Otro de los problemas de salud que méas preocupa a la pobla-
cion es el de las adicciones. En el diagnostico de esta proble-
matica destaca el consumo de alcohol, cuyo fomento esta
naturalizado e interiorizado socialmente, a pesar de los estra-
gos interfamiliares e individuales en las comunidades y ba-
rrios. Para enfrentar esto se impulsa un amplio programa de
sensibilizacion y diversos talleres de prevencion. Este progra-
ma desarrolla campafias informativas sobre los efectos perni-
ciosos de las drogas, licitas e ilicitas, para fomentar la
conciencia critica, el autocuidado y la revaloracion personal
que orienten las decisiones que eviten el consumo y sus conse-
cuencias sociales; se implementan medidas para regular la ven-
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ta; se promueven programas culturales y deportivos para
fortalecer este trabajo.

Académicos y estudiantes de la Maestria en Gestion Ambiental
para la Sustentabilidad realizan campaifias de concientizacion
para el buen uso del agua, creando carteles y capsulas informa-
tivas para la radio con la colaboracion de Radio-uv. En el mis-
mo sentido, las Facultades de Geografia, de Ciencias Quimicas
y el Laboratorio de Gestion Ambiental participan con autorida-
des y sociedad para mejorar la calidad del agua, se organizan
talleres y foros para informar a la poblacion sobre la situacion
del agua y hacer conciencia que es responsabilidad de todos y
requiere de colaboracion y una mayor participacion de la socie-
dad para cambiar habitos de consumo y de uso irracional.
Académicos de la Facultad de Ingenieria Civil y la Especiali-
dad en Diagnostico y Gestion Ambiental proponen un progra-
ma, que se suma al ya existente desde hace 12 afios del
reciclaje de basura, para impulsar la separacion de residuos; se
propone que esta iniciativa se presente en instancias guberna-
mentales que permita al municipio la gestion de recursos finan-
cieros para su operacion en los préximos afios.

El Instituto de Ingenieria en Alimentos elabora una propuesta
de inocuidad en la elaboracion de los alimentos: produccion de
pan, tortillas, nieves y elaboracion de vinos de frutas y otros
productos; también se alienta un proceso mas adecuado de sa-
crificio de animales en el rastro municipal.

La Facultad de Ciencias Agricolas capacita con un plan piloto a
la poblacidon de una comunidad rural del municipio para elaborar
estufas ahorradoras de lefia y asi evitar la deforestacion y la con-
taminacion de humo dentro de las casas. Se espera obtener re-
cursos en CONAFOR para construir una mayor cantidad de estufas.
El Instituto de Neuroetologia y la Facultad de Biologia lleva a
cabo un inventario de la fauna silvestre, con estudios de campo,
con la finalidad de presentar una propuesta de zonas protegidas con
manuales de manejo para promover el senderismo y el turismo
ecoldgico, generando consciencia sobre su preservacion.

La Facultad de Veterinaria desarrolla practicas para mejorar la
salud de equinos, mascotas y bovinos en diversas comunidades;
se aplican medicamentos, se hacen curaciones, se vacunan y se



sensibilizan a la poblacion sobre la importancia y responsabili-
dad de cuidar la salud de animales de trabajo y de mascotas.

El Centro de Investigacion de Ciencias de la Tierra colabora
con el programa de Cambio Climéatico con una serie de reco-
mendaciones para mitigar sus impactos y, de esta manera, cum-
plir con los requerimientos ante el Consejo Internacional para
las Iniciativas Ambientales Locales (ICLEI), lo que debe posibi-
litar el acceso a financiamientos en los proximos afos; asi tam-
bién, La Coordinacion de Estudios ante el Cambio Climatico y
la Facultad de Ciencias Atmosféricas elabora el Programa de
Adaptacion ante el Cambio Climatico lo que permitird conocer
escenarios a 10, 15 y 20 afios para prepararnos en cuanto a cul-
tivos, actividades productivas, captacion de agua y evitar cons-
trucciones en zonas de riesgo.

La Coordinacion de Observatorios de la uv instala un centro de
informacion con fuentes oficiales que se actualiza de manera
permanente por medio de encuestas. Esta informacion sera de
utilidad para la consulta e investigacion de la poblacion, permi-
tiendo a los ciudadanos informacién para fundamentar sus opi-
niones con datos reales. La Facultad de Economia aplica
encuestas para verificar los diagnosticos y los estudiantes de la
Facultad de Estadistica desarrollan el software para el procesa-
miento de la informacion e interpretacion.

La Facultad de Artes Plasticas elaboré un mural con iconogra-
fia de Teocelo, para ello participaron nifios y adolescentes de la
localidad, con el fin de sensibilizar a la poblacion sobre la im-
portancia de cuidar la naturaleza; asimismo, estudiantes de la
licenciatura en Disefio elaboran una mapa en las bardas de la en-
trada de la ciudad de Teocelo, como guia ttil para turistas y vi-
sitantes; asi también, estos estudiantes estan asesorando en el
disefio de artesanias, tarjetas de presentacion, envases y logos
para promover los productos y servicios de este municipio.

La Facultad de Historia, el Instituto de Antropologia y la Facul-
tad de Geografia elaboran trabajos relacionados con el rescate
de la historia de Teocelo, en sus diferentes etapas, sus tradicio-
nes religiosas y festividades artisticas; los estudiantes de la li-
cenciatura en Turismo proponen un proyecto de ecoturismo
con comercializacion de productos organicos.
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+ El Instituto de Eco Alfabetizacion y Didlogo de Saberes reali-
zan charlas con grupos de la poblacion para diagnosticar el nivel
de equidad y género que se tiene en Teocelo y su compromiso
con la sustentabilidad; al mismo tiempo, la Facultad de Pedago-
gia esta desarrollando un programa piloto con padres de familia
para construir una metodologia de educacién sobre la impor-
tancia de mejorar habitos de alimentacion y cuidado de la salud
para mejorar su calidad de vida.

* La Direccion de Difusion Cultural colabora para llevar musi-
ca, danza y teatro a Teocelo con la participacion de algunos de
los grupos artisticos de la uv; la Direccion General de Bibliote-
cas de la uv colabora en la formacion de los circulos de lectura
de Teocelo, promoviendo la lectura entre la poblacion.

» La Direccion de Actividades Deportivas en la uv ofrece un pro-
grama de fomento al deporte en varias disciplinas, asi como ex-
hibiciones y encuentros amistosos con equipos UV en baloncesto,
voleibol, futbol soccer, futbol rapido, beisbol, softbol y forma-
¢i6n de instructores en acondicionamiento fisico, handball, ka-
rate do, judo, natacion, tae kwon do, ajedrez, entre otros.

» La Facultad de Derecho contribuye en la elaboracion de algu-
nos de los reglamentos mas importantes que requiere este Pro-
grama de Sustentabilidad municipal.

Como puede observarse, en el municipio Teocelo nos encontra-
mos con esta intervencion sui generis de una institucion universitaria
que despliega una enorme cantidad de proyectos que, sumados a la
activa participacion de la poblacion y a la voluntad politica de las au-
toridades municipales, se desarrollan condiciones de sustentabilidad
en este espacio regional.

Conclusion: los resultados mas significativos
El objetivo mas importante de nuestra gestion universitaria fue el de
sentar las bases para que la uv transitara de una institucion centrada

en la docencia a una universidad con capacidades de produccion y
distribucion de conocimiento. Como se va a evidenciar con algunos
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datos a continuacion, este proposito se cumple plenamente a través
de innovar y renovar las estructuras y procedimientos universitarios.

El primer resultado exitoso que tenemos que anotar es el creci-
miento de la matricula de estudiantes a nivel de licenciatura. En el
cuadro 1 (ver cuadros del 1 al 8 en anexo), frente a la estabilidad que
habia mostrado la matricula en los inicios del nuevo siglo, desde el
aflo 2004 el numero de estudiantes de la UV registra un crecimiento
permanente. Se pasa de 45,488 estudiantes en 2004 a 61,298 en el
2013, es decir, 35% de crecimiento en el periodo. Este sorprendente
crecimiento fue posible gracias a que la uv establecid una estructura
académica y organizativa adecuada a la masificacion, se crearon nue-
vas entidades, se diversificaron las carreras, se elevo el numero de
académicos, se establecieron programas de estimulos a profesores e
investigadores, se llevo a cabo la desconcentracion de las facultades a
las regiones y se impulso6 un Sistema de Educacion Multimodal (SEm).

Hemos comentado que todos los afios de nuestro rectorado fue-
ron afos de creatividad e innovacion. Por iniciativa de los nucleos
académicos, surgieron en 2005 el Centro de Investigaciones en Mi-
cro y Nanotecnologia; en 2007 el Centro de Investigaciones Tropica-
les; en 2008 el Centro de Estudios China-Veracruz y el Instituto de
Biotecnologia y Ecologia Aplicada.

En 2009, el Centro de Estudios sobre el Derecho, Globalizacion y
Seguridad, el Centro de Estudios de la Cultura y la Comunicacion, el
Centro para el Desarrollo Humano e Integral de los Universitarios,
el Instituto de Investigaciones Forestales, el Instituto de Investigaciones
Multidisciplinarias y el Instituto de Ciencias Marinas y Pesquerias.

Fueron establecidos en 2010 el Centro de Investigaciones Biomé-
dicas y el Centro de Eco alfabetizacidén y Dialogo de Saberes; en
2011, el Centro de Investigaciones Cerebrales y el Centro de Investi-
gacion en Recursos Energéticos y Sustentables. En sintesis, esto
quiere decir que en este lapso se crearon diez centros y cuatro insti-
tutos de investigacion.

La creacion de estas entidades académicas y el impulso del MEIF
propiciaron sentar las bases de una nueva oferta educativa, mucho
mas pertinente a las necesidades sociales. Algunos ejemplos ilustran
esto: era inconcebible que en un estado petrolero como Veracruz se
careciera de un programa de ingenieria petrolera; con mas de mas
de 700 kilometros de litoral maritimo que no tuviera un programa de
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biologia marina o que la principal empresa privada del estado, dedi-
cada a la produccion de tubos de acero, no tuviera un programa de
metalurgia que se nutriera de egresados nuestros.

En el cuadro 2 puede observarse el notable crecimiento en el ni-
mero de programas educativos que incrementaron la oferta educativa
de la uv. De 202 en 2005 pasamos a 314 en 2013. Entre muchos
otros, en esta etapa se crearon los programas de Ingenieria Metalur-
gicay Ciencias de los Materiales; Ingenieria Petrolera; Ingenieria de
Alimentos; Ingenieria Industrial; Ingenieria Mecatronica; Agrone-
gocios Internacionales; Estudios de Jazz; Biologia Marina; Geogra-
fia; Quiropractica.

Considerando la génesis de la uv como una universidad de do-
cencia, las transformaciones ocurridas entre 2004 y 2013 marcan
claramente una tendencia hacia su consolidaciéon académica. Parti-
cularmente importante ha sido el incremento en la capacidad compe-
titiva de su planta académica.

En primer lugar, en esta etapa se observa un incremento impor-
tante en el nimero de profesores de tiempo completo (ver cuadro 3).
Aumenta 30% en estos afios. Pero no solo se incrementa el nimero
de académicos de tiempo completo, sino también se eleva su nivel de
profesionalizacion. Se trata de una ruptura historica porque en este
periodo la uv consolida la proporcién mayoritaria de los profesores
que tienen un posgrado.

En el cuadro 4 se observa este cambio institucional. Mientras que
en 2006 todavia el numero de profesores con licenciatura representaba
22% del total de los académicos de tiempo completo, los que tenian
doctorado apenas alcanzaba 20%; al término de nuestro rectorado,
solo 11% tiene grado de licenciatura y 42% doctorado.

Como resultado del mayor nivel de profesionalizacion de los aca-
démicos de la uv, su productividad se eleva y su correlato es el incre-
mento de miembros en el Sistema Nacional de Investigadores (SN1) y
en el Sistema Nacional de Creadores (SNC). En ambos sistemas se en-
cuentran los mejores cientificos y artistas del pais cuyo ingreso pasa
por rigurosos sistemas de evaluacion. Los miembros de la uv en es-
tos sistemas pasan de 102 en 2004 a 326 en 2013 (ver cuadro 5), es
decir, mas que se duplica su nimero. Asi también tenemos que des-
tacar que mientras en 2004 practicamente todos los miembros del sn1
pertenecen a institutos de investigacion, en 2013 30% ya pertenece a
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las facultades como resultado del cambio en el paradigma educativo
(6).

Otro impacto importante del cambio en el paradigma educativo
es el incremento en el nimero de profesores de tiempo completo con
perfil Promep (ver cuadro 6); esta categoria se refiere a los académi-
cos que tienen una diversificacion de sus actividades académicas:
docencia, investigacion, tutoria y gestion. De esta manera, el MEIF y
el Proyecto Aula provocan el notable aumento de estos académicos
que registra un incremento cercano al 400%.

El crecimiento de miembros de la uv en el sSINy en el SNC, asi como
en el nimero de profesores con perfil Promep impulsaron el aumento
de cuerpos académicos dedicados a la investigacion cientifica y tecno-
logica. Estos cuerpos académicos se clasifican, de acuerdo con el pro-
grama del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt) de
Meéxico, de la siguiente manera: “en formacion”, “‘en consolidacion” y
“consolidados”. En el cuadro 7 se presenta el crecimiento de estos
cuerpos académicos en la uv, como resultado del mejoramiento en la
calidad de su investigacion cientifica y tecnologica. El numero de
“cuerpos en formacion” practicamente no cambia en el periodo; los
“cuerpos en consolidacion” aumentan de manera importante de 23 a 54
y lo mas destacado es el aumento de “cuerpos consolidados” de 2 a 26.

El nimero de programas de posgrado reconocidos en el Programa
Nacional de Posgrados de Calidad (pnpc) del Conacyt es otro indica-
dor para observar la consolidacion académica de la uv. En 2004, la
institucion tenia apenas cuatro programas en el pNpC y al cierre del
rectorado teniamos 66 programas entre doctorados, maestrias y espe-
cialidades reconocidos por su calidad a nivel nacional (ver cuadro 8).
Por este extraordinario crecimiento, la uv se ubica en esta etapa como
la universidad mexicana que tuvo el mayor crecimiento en la calidad
de su posgrado.

Los resultados cuantitativos presentados en estas conclusiones
dan cuenta del éxito de las reformas emprendidas en la uv en el pe-
riodo 2004-2013. Si estos datos son sorprendentes, mas aun lo son al
considerar de manera objetiva la situacion académica prevaleciente
en la institucion en 2004. Por supuesto existen resultados cualitati-
vos que no pueden reflejarse en frios datos estadisticos. Investigacio-
nes mas profundas seguramente podran ofrecer una valoracion mas
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documentada y precisa del periodo histérico de la uv que abordamos
en este ensayo.

Anexo estadistico

Cuadro 1. Matricula total 2001-2013
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Cuadro 2. Programas educativos 2001-2013
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Cuadro 3. Profesores de tiempo completo 2001-2013
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Cuadro 5. Profesores tiempo completo en el sn12001-2013
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Cuadro 6. Profesores tiempo completo perfil Promep 2001-2013
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Cuadro 7. Cuerpos académicos por nivel de consolidacion

102

100
103

ca en Formacion

54 (29.67%)

(35.43%)

S (24.83%)

ca en Consolidacién 26 (19:55%)
23 (11.27%)

26 (14.29%)
(12:60%)
(8.05%)
(3.01%)
(0.98%)

ca Consolidados

Total de ca

e
e

(77.44%)
179 (87.75%)

B Marzo 2013
Il Marzo 2011
2010
H 2007
2006

182 (100%)

(100%)
204 (100%)

PE de Posgrado en el pneC

Total de PE

T T T
150 200 250

(49.62%) B Marzo 2013
(43.08%) M Marzo 2011
2010

(43.08%)

| 2007

o

(8.00%) "
(5.80%)

100  (100%)
(100%)
(100%)
(100%)
(100%)

0 50

T T
100 150
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Evolucion, visibilidad e Indicadores de Investigacion de la Universidad Veracruzana,

Xalapa, Veracruz
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PARTICIPACION Y GOBIERNO UNIVERSITARIO: LA
UNIVERSIDAD DE CHILE Y SU ESTATUTO DEL ANO 2006

Luis Riveros Cornejo*

Resumen

Este capitulo trata, con un aspecto clave de la gobernanza universita-
ria, cudl es el ordenamiento juridico relativo a la organizacion y nor-
mas de funcionamiento de la universidad, incluida la forma en que se
generan sus autoridades. En el caso latinoamericano, abundan mode-
los que colocan un “cogobierno” de académicos, estudiantes y fun-
cionarios, como formula de gobernanza. Aqui se analiza el caso de la
Universidad de Chile, con un modelo tradicional de participacion y
cogobierno generado a fines de los afos sesenta y drasticamente abo-
lido durante los afios de dictadura militar (1973-1990). Con el retor-
no a la democracia en el pais, la gobernanza de la Universidad
regres6 a un ambiente mas participativo con la creacion de un 6rgano
en el que participan los estudiantes y funcionarios con derecho a
voto, pero dejando la eleccion de la autoridad y las decisiones de
corto plazo a los académicos de la institucion ordenados por sus res-
pectivas jerarquias. El nuevo estatuto de la Universidad de Chile,
promulgado el afio 2006, define un modelo de gobernanza universi-
taria que ya se empina por sobre una década de existencia.

* Académico de excelencia por la Facultad de Economia y Negocios; ex rector de la
Universidad de Chile (1998-2006). El autor agradece los comentarios sobre versiones
anteriores de Carlos Caceres, Manuel Agosin, Victor Cifuentes, Victor Sanchez y José
Yafiez: también agradece la eficiente colaboracion de Mauricio Cornejo B.
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Palabras clave: gobernanza, universidades, participacion y demo-
cracia.

Prolegémano

Las dos décadas anteriores al retorno a la democracia en 1990 fue un
periodo de enormes y contenidos conflictos en la Universidad de
Chile. Ello no sélo producto de la intervencion militar y sus directas
consecuencias en el campo académico, sino también por una gestion
universitaria vertical y excluyente. El Estatuto que la comunidad uni-
versitaria habia aprobado en 1971 nunca fue aplicado integralmente,
especialmente porque se encontraban sin resolver algunos aspectos
reclamados ante la Contraloria General de la Republica. Como se
quiera, la eleccion de autoridades que transcurrieron entre 1968 y
1973 consideraron la participacion triestamental, tal y como se habia
acordado en los sucesivos referéndums que tuvieron lugar durante el
proceso de la Reforma (Riveros, 2016; Garreton y Martinez, 1985).
La idea de dicha reforma era la de desconcentrar el poder, reducien-
do el grado de incumbencia del Consejo Universitario, aplicando un
concepto de democracia participativa en la gestion, terminando con
un sistema de “catedras” que impedia un pleno reconocimiento al
ejercicio académico (Guzman, 1988). Este modelo de gobernanza
trasladaba parte importante de las decisiones anteriormente radica-
das en el Consejo Universitario, compuesto por decanos y el aparato
superior académico, hacia un Consejo Normativo Triestamental;'
esto es, con académicos, funcionarios y estudiantes elegidos expre-
samente para ello. Ciertamente la existencia de estos dos organis-
mos, Consejo Universitario y Consejo Normativo, ambos con poder
para adoptar decisiones en materia de gobierno, garantizaba severos
conflictos derivados de la duplicidad de mando.

! La posicion del Partido Comunista es muy decidora de los debates vigentes en la
época; “la participacion estudiantil en la generacion de la autoridad es, pues, la tinica ga-
rantia solida de que la politica universitaria enfile hacia las metas que el pueblo de Chile
anhela. El estudiantado es en Chile, en su mayoria, un aliado de las clases trabajadoras y
su presencia es pues indispensable si queremos realmente una universidad al servicio del
pueblo. Aqui esté la razon esencial” (Vasconi y Reca, 1961).
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El periodo posterior a 1973 fue bastante perjudicial para la educa-
cion chilena en general, haciéndola retroceder significativamente en
su reconocida buena posicion a nivel internacional. Incidieron dos
orientaciones de politica que fueron fundamento de la inspiracién
del gobierno militar. Por una parte, la de introducir mas “mercado”
en el sistema educativo, para asi fomentar competencia y provocar
una mejor asignacion de los recursos, a pesar de los posibles efectos
negativos en materia de equidad y calidad. Por otra parte, prevalecio
la idea de desconcentrar la gestion educacional publica, para lo cual las
instituciones fueron “municipalizadas”; es decir, llevadas desde el
Ministerio de Educacion a las Municipalidades en las distintas co-
munas del pais. Al mismo tiempo, y para promover la mayor compe-
tencia que las autoridades tenian en vista como eje fundamental de
las politicas puiblicas, se foment6 una educacion privada subvencio-
nada por el Estado, la cual debia competir con la educacion publica
para que adquiriera mayor eficiencia. En el contexto de estas refor-
mas centrales se incubaron serios problemas que afectaron la calidad
y equidad del sistema de educacion chileno que perduran hasta los
dias presentes. La municipalizacion, por ejemplo, que hizo depender
a los anteriores colegios fiscales de las respectivas municipalidades,
las cuales deben financiar un alto porcentaje de sus costos, cred un
desigual sistema de acuerdo con la situacion financiera de cada mu-
nicipalidad y de su eventual interés en promover o no a la educacion
como una prioridad.

Las politicas, en el caso de las universidades, se animaron a in-
crementar la cobertura que era a todas luces insuficientes, y el Go-
bierno Militar no accedi6 a entregarle un rol activo a las universidades
del Estado (Riveros, 2013). Por ello se dio vida a un sistema en ex-
tremo liberal para la creacion de nuevas universidades privadas, ha-
ciendo que los “usuarios” pagaran los costos de la educacion, en un
sistema sustancialmente expandido. Similar politica se aplico, por
medio de restricciones presupuestarias, a las universidades del Esta-
do, las cuales quedaban como simples servicios publicos, sometidas
a todos los controles y obligaciones administrativos sin que su com-
petencia privada —tradicional y no tradicional— tuviese que rendir
cuentas equivalentes por los recursos publicos recibidos. La Univer-
sidad de Chile, en particular, vio profundizada una significativa seg-
mentacion financiera entre sus distintas unidades académicas y se
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transformo en una entidad mayormente gestionada con espiritu pri-
vado, contando con un subsidio publico directo que alcanzaba a no
mas de 15% de su presupuesto, a comienzos de la década de los no-
venta.

Las reformas implementadas en la década de los setenta

Solo en 1979, el Gobierno Militar, instalado en 1973, emiti6 una di-
rectriz educacional especifica, luego de afios de simplemente imple-
mentar politicas en la linea privatista y descentralizadora. Esta
directriz (que curiosamente tiene lugar a través de una misiva envia-
da por Pinochet al Ministro de Educacion) abordaba cuatro tematicas
centrales, transformandose en la primera manifestacion formal de
una “politica” educacional:

1. El gobierno se reservaba el derecho de establecer los conteni-
dos y orientaciones formativas a todos los niveles.

2. Se restringia el papel del Estado en materia de asistir a las ins-
tituciones educativas y debian ser los usuarios quienes paga-
ran los costos envueltos en la provision de educacion.

3. Se limitaba la labor educativa del Estado, quien retendria las la-
bores fiscalizadoras y normativas, pero dejando el crecimiento
del sistema educativo exclusivamente al sector privado.

4. Se privatizaba de la educacion técnico profesional, proponien-
do su traspaso a la empresa privada.

Como se observa, lo fundamental de esta directriz se orientaba a
limitar la accion del Estado y a propiciar un mayor envolvimiento de
los privados en la provision de la educacion. Era la puesta en practi-
ca del Estado subsidiario en materia educativa lo que se resaltaba de
manera muy destacada en este instructivo y que resultaria mas ade-
lante en una verdadera “explosion” de universidades privadas y otras
entidades de educacion superior (Riveros, 2013).

Por su parte, la Constitucion Politica de 1980, cuya irregular gé-
nesis es todavia fuente de debate, establecia dos aspectos relevantes
en materia educativa. Primero, que la educacion era una responsabi-
lidad de las familias, contrariamente a la Constituciéon de 1925, la
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cual expresaba que ello era responsabilidad del Estado. Segundo, se
establecia un concepto de “libertad de ensefianza” consistente en el
derecho de los privados a abrir, organizar y mantener establecimien-
tos educacionales de cualquiera de los niveles. Ambas cosas, unidas
a la decision ya tomada de que el crecimiento de la matricula seria
cosa de privados y no del Estado, permitieron un proceso de privati-
zacion de la ensefianza, que tuvo marcado ritmo en el caso de la edu-
cacion superior y universitaria.

El efecto de los cambios en el ambito universitario

El Decreto Ley 3.541 entregaba al Jefe de Estado la facultad de rees-
tructurar las universidades, fijando su régimen juridico, regulando su
organizacion y estableciendo las normas estatutarias. Durante 1981
se procedid a decretar las normas que regirian a las universidades,
los Institutos Profesionales y Centros de Formacion Técnica,? asi
como a las Academias Superiores que integraban a las escuelas ma-
trices de las Fuerzas Armadas y de Orden. Ademas, se establecian
nuevas universidades a partir de la fusion de las anteriores sedes Re-
gionales de las Universidades de Chile y Técnica del Estado,’ lo cual
se hizo a partir de las atribuciones entregadas a los rectores de las
dos universidades estatales, ambos oficiales del Ejército de Chile, en
orden a reestructurarlas y disefiar un ‘“numero racional de alumnos”
(DFL2, 1981). Junto con esta verdadera expropiacion de sus sedes, a
la Universidad de Chile le fue también cercenado el historico Institu-
to Pedagogico, principal centro de formacion de profesores en el
pais, que seria, primeramente, considerado una Academia,* poste-
riormente definido como una nueva Universidad (Metropolitana de
Ciencias de la Educacion).

2 En esta época se crean estas dos nuevas entidades de Educacion Superior, aunque
sin clara especificacion de su tarea educativa. El espiritu estaba en poner énfasis en una
educacion de nivel técnico y poder asi descomprimir la enorme presion por carreras uni-
versitarias.

3 En todas las ciudades mas importantes, las dos universidades tenian sedes donde
expandian su hacer educativo. En adelante se fusionarian para dar paso a entidades lla-
mas “Universidades Regionales”.

4 No universitaria, porque se entendia que el titulo de profesor de Estado no corres-
pondia a uno de nivel universitario.
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Hubo cambios de fondo en la institucionalidad de las universida-
des tradicionales, al darse paso a la creacion de universidades priva-
das, para que compitieran con éstas y sometidas solo al requisito de
pasar por un proceso de licenciamiento que supervisaba el Consejo
Superior de Educacion. Este proceso envolvid gran permisividad, de
modo que en 1985 existian varias universidades privadas que, con el
paso del tiempo, se multiplicarian para llegar a un nimero superior a
las 25 universidades que pertenecian al Consejo de rectores.’ Otro
elemento importante en vistas ocurrid en materia financiera: el DrL 4
de 1981 establecié un Aporte Fiscal Directo, basado en criterios his-
toricos y que se consideraban de libre disposicion para las institucio-
nes estatales y privadas consideradas “tradicionales”.® Se creaba,
ademas, un Aporte Fiscal Indirecto que se asignaba a las institucio-
nes de acuerdo con su capacidad para atraer a los 20 mil mejores
puntajes en la Prueba de Aptitud Académica.” Asimismo, en aquel
Decreto se establecia que las universidades, privadas y estatales, de-
bian cobrar aranceles para financiar sus costos, creando ademas un
mecanismo de financiamiento para los estudiantes en mayor desme-
dro econdémico denominado “Crédito Solidario”.® A partir de enton-
ces, las instituciones privadas, tanto universitarias como Institutos
Profesionales y Centros de Formacion Técnica, se concibieron como
“empresas”, que debian orientar sus politicas y decisiones sobre la
base del manejo de recursos financieros propios, para lo cual debian
cobrar aranceles a los estudiantes.’

Un cambio importante fue este tema del cobro de aranceles, ya
que con anterioridad el sistema era basicamente gratuito. Sin embar-
g0, habia ahora una cobertura mucho mayor y eso hacia muy dificil

5 En lo sucesivo se les denominaria “tradicionales”, incluyendo ocho privadas y las
17 universidades estatales. Recientemente (2016) se agregarian dos nuevas universida-
des estatales.

6 Desde la década de los sesentas, las ocho universidades privadas recibieron recur-
sos directos del Estado permanentemente en sus presupuestos.

7 Prueba nacional aplicada a los egresados de la Ensefianza Media y que se utiliza
como un instrumento de seleccion de estudiantes para la educacion superior.

8 Este “fondo” serfa primero administrado por una entidad fiscal, para mas tarde
(1987) serlo por las propias instituciones de educacion superior.

° Un tema entonces no resuelto se referia al lucro que deben buscar las empresas en
pos de recuperar la inversion. A las universidades privadas se les declar6 “sin fines de lu-
cro”, mientras que no se hizo lo mismo con los I1Ps y CFTS.

206



replicar el sistema de financiamiento total del estudiantado de la
Educacion Superior. Para la Universidad de Chile, y el resto de las
estatales, esto significd un cambio muy importante en la gestion ins-
titucional y también en la cultura de relacién entre la institucion y
sus estudiantes. En verdad pasaron a ser “clientes” que debian ser
atendidos adecuadamente por la Universidad, permitiéndoles el
egreso en las mejores condiciones para que, una vez incorporados al
mercado, recuperaran el valor de lo personalmente invertido (Rive-
ros, 2013). A su vez, la gestion institucional en lo financiero cobraba
una importancia que no habia tenido antes, ya que era ahora necesa-
rio considerar las contingencias que podian afectar el flujo de ingre-
sos y gastos Un modelo que se concebia como muy razonable, pero
que dejaba de lado el problema no menor de que las instituciones
universitarias debian ser un poco mas que una “fabrica de profesio-
nales rentables”.

En el caso de la educacion superior, contrastando con un alto creci-
miento en la matricula en el periodo 1967-1973, el periodo 1976-1979
contempld una severa reduccion.'® En el caso de las universidades
estatales, la disminucion de matricula ocurrié en este periodo a un
ritmo promedio de -3.4% anual (Braun ef al., 2000), con lo cual se
garantizaba una mayor demanda para las emergentes universidades
privadas.!

La normativa aplicable a las instituciones estatales se basd en un
Estatuto dictaminado por el Gobierno en 1981 para todas las univer-
sidades estatales. Este estatuto establecia la autonomia universitaria
y la libertad académica, pero en un contexto de severo control sobre
las visiones criticas y el libre pensamiento. Se expresaba que el rec-
tor seria designado por el presidente de la Republica, a partir de una
terna de académicos que se generara a partir de la instancia superior,
o Consejo Universitario compuesto por los decanos. Por cierto, la
nominacion de éstos y de las restantes autoridades eran todas ejerci-
das por el Rector, dejando de lado cualquier tipo de participacion del
estamento académico. Se hacia explicito que la tarea universitaria

19 De acuerdo con el estudio de Braun ef al. (2000), la matricula en educacion supe-
rior entre 1965 y 1973 crecid en mas de 45%. Por el contrario, entre 1973 y 1980 decre-
ci6 enun 15 por ciento.

" Que efectivamente se sumaba a una demanda contenida que se manifest6 en los {1l-
timos afos de la década de 1960, en el “Movimiento Universidad para Todos”.
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era atender adecuadamente los intereses y necesidades del pais, al
mas alto nivel de excelencia, colocado en el contexto nacionalista
del que se preciaba el Gobierno de la época. Desde punto de vista de
la gestidn, la Universidad se manejaba con un criterio altamente cen-
tralizado, donde las decisiones estaban todas radicadas en los deca-
nos y el propio Rector, siendo los organismos consultivos o Consejos,
una formalidad mas bien que una instancia de discusion. Como la
Universidad estuvo dominada por el criterio del autofinanciamiento,
se crearon profundas diferencias entre Facultades e Institutos, de
acuerdo con su potencial para generar mayores ingresos y remunerar
mas adecuadamente a sus académicos'2. Del mismo modo, se restrin-
gia la inversion a menos que la institucion acudiese a los bancos
como cualquier empresa privada.

La Universidad de Chile tuvo una lista muy variada de rectores
militares, los cuales, a partir de 1975, correspondian basicamente a
una destinacion de un General del Ejército; algunos de ellos perma-
necieron en el cargo por periodos insignificantes (Riveros, 2016). El
primer Rector civil de la Universidad de Chile fue nombrado en
1987 y correspondi6 a Luis Federici, una persona que no tenia curri-
culum académico, puesto que su desempeio en la Facultad de Eco-
nomia habia sido mas bien a nivel de profesional a cargo de un
sistema de encuestas. No era una persona reconocida en el ambito
académico, no tenia un récord en materia de investigacion, publica-
ciones ni docencia, pero era muy afin al Gobierno Militar. Desato
una aguda resistencia a nivel de toda la comunidad, y los propios de-
canos se manifestaron contra la idea de su nombramiento (Fernando
Valenzuela, 1993), a pesar de ser muchos de ellos hombres de dere-
cha y no opuestos al Gobierno Militar. Sin embargo, primaba el res-
peto por la tradicion académica que se veia transgredida con este
singular nombramiento. Ademas, Federici, para enfrentar la estre-
chez presupuestaria, impuls6 una politica de ajuste que demand¢ el
recorte de cargos académicos y funcionarios, incluyendo algunos

12 Ciertamente el problema venia de antes, porque las facultades accedian a asigna-
ciones presupuestarias del Fondo general, que se basaban en ciertos “criterios histori-
cos”, que desfavorecian a algunas a pesar de los esfuerzos de la autoridad académica.
Posterior a 1973, el problema se profundizo, perjudicando especialmente a las Humani-
dades, las Artes y las Ciencias Sociales, que tenian incluso menor acceso a financiamien-
to de investigacion.
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vinculados al antiguo Frente Universitario —de oposicion al presi-
dente Allende—, lo cual redobl6 las acciones en su contra, producto
de lo cual, y finalmente, Pinochet le solicité la renuncia. Muchos han
referido este episodio como la primera derrota efectiva que debio en-
frentar la dictadura. Por lo demas, el Gobierno perdia el plebiscito
convocado en 1988, con respecto a la posibilidad de reelegir a Pino-
chet, lo cual debilit6é un poco la imposicién que se podia haber efec-
tuado sobre la Universidad de Chile.

En reemplazo de Federici se designé al académico y filésofo Juan
de Dios Vial Larrain, quien era un hombre de la Universidad Catoli-
ca, pero que habia desempefiado actividades docentes en el Departa-
mento de Estudios Humanisticos de la Universidad de Chile, a la
sazon en la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas. Se hizo un
gobierno universitario mas juicioso, se respeto la opinion (creciente-
mente diversa) del Consejo Universitario y se aplico la norma estatu-
taria estrictamente en materia de designaciones, a pesar de que el
Rector tuvo el tino siempre de consultar a los decanos y directores en
casos delicados. Ya se enfrentaba serios problemas en la Universidad
como producto del insuficiente financiamiento, incluso contando con
los ingresos de aranceles la Universidad debia enfrentar un significa-
tivo déficit asociado a su alta carga de investigacion y creacion sin
retorno financiero “directo”. Los problemas principales se concen-
traban en el Hospital Clinico Jos¢ Joaquin Aguirre, que vivia situa-
ciones apremiantes en forma permanente debido a que sus servicios
se encontraban subvaluados y el presupuesto asignado no podia ha-
cer frente a todas sus necesidades. No estuvo lejos de las ideas de Fe-
derici la venta del hospital, o al menos su significativa reduccion,
pero nunca hubo tiempo ni decision para que se avanzara en esta li-
nea (Riveros, 2016).

Perdidas las elecciones presidenciales de 1989, por parte del can-
didato que representaba a la derecha y al gobierno militar, la univer-
sidad se prepard para enfrentar una transicion a la normalidad
institucional. Esto consultaba, por cierto, la eleccidon del rector por
parte de los académicos de la universidad, como asimismo la elec-

13 Un Departamento de Estudios Humanisticos, que habia resultado de la “migra-
cion” de varios destacados académicos pertenecientes a la Facultad de Filosofia y Huma-
nidades, afectada por severas dislocaciones politicas.
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cion de todas las autoridades unipersonales a nivel de Facultades y
Departamentos. Proceso complejo que requeria una direccion en la
transicion la cual recayd en el académico Marino Pizarro Pizarro,
quien habia desempefiado varios cargos designados, pero era un an-
tiguo y prestigiado profesor de la Facultad de Filosofia y Humanida-
des. Bajo su direccion se llevo a cabo el acuerdo para permitir una
consulta académica para elegir las autoridades unipersonales. La pri-
mera eleccion de Rector en abril de 1990, en el profesor Jaime Lava-
dos Montes de la Escuela de Medicina. Comenzaba asi una nueva
etapa de recuperacion institucional en el marco de una transicion a la
democracia en el pais.

Ley Organica Constitucional de Ensefianza (LOCE)

Un dia antes de que asumiera el nuevo presidente electo de Chile,
don Patricio Aylwin Azocar, se publicaba en el Diario Oficial la
LOCE, constituyendo una atadura de ultima hora que seria dificil de
abordar en los sucesivos Gobiernos debido a su caracter constitucio-
nal. Esta Ley fijaba el marco legal que condicionaba las iniciativas
en los Gobiernos de la Concertacion, dificultando el poder avanzar
en una efectiva actualizacion institucional universitaria. La LOCE es-
tablecia que todas las universidades auténomas pueden otorgar titu-
los profesionales y toda clase de grados académicos. Consultaba,
ademas, una serie de principios relativos a la educacion superior
como la autonomia de las instituciones, la libertad académica y la
“prescindencia politica” (Saavedra, 1999) en los mismos términos
en que fueron establecidos en la normativa de 1981. La LocE también
creaba el Consejo Superior de Educacion, organismo autdbnomo que
estaba destinado a autorizar u otorgar la autonomia a las institucio-
nes de educacion superior que presentasen ante €l su proyecto acadé-
mico; también debia establecer las condiciones para una
“acreditacion” de ellas y servir como o6rgano consultivo del Ministe-
rio de Educacion en aspectos relativos a la propia LOCE.™ En cuanto a
las universidades del Estado, la LOCE no cambid sustancialmente lo

14 La composicion de este Consejo era bastante sui generis: académicos de universi-
dades e institutos profesionales, representantes del Instituto de Chile, de la Corte Suprema
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vigente especialmente en cuanto constituir personas juridicas de de-
recho publico, autonomas y sujetas a las normas de la administracion
publica y, especificamente, a los controles ex ante y ex post de la
Contraloria General de la Republica. Esto las siguié colocando en
desventaja frente a sus contrapartes privadas que, aunque reciben re-
cursos del mismo Estado, no estan sujetas a este mismo control de
cuentas. Una posterior modificacion a la LoCE, en 2008, no corrigio
ninguna de estas verdaderas dificultades y asimetrias para las univer-
sidades del Estado. El verdadero espiritu de esta legislacion radicaba
en asegurar que el “mercado” de la educacion superior funcionara
adecuadamente, en la vision superficial de que bastaba eso para con-
tar con un sistema debidamente competitivo, que promoviera exce-
lencia académica y equidad. Los hechos posteriores demostrarian
que esta manera de promover el desarrollo de la educacion superior
fue superficial y, al final, muy detrimental para los objetivos mas
trascendentes del sistema (Riveros, 2013).

El retorno a la democracia

El afio de 1990 marc6 un quiebre significativo con el desenvolvi-
miento que habia experimentado el pais durante los afios 1970 y
1980, en el terreno politico. Chile reinstalaba su democracia, aunque
subsistieron por varios afios muchas restricciones para una plena vi-
gencia de ella,” y una dolorosa herencia en términos de derechos hu-
manos. Muchos otros problemas afectaron la marcha de los
Gobiernos posteriores a 1990, aunque sin obstaculizar su desenvol-
vimiento en las tareas mas fundamentales: profesores que reclama-
ban por una “deuda histérica”, acaecida como resultado del traspaso
de la educacion a los municipios, sin haberse pagado los correspon-

de Justicia y de los Comandantes de las ramas de las Fuerzas Armadas y de Carabineros de
Chile.

15 Especialmente porque las Fuerzas Armadas permanecieron como “garantes” de la
democracia, la sujecion a un sistema “binominal” de elecciones parlamentarias, la crea-
cion de senadores “designados”, y la autoconvocatoria que podia formularse los miem-
bros del Consejo Seguridad Nacional, compuesto mayoritariamente por representantes
de la Fuerzas Armadas. Todas estas cosas subsistieron hasta el 2005 con la reforma cons-
titucional implementada por el presidente Lagos.
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dientes finiquitos. Pensionados que fueron en el fondo “obligados” a
cambiarse a un nuevo sistema privado de pensiones, que reclamaban
su retorno al anteriormente prevaleciente sistema de reparto. Comu-
nidades que se sentian afectadas por la instalacién de explotaciones
economicas conseguidas bajo distintos expedientes durante el ante-
rior régimen. Todos estos y muchos otros casos ocuparon a los Go-
biernos de la transicion, especialmente a los dos primeros, que
tuvieron que lidiar con estas y otras situaciones que no era viable
abordar en la situacion prevaleciente.

El acuerdo politico llamado “Concertacion de Partidos por la Demo-
cracia” constituy6 una férrea coalicion que sostuvo cuatro adminis-
traciones de gobierno entre 1990 y 2006. Enfrent6 a una agrupacion
de partidos de la derecha, la cual conquisto el Gobierno en 2010. Los
afios de la Concertacion estuvieron marcados por un perfecciona-
miento de la institucionalidad en muchos aspectos, sin tocar; sin em-
bargo, muchos de los elementos centrales que legd el Gobierno
militar. Prim6 en éste y otros aspectos una politica de “consensos”
que buscaba negociaciones y acuerdos para poder avanzar con un
respaldo transversal, sobre iniciativas importantes. Es de notar que la
Concertacion nunca conto con toda la mayoria que necesitaba en el
Congreso para afrontar con éxito transformaciones que requerian al-
tos quorum de aprobacion, especialmente en cuanto a posibles modi-
ficaciones al régimen constitucional imperante. En materia
econdmica, en gran parte como resultado de tales politicas de con-
senso, la primacia del libre mercado en todo aspecto relativo a asig-
nacién de los recursos sufrio poca variacion. Por lo mismo, tampoco
cambi6 fundamentalmente el sistema regulatorio y la vigente con-
cepcion de Estado subsidiario. El pais disfrut6 de estabilidad econo-
mica y de un crecimiento significativo, que lo puso entre los ingresos
per capita mayor de la region latinoamericana. La estabilidad macro-
econémica también fue cuidada muy estrechamente por las politicas
en boga y la independencia del Banco Central, llevando a que Chile
tuviera de las menores tasas de inflacioén en su historia y con respec-
to a la region latinoamericana. De hecho, respecto a los rankings in-
ternacionales, Chile se ubico entre 10% de los paises en el mundo
respecto a la estabilidad macroecondmica, y en 30% respecto de
competitividad. Sin embargo, en materias relativas a educacion y sa-
lud el pais permanecio entre los més retrasados, a pesar de haber dis-
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minuido en forma notable la proporcion de pobreza que en 1990
bordeaba 40% de los chilenos y en pocos afios tal proporcion se re-
dujo a la mitad. Pero a pesar de ello tuvo mucha primacia un viejo
problema que se transformo6 en uno nuevo en la medida en que el
pais observé un incremento en el ingreso promedio: la mala distribu-
cion del ingreso nacional, que lo ubica entre los 15 paises mas des-
iguales del mundo (Riveros y Baez, 2015).

Es decir, el cuarto de siglo en que la Concertacion estuvo a cargo
del gobierno del pais, fue marcado por luces y sombras. Efectiva-
mente se avanzd en la consolidacion de la democracia y de las insti-
tuciones democraticas; sin embargo, ello se hizo a costa de una cada
vez menor participacion ciudadana y donde proliferaron los acuer-
dos de la ¢élite politica, para avanzar en ciertas materias del modo que
se deseaba. Se logré también avances muy importantes en materia
econdmica y financiera, la inversion privada y extranjera destaco
como un motor del crecimiento; esto no considerd correcciones en
las politicas de concesiones de los recursos naturales y dejo al pais
disfrutando de un crecimiento basado en los precios de las materias
primas, pero sin una clara politica de articulacion productiva de futu-
ro. Asimismo, impuls6 mayor gasto en educacion y en salud, pero no
cambid las reglas fundamentales del sistema, lo cual hizo a esos ma-
yores recursos ser mucho menos efectivos especialmente en aspec-
tos de equidad; en materia educacional no se cambi6 nada respecto
del financiamiento de la educacion publica, de la politica de libertad de
empresa en materia de educacion en general, ni del subsidio sin con-
trol al sector privado. Cundi6 cierta decepcion ante expectativas no
plenamente realizadas y, sobre todo, por la evidente e impresentable
distancia entre ricos y pobres, que muchos ven acrecentadas, al mis-
mo tiempo que poco atendidas en términos de un mayor énfasis en
politicas de salud, prevision y educacion.

La normalizacion de la Universidad de Chile

La eleccion del primer Rector, luego del retorno del pais a la demo-
cracia, recayo en el profesor de medicina Jaime Lavados, en abril de
1990. Su eleccioén se dio en medio de grandes expectativas de que la
Universidad recuperaria sus fueros republicanos, su tratamiento pre-
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ferencial en las politicas de Estado, su mas normal gobernanza y su
rol predominante en el sistema universitario nacional, lo cual se ha-
bia visto profundamente deteriorado durante los 20 afios anteriores.
Se queria una Universidad de didlogo, entendimiento y progreso,
consonante con su rol nacional y publico que le habia llevado a ocu-
par un lugar destacado en la institucionalidad del pais. Se anhelaba
una Universidad que pudiese reconstituir su presencia nacional y re-
tomara su rol de liderazgo académico en el pais. Se deseaba acrecen-
tar la excelencia académica como base fundamental del trabajo
universitario, cosa que se habia perdido en los afios de los rectores
delegados. Sin embargo, estas ambiciones se toparon con algunos
severos obstaculos.

En primer lugar, porque no hubo un cambio de fondo en las poli-
ticas que el Estado aplicaba a la Universidad de Chile, especialmente
en el campo del financiamiento.'s En realidad, los afios de los gobier-
nos de la Concertacion fueron un simple “mas de lo mismo” en ma-
teria de politica universitaria y financiamiento. Es cierto, se crearon
nuevos fondos competitivos, se avanzé en mejores regulaciones diri-
gidas al sector privado y se disefiaron nuevas formas de crédito estu-
diantil para el pago de los aranceles, incluyendo la entrega a las
propias instituciones universitarias de la administracion de los recur-
sos del llamado Fondo de Crédito Solidario y la posterior ampliacion
en 2006 a un crédito bancario con aval del Estado para todos los es-
tudiantes. También se establecieron reglas para la acreditacion de
instituciones, carreras y programas, dando asi un paso en cuanto al
aseguramiento de la calidad. Pero nada de ello cambid lo sustancial
que era la subinversion que realiza el pais en materia de formacion
superior, asi como en investigacion cientifica y tecnolégica, todo ello
sometido a puras reglas de mercado y a una “competencia’ entre ins-
tituciones (Riveros, 2013). No hubo un esfuerzo por proveer mayor
equidad en las politicas de financiamiento y de desarrollo de las ins-
tituciones universitarias. No hubo cambio en las politicas de asigna-
cion presupuestaria directa, ni recursos significativos para actualizar la
inversion, ni tampoco para expandir el trabajo universitario en térmi-
nos disciplinarios. Todo eso se dejo al autofinanciamiento que debia

16 Como tampoco lo hubo respecto de todas las universidades estatales, tanto las origi-
nales como aquellas derivadas en las diversas regiones del pais, incluida la Metropolitana.
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lograrse por la via de los aranceles y de la venta de servicios. La Uni-
versidad de Chile fue restringida a esa politica de autofinanciamiento
que se veia como una “prueba” de la efectividad y eficiencia del tra-
bajo universitario, no como una restriccion para la plena realizacion
de la labor de una universidad publica.

Lo maés grave era que un aspecto central de la gobernanza de la
universidad, esto es su gestion académica, se veia restringida por el
imperio de las normas de autofinanciamiento y de mercado que inci-
dian crucialmente en las decisiones. Las acciones y programas de la
Universidad se pensaban esencialmente en torno a sus resultados
economicos, decisivos para poder financiar su funcionamiento. La
generacion de autoridades, por la misma razon, tenia mucho que ver
con las potencialidades que cada cual poseia en torno a obtener re-
cursos financieros y gestionarlos adecuadamente. El esfuerzo acadé-
mico estuvo cada vez mas vinculado al retorno econémico que
proveia; con ello se debilitaban las bases mismas de una universidad,
cuyo empefio estaba basado en ideales. Ciertamente era el inevitable
nuevo mundo al que se sumaban las universidades, dominado por la
escasez de recursos, la existencia de precio para todo y de valor para
pocas cosas de predominio absoluto del mercado y sus reglas.

Por lo mismo, el debate universitario tenia mucho que ver con los
asuntos concretos asociados al autofinanciamiento y la necesidad de
edificar politicas presupuestarias sostenibles a la vez que capaces
de crear una cierta mayor homogeneidad en cuanto a los recursos
disponibles para las unidades académicas. La Universidad de Chile,
bajo la gestion del rector Lavados, pudo conseguir un fondo espe-
cial, asociado a las actividades nacionales de la Corporacién, que
pretendia devolver en parte los recursos que le fueron disminuidos
en razon a las reformas de los afios ochenta y las drasticas reduccio-
nes presupuestarias de los afios setenta.'” Pero atn esto fue conside-
rado muy insuficiente, especialmente considerando que la
Universidad debia sustentar programas y actividades nacionales fue-

17 El problema mayor fue que la Universidad distribuyo esos recursos de “activida-
des nacionales” entre todos sus organismos, concibiéndolos como un aumento de las en-
tradas generales, no como aporte a programas especificos, ya que nunca se establecio esa
restriccion. La verdad es que esa asignacion fue una forma de justificar un presupuesto
mayor para la primera universidad del pais, sin afectar los de las otras universidades que
también reclamaban por el necesario ajuste del Aporte Fiscal Directo.
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ra de lo que podia presupuestar con base en sus ingresos propios, es-
pecialmente los derivados de aranceles. Este era el caso de la
Orquesta Sinfonica, de la extension Artistica y Cultural en general,
de la investigacién en programas como estudios Antarticos, Sismo-
logia, Estudios del Desierto, Estudios de Altura, Astronomia y tantos
otros, que no podian tener un financiamiento estable sobre la base de
venta de servicios y requerian de una politica de Estado que nunca se
verifico.

Una segunda razon opuesta al deseo de la comunidad, era que las
universidades regionales y, en general, todas aquellas derivadas de
las universidades estatales, eran ya una realidad concreta; resultaba
muy dificil plantear un retorno a la situacion original de Colegios
Regionales o Sedes de la Universidad de Chile, como algunos secto-
res de la Universidad anhelaban. La Universidad impulso, junto a
otras, la creacion de un Consorcio de Universidades Estatales para
mejorar el didlogo académico y buscar mayor cooperacion entre en-
tidades estatales, todas ellas recibiendo un aporte minimo del Estado
en sus presupuestos.'s Pero no fue posible avanzar mas alla; el lide-
razgo de la Universidad de Chile muchas veces se cuestion6 sobre la
base de la competencia entre instituciones por el acceso a nuevos
fondos publicos.

El concepto de educacion superior habia también cambiado sig-
nificativamente respecto de lo que existia a comienzos de 1970. Las
universidades privadas se habian consolidado, aunque con una enor-
me diversidad en materia de calidad y profundidad del trabajo acadé-
mico. Las politicas para proveer la autonomia de las instituciones
fueron muy liberales y eso determiné que los interlocutores en el
mundo universitario fueran también muy variados y con distintos
animos del punto de vista de los proyectos institucionales. No existio
ningin mecanismo de didlogo en el sistema universitario, mas alla
del Consejo de Rectores que en verdad habia perdido ya su preponde-
rancia fundacional, y albergaba ya a 25 universidades con una enor-
me diversidad en materia de proyectos institucionales y también en
cuanto a calidad y profundidad del trabajo académico. Por lo demas,
el mundo de la educacion superior albergaba ahora también a Institu-

18 El afio 2000 se estimaba que el Estado proporcionaba alrededor de 8% en prome-
dio del presupuesto anual de gastos de las universidades estatales (Braun et al., 2000).
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tos Profesionales y Centros de Formacion Técnica, que iban a ser los
entes mas dinamicos a futuro provista la preferencia estudiantil por
las carreras mas cortas, que eran también centro importante de las
preocupaciones de la politica ptblica. Es decir, la preocupacion por
parte del Ministerio de Educacion sobre la Educacion Superior iba
ahora bastante mas alla de la Universidad de Chile, a pesar del decla-
rado respeto por su vigencia y enorme trascendencia académica.
Pero las cosas en materia de politicas tenian que considerar un rango
mucho mas amplio que el predominante en las décadas de los sesen-
ta y setenta.

La disposicion de la Universidad en cuanto a retomar su espiritu
nacional, en términos de ser una entidad pensante sobre las proble-
maticas del pais, se contradecia con la necesidad de generar recursos
sobre la base de la venta de servicios. Muchas veces provenian del
sector publico y servian como base para investigacion aplicada y ob-
tener recomendaciones de politica ptiblica en distintos ambitos disci-
plinarios. Otras veces los recursos provenian del sector privado, se
orientaban a generar bienes publicos particularmente en ambitos de
las artes, humanidades y ciencias sociales. Pero las mas de las veces
el acceso a financiamiento tenia que ver con una cruenta competen-
cia por los recursos; estos se orientaban a financiar actividades o pro-
ductos que se vinculaban al hacer de mercado de las empresas y
entidades financistas. Entonces esa universidad pensante, con inspi-
racion nacional, con preocupacion por los grandes temas de pais, se
veia pospuesta por aquella otra que tenia que generar mas del 80%
de su presupuesto en forma privada, incluso compitiendo por ciertos
fondos publicos. Aunque el rector Lavados se resistia a esta situa-
cion, también pesaba la acusacion de que la Universidad de Chile era
“ineficiente” y que la aspiracion por mas recursos publicos reflejaba
esa ineficiencia, a pesar que la Universidad tenia que responder a una
severa carga de controles burocraticos que nunca se aplicaron a la
contraparte privada, a pesar de recibir también significativos recur-
sos fiscales.

En materia de consolidar su excelencia académica, por cierto, que
la Universidad hacia atn un gran trabajo en materia de desarrollar
programas del mejor nivel, preparando académicos y haciendo mas
exigente sus criterios de evaluacion académica. Este sistema habia
partido a mediados de los afios ochenta, pero los criterios de clasifi-
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cacion de los académicos en las distintas jerarquias se acusaban de
haber sido un poco laxos y a menudo contaminados por cuestiones
politicas. El sistema se hizo mas exigente y se constituyeron Comi-
siones de Evaluacion Académica de gran exigencia y compuestas
por los profesores mas destacados de cada unidad y de la Universi-
dad como un todo. Pero, aun asi, la Universidad de Chile debia com-
petir arduamente por mantener a sus académicos frente a la enorme
competencia de las universidades privadas que ofrecian mejores pa-
gas, aunque un desempeflo con menos lucimiento académico. Como
la Universidad no podia competir con base en salarios equivalentes,
centro su estrategia de retencion de los mejores académicos en cuan-
to a contar con la dedicacion exclusiva de los mejores, cosa que tam-
bién se debilitaba como estrategia porque se contraponia a
regulaciones del sector piblico que no contemplaban tal exclusivi-
dad y permitian un desempefio a tiempo parcial. A pesar de todo, la
Universidad continué siempre liderando en los aspectos académicos
mas sobresalientes como publicaciones indexadas, proyectos de in-
vestigacion financiados por fondos nacionales, premios nacionales
en las distintas disciplinas, puntajes de ingreso a las distintas carre-
ras, nimero y calidad de programas de posgrado, etcétera.

La rectoria de Jaime Lavados hizo un gran esfuerzo por ordenar
las finanzas universitarias, pero tuvo que generarse una deuda im-
portante para poder reajustar medianamente las remuneraciones de
los académicos. Se mantuvo también una politica muy estricta de re-
ajuste de aranceles estudiantiles, se puso reglas muy claras a las fa-
cultades y demas organismos en cuanto a generar recursos con el
incentivo de utilizarlos sin mayores controles centrales y conside-
rando solamente sus prioridades especificas. El Hospital Clinico
continué siendo un grave problema para las finanzas de la Universi-
dad, porque seguia en la politica de considerarse un “hospital publi-
co0”, eso si financiado por sus propios ingresos en mas de 85% del
gasto. Para mayor problema, el sector ptblico chileno construyd un
hospital de gran tamafio a poca distancia del José Joaquin Aguirre,
que pasaria a ser el Hospital de la Zona Norte de Santiago, situacion que
aspiraba a ocupar el Hospital de la Universidad. Con eso se sello su
destino que deberia ser mas adelante reenfocado como un hospital
publico con financiamiento privado, lo cual significé cambiar la 16-
gica de incentivos a su personal médico y desarrollar una estrategia
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de inversion que le permitiera competir efectivamente con el mundo
de las clinicas privadas, problema que el rector Lavados enfrent6 ha-
cia fines de su gestion.

Gran parte del tiempo del Consejo Universitario de esos afios se
dedico a los temas de reordenamiento, especialmente de 1990-1994,
y de financiamiento, de 1994-1998. El reordenamiento tenia que ver
con las reglas internas en vistas a un modelo de universidad que fue-
ra posible de consolidar en el mas bien adverso ambiente de politica
existente, y de una gobernanza acorde con la larga tradicion del siglo xx.
Cuestiones relativas a las reglas aplicables a las facultades, institutos
y departamentos, como a los temas de evaluacion académica, califi-
cacion del personal y politica de remuneraciones fueron problemas
esenciales que debid abordar la gestion universitaria a todo nivel. El
reordenamiento tenia también que ver con la normalizacion institu-
cional y la generacion de nuevas autoridades en el espiritu de partici-
pacion y pronunciamiento del estamento académico.'” Los temas de
financiamiento se relacionaban con la siempre sostenida aspiracion
de contar con mas recursos presupuestarios publicos, las necesidades de
inversion que se hacian presente en todas las facultades y que se pu-
dieron atender sélo en algunas prioridades de infraestructura, como
la Facultad de Ciencias Sociales, y las ampliaciones y remodelaciones
en Arquitectura, Medicina, Ciencias Quimicas e Ingenieria, princi-
palmente. En este campo, la Universidad tenia atrasos fundamenta-
les que no podia atender; por ejemplo, una Escuela de Periodismo
que funcionaba vergonzosamente en un exlocal de detencion, una
Facultad de Ciencias, cuyas instalaciones eran cabafias de madera,
una Escuela de Administracion Publica funcionando en un Palacio
Monumento Nacional y una Facultad de Odontologia con instalacio-
nes precarias y equipamiento anticuado.

En medio de estas tribulaciones por los recursos que no estaban
disponibles para los planes de expansion y consolidacion que necesi-
taba la Universidad, el rector Lavados impulsé la venta del Canal de
Television, el cual era una fuente de gasto muy significativa. Por
cierto que el Canal podia hacerse rentable, pero para eso habia que

1 De manera muy répida se instaur un sistema de eleccion de autoridades con par-
ticipacion del estamento académico, normando que los profesores Titulares y Asociados
(la mas alta jerarquia) fuesen elegibles para los cargos de decano y directores.
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jugar con las reglas comerciales vigentes; probablemente no se ha-
bria sido muy exitoso especialmente por los niveles de gasto que re-
presentaba a la espera de que generara los recursos derivados del
avisaje comercial y el “rating”. Esto signific6 un dolor para la Uni-
versidad que se desprendia de un instrumento, al menos muy simbo6-
lico, de lo que fue la politica del Estado, cuando se distribuy¢ sefiales
a las entidades universitarias de manera que la television fuera una
actividad promotora del saber y la cultura. Eso se perdio y los cana-
les que subsistieron debieron jugarse por estrategias comerciales, lo
cual pudo hacer la Universidad de Chile, pero a costa de recursos de
inversion y gasto importantes de los cuales carecia. La venta ocurrio
a través de un “arriendo de la sefial”, que sigui6 siendo propiedad de
la corporacion, pero en usufructo libre para un grupo financista vene-
zolano que pago los derechos pertinentes.

También se traté de vender o dar en concesion la radio de la Uni-
versidad, cosa que no encontrd apoyo en el Consejo Universitario.
Ademas, los estudiantes se opusieron tenazmente y una prolongada
“toma” colaboro a que el proyecto que se habia elaborado no siguie-
ra adelante.® De hecho, la radio adopto las reglas vigentes y encontrd
un mecanismo de adecuada subsistencia en el desempefio comercial,
aunque conservando el perfil universitario y de libertad de expresion
y pensamiento (Riveros, 2016).

Logros y situaciones pendientes de una gestion de ocho afios

El principal problema fue que la rectoria de Jaime Lavados no puso
ningun énfasis en al cambo institucional que, de acuerdo con la vi-
sion de un amplio sector universitario, se requeria con respecto a las
reglas vigentes. La Universidad se habia democratizado y todas sus
autoridades eran elegidas con la participacion de los académicos.
Pero muchos sentian que resultaba imprescindible cambiar el estatu-
to vigente, que respondia a la realidad de 1981, por otro en que los
canales de participacion fueran mas abiertos y efectivos. Por ejem-

20 La Federacion de estudiantes se habia también remozado y se hacia mas activa en
el periodo rectoral de Jaime Lavados, cuando se elegia por primera vez a un comunista
como presidente, cosa que no ocurria desde los afios sesenta.
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plo, el presidente de la FECH y de los funcionarios eran invitados per-
manentes al Consejo Universitario, pero mas como una cuestion de
buena disposicion que como algo formalmente establecido. También
se queria una participacion mas definida de los funcionarios y de los
propios estudiantes en otras instancias a nivel de las facultades, ins-
titutos y departamentos. Se insistia en la necesidad de dividir la tarea
de gestion superior en sus aspectos ejecutivos y normativos, lo cual
requeria redefinir la organizacion de la institucion, en forma acorde
con una vision de gobernanza participativa. Asimismo, muchos sen-
tian que habia que normar mejor el &mbito especifico de desempefio
de las distintas unidades para evitar las duplicidades y, a veces, la
competencia entre los propios organismos de la Universidad, lo cual
requeria una normativa mas estricta acerca de la creacion y rol de de-
partamentos e institutos, especialmente éstos ultimos donde se veia
el rol crucial que debia adquirir la interdisciplina.

Pero, mas que nada, se ambicionaba una Universidad de Chile
mas decididamente defensora de lo que habia perdido la educacion
publica en general, y de la Universidad en particular en su caracter
de institucion nacional y publica. Se acusaba que la Universidad es-
taba siendo simplemente funcional a un modelo de sociedad que no
era compatible con su esencia. Se queria una Universidad con esa
vocacion nacional que la hizo grande, y que para ello se necesitaba
nuevas reglas para permitir que la expresion de la comunidad univer-
sitaria se reflejara en esa busqueda de liderazgo a nivel de la Nacion
(Riveros, 2005). Todo esto no fue comprendido cabalmente por la
autoridad universitaria, preocupada como estaba por hacer funcionar
del mejor posible a la institucion en medio de sus problemas finan-
cieros y de la gestion.

El movimiento estudiantil plante6 movilizaciones exigiendo
cambios de fondo en materia universitaria, llegando a exigir la re-
nuncia del rector Lavados. Ciertamente esto no tuvo toda la acogida
que se esperaba en la comunidad académica, a pesar de que ésta
compartia mayoritariamente el requerimiento de cambios necesarios
en la politica universitaria vigente y en cuanto a la transformacion de
las normas estatutarias vigentes. Una prolongada toma de la mayoria
de la facultades, con el objeto de presionar al Consejo Universitario,
tuvo lugar en 1987, la cual fue acompafiada por la organizacion de
un “claustro” académico impulsado por profesores de izquierda que
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hacian causa comun con los estudiantes y se orientaban también a
pedir la renuncia del rector. Varios eventos se desarrollaron en estos
algidos dias que recordaban a muchos los turbulentos afios de la re-
forma universitaria, puesto que los discursos tenian la misma inspi-
racion y eran propiciados por muchos de los mismos actores. Un
intento de toma de la Casa Central por parte de un grupo de estudian-
tes de izquierda, situacion en que se traté de mantener en calidad de
“rehén” al propio rector fue disuadida por fuerzas policiales, hacien-
do a todos rememorar esos negros dias en que la fuerza comenzaba a
imponerse por sobre los argumentos. Estos eventos marcaron un
“antes y un después” en las relaciones de la autoridad con el esta-
mento estudiantil, pusieron de relieve que la Concertacion que era la
coalicion de gobierno, no tenia representatividad suficiente en un
movimiento estudiantil dominado por la izquierda, en ese entonces
denominada “extraparlamentaria”.

La negociacion para buscar salida a esta tensa situacion resulto en
la generacion de una instancia destinada a reflexionar y proponer un
“Proyecto Institucional”, que seria una reunion triestamental que
operaria en forma muy similar al Congreso de la Reforma, que so-
meteria a la comunidad una consulta sobre aspectos decisivos del
proyecto que se generaria. Asi, en esas condiciones, se sometid a ple-
biscito la idea del voto estudiantil para elegir a las autoridades, lo
cual resulto rechazado por la mayoria de la comunidad, mediante un
sistema de voto ponderado de académicos, funcionarios y estudian-
tes. También hubo pronunciamiento sobre otros aspectos considera-
dos cruciales con respecto al disefio de un nuevo Estatuto. Asi se
sigui6 adelante con el trabajo del proyecto institucional a través de
una Comision elegida al propodsito (cp1), que deberia elaborar las ba-
ses para un nuevo estatuto de la Universidad. Esto pas6 a ser vital
como instancia de reflexion sobre la gobernanza universitaria y la es-
tructura de poder que debia ponerse en funcionamiento.

En esas condiciones dejo su cargo el rector Jaime Lavados, quien
enfrentd con gran disposicion la situacion politica creada, que a to-
dos parecia muy acorde a las necesidades de contar con un nuevo
cuerpo juridico universitario, pero que se habia llevado a situaciones
politicas que no correspondian y que tenian propositos distintos al
puro interés por la Universidad de Chile y su futuro.
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La eleccion de rector de 1998

La eleccion de nuevo rector estuvo dominada por un amplio debate
interno acerca de la gobernanza de la Universidad. La misma ocurria
cuando todavia los efectos de las protestas estudiantiles resonaban
en los viejos muros, cuando se encontraba trabajando una Comision
de Proyecto Institucional que estaba a cargo de resefiar las tematicas
fundamentales que surgian de las previas discusiones y elaboracio-
nes de una consulta efectuada a la comunidad. La eleccion favorecio
a Luis Riveros, que encarnaba una expresion de la voluntad acadé-
mica en torno a la necesidad de un cambio en el estilo de gobernan-
za. Resultaba el nuevo rector, por una parte, menos vinculado al
viejo esquema partidista y, al mismo tiempo, menos susceptible a los
discursos que proponian agendas sin un sustento en la realidad del
pais y de la propia Universidad. Por otro lado, los académicos se pro-
nunciaron porque resulté mas atractivo su propuesta en torno a repo-
ner la condicién de universidad publica y nacional, ejerciendo un
liderazgo claro y firme con respecto al sistema universitario. Se sos-
tuvo asi la critica hacia las administraciones del gobierno nacional
que sucesivamente habian pospuesto la adopcidn de soluciones mas
de fondo para el tema de la educacion publica, particularmente sobre
la situacidn financiera de la Universidad de Chile. Ademas, la comu-
nidad académica confi6 en la conduccion que Riveros podia dar al
tema estatutario que estaba en discusion, que requeria de un talento
especial para buscar compromisos de acuerdo e inducir caminos via-
bles de salida a las controversias.

La administracion rectoral de Luis Riveros encabez6 una defensa
muy explicita de la educacion publica, reponiendo como un tema
abandona injustamente y que requeria ser abordado especialmente en
vistas a la desmedrada situacion de la educacion municipalizada.
Sostenia que no se podia avanzar en un camino de progreso y equidad
si no se abordaba el tema distributivo que era, a su vez, dependiente
de la situacion de la educacion publica. Los discursos del rector Rive-
ros hicieron siempre presente el abandono de la educacion publica y
el costo de ello para el pais.* Un gran énfasis se empled en cambiar la

21 Un compendio de los mismos, revelador del sentimiento prevaleciente en la época
se encuentra en Riveros (2005).
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logica de gobernanza, incluyendo las mismas reglas prevalecientes,
haciendo las decisiones mas transversales a los organismos univer-
sitarios, y a la vez mas participativas. Ello significé un avance impor-
tante en el disefio y aprobacion de un nuevo estatuto para la
Universidad, que sobresalia asi en el mundo de las universidades es-
tatales que nunca acometieron tan significativa tarea.

En realidad una gestion de direccion académica poco tenia que ver
con estas discusiones inducidas, al final del dia, por la misma vision
que prevalecio por afios en el gobierno de Chile: la Universidad de
Chile debia competir por todos sus recursos, mostrar eficiencia en ello
y terminar con una virtual situacién de monopolio estatal. Como lo
habia establecido antes una autoridad universitaria: el rector, mas que
un académico, debe ser una especie de politico con amplia formacion
en control de gestion y técnicas presupuestarias, ademas de un acadé-
mico formado seriamente en una disciplina distinta. Sin lugar a duda,
no se trataba solamente del empefio empleado por el rector para sacar
adelante una gestion exitosa, sino también un cambio en la logica de
gobernanza, para abrir mayores espacios de participacion.

La Universidad hizo un gran esfuerzo por avanzar y mejorar sus
resultados académicos para ser asi concordante la accion universita-
ria con su discurso sobre la necesidad de mejores politicas. Se queria
proyectar aiin mas el trabajo de investigacion, lo que se logré como
lo prueban los resultados observados en materia de publicaciones in-
dexadas, proyectos nacionales concursables y presencia de la Uni-
versidad en el medio nacional. También se logr6 que la Universidad
ganara terreno en materia de adquirir los mas altos puntajes de ingre-
so, a lo cual colaboré el compromiso de la autoridad universitaria
con la educacion media y los colegios emblematicos publicos, prin-
cipalmente. La Universidad experiment6 un notorio crecimiento en
el nimero de programas de postitulo y posgrado, tratando ademas de
conseguir una mas activa relacion con el propio pregrado. Se hicie-
ron esfuerzos por darle mas proyeccion a la extension universitaria,
especialmente la musical y de las artes visuales. La Radio Universi-
taria también experiment6 una consolidacion producto de una ges-
tion directiva dindmica y comprometida, que la volvié a convertir en
un instrumento de extension de la Universidad.

El problema presupuestario continué siendo uno de los flancos
mas destacados en la estrategia de reposicionamiento y crecimiento
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de la Universidad de Chile. A este respecto, el esfuerzo de la gestion
de Luis Riveros se concentr6 en cinco aspectos fundamentales. Pri-
mero, en un reordenamiento de las finanzas universitarias, logrando
que los presupuestos se discutieran y aprobaran en el tiempo debido,
mediante una discusion con participacion activa de los decanos. Se-
gundo, se consiguid que un 10% de los ingresos propios de las uni-
dades académicas en cada periodo, se dedicaran a un fondo comun
que permitiera un mejor financiamiento de aquellos ambitos discipli-
narios en que el acceso al autofinanciamiento es mas dificil. Tercero,
se logro que las decisiones de inversion estuviesen todas bajo apro-
bacion explicita por parte del Consejo Universitario, para asi aumen-
tar la transparencia y la necesidad de que todos asumieran como
propias las prioridades institucionales. Cuarto, se hizo una exitosa
gestion en el Hospital Clinico, la cual permitio financiar inversion
significativa, ademas del normal funcionamiento del establecimien-
to, llevando adelante una politica de estimulo para que los médicos
atendiesen a todos sus pacientes en el hospital y con un activo siste-
ma de acuerdos con las aseguradoras de salud. Quinto, se adoptd una
estrategia para pagar la deuda bancaria que venia arrastrando la Cor-
poracion, de modo de poder terminar con esa carga, cosa que poste-
riormente ocurrié en la década de 2010. Una nueva logica de
gobernanza se puso en practica, para resaltar que debian prevalecer
los objetivos institucionales, antes que aquellos asociados a las uni-
dades académicas en lo especifico. Asimismo, se indujo el principio
de que solamente el analisis objetivo de los proyectos, en cuanto a su
dimension financiera y caracter académico, era lo que debia incidir
en la adopcion de decisiones de inversion.

En materia académica y con el propdsito de acrecentar el trabajo
formativo y de investigacion, se constituyeron el Instituto de la Co-
municacion e Imagen, que reemplazaba asi a la Escuela de Periodis-
mo, y el Instituto de Asuntos Publicos, el cual sustituia asi a la carrera
de Administracion Publica que deambul6 por varias Facultades du-
rante varios afios. También, como se ha dicho, el Centro de Investiga-
ciones Interdisciplinarias en Educacion. Se promovié la carrera
académica docente para permitir que aquellos académicos, que han
puesto todo su empefio en lo profesional y no en la investigacion, tu-
viesen también la posibilidad de llegar a profesores Asociados y Titu-
lares, cosa que les estaba vetado cuando estas jerarquias se reservaban
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solo para quienes exhibieran un contundente curriculum de publica-
ciones indexadas. También la Universidad decidio participar en una
aplicacion experimental del nuevo sistema de acreditacion que esta-
ba desarrollando la Comision Nacional de Acreditacion del Pregrado
CONAP, del Ministerio de Educacion. Era cosa compleja poner a una
gran y diversa organizacion como la Universidad de Chile, bajo un
objetivo comun que le permitiera resumir cosas como la mision insti-
tucional, la vision y los objetivos institucionales de desarrollo. Eso se
logro exitosamente y la Universidad fue acreditada por el maximo
numero de afios en todas las cinco areas que ello era posible en aque-
lla ocasion: gestion institucional, docencia de pregrado, docencia de
posgrado, investigacion y extension universitaria.

El debate sobre el nuevo estatuto

Como ya se ha dicho, el tema estatutario se habia planteado el afio
1997 como la necesidad de actualizar la regla vigente que databa de
los dificiles afios en que la Universidad vivié bajo régimen militar.
La protesta estudiantil era de insatisfaccion con las reglas vigentes;
se hacia un poco difusa en los planteamientos de fondo, pero apunta-
ban de modo explicito a la renuncia del rector Lavados sin que exis-
tiese una propuesta para poder impulsar una renovacion. Académicos
de izquierda impulsaron un “claustro” para apoyar esas demandas,
que empezaron a ser mucho mas definidas en torno a nuevas normas
estatutarias. El punto era que después de seis o siete afios, nada tras-
cendental se habia hecho en materia de las reglas sobre gobernanza
institucional, aparte de permitir el pronunciamiento académico para
elegir autoridades. Todas las universidades estatales se encontraban
bajo el mismo régimen legal estatutario, lo cual se consideraba tam-
bién poco apropiado provisto su diversidad y distintas problematicas
de orden institucional. La Universidad de Chile habia tenido s6lo
paso importante en esta materia de gobernanza, ademas de haber re-
puesto el pronunciamiento académico para la eleccion de autorida-
des, cual era la eliminacion de la Junta Directiva que el cuerpo legal
de 1981 imponia a las universidades del Estado, que es actualmente
el que las rige. La idea de esta Junta Directiva era que participaran
personas ajenas a la Universidad, designadas por el presidente de la
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Republica, que pudiesen asi poder llevar puntos de vista distintos en
cuanto a sus proyectos y desarrollo. Era el simil de un directorio, con
el cual se administran y dirigen las empresas privadas. En la Univer-
sidad de Chile, y acorde con su larga historia, esa labor ya era desem-
pefiada, desde comienzos de los afios noventa, por el propio Consejo
Universitario, compuesto por los decanos y con la participacion de
dos representantes nombrados por el presidente de la Republica.

Pero los problemas eran mucho mas profundos que estos, en opi-
nién de la comunidad universitaria, especialmente de los estudiantes
quienes fueron los elementos mas activos a la hora de pronunciarse
por un cambio en 1987. Por una parte, porque se queria dividir el po-
der universitario en tres ambitos que permitiera diferenciar funcio-
nes y equilibrara el peso de los distintos estamentos y visiones
disciplinarias. Se pensaba que el Consejo Universitario no era el or-
ganismo que podia abarcar todas las decisiones, porque su labor de-
bia concentrarse en los temas de resolucion ejecutiva, que
correspondian propiamente el gobierno universitario. Pero también
habia que contar con un cuerpo legislativo, que mirara el disefio de la
reglamentacion y que la cambiase cuando fuere necesario, en un
contexto de preocupacion por el largo plazo. Ademas, debia existir
un poder evaluador en la medida en que era necesario poner bajo una
mirada comun a las distintas instancias del trabajo universitario en lo
académico, funcionario y propiamente institucional, para evaluar
apropiadamente su gestion. Todo esto requeria una mirada distinta a
la institucionalidad vigente, una profunda reforma a la gobernanza
universitaria.?

Pero ademas se sentia que la Universidad de Chile debia explici-
tar su mision a la luz de su larga historia, pero, sobre todo, en funciéon
de los hechos y cambios recientes. Eso requeria una discusion de
gran nivel, pero también la inclusion de ella en un Estatuto propio y
no uno que se compartiera con todo el sistema estatal. Segin mu-
chos, esta explicitacion seria un camino definido para modelar la dis-
posicion del Estado a financiar a “su” universidad, lo cual no pasaba
de ser una gran aspiracion, pero lejos de la realidad, como los hechos

22 Sobre todo, este importante periodo relativo a la eleccioén de un nuevo rector en
1998 y el proceso de cambio en la institucionalidad universitaria, el relato de Valenzuela
(2002) cobra extraordinario valor.
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lo han probado sistematicamente. Muy en linea con estas aspiracio-
nes, se encontraba el hecho de que la Universidad necesitaba un Plan
de Desarrollo Estratégico, que pusiera las metas y prescribiera los
instrumentos que se precisarian para alcanzarlas, tarea que se inicio
desde la Vicerrectoria de Administracion y Finanzas, que se prosi-
guiera después a través del nuevo Senado Universitario (Universi-
dad de Chile, 2005).

El debate sobre un nuevo estatuto

Como se ha planteado, la discusion Estatutaria que se inici6 el afio
1998 contd con varios factores que auspiciaban resultados favora-
bles. Por una parte, era una Universidad sin conflictos, lo que permi-
tid que el avance en materia estatutaria fuera solvente, pausada y
rodeada de una buena predisposicion por parte de los distintos acto-
res. En segundo lugar, se contaba con un nuevo rector que impulsaba
con conviccion el proceso de discusion sobre los nuevos Estatutos y con-
taba con la disposicion y las condiciones para establecer negociacio-
nes a menudo complejas sobre el procedimiento y los contenidos en
cuanto al cambio en la gobernanza universitaria. En tercer lugar, se
trata de una Universidad que centraba su discurso en la defensa de la
educacion publica, llegando a posicionar éste como un tema relevante
que habia estado antes ausente en los debates de politica ptblica. Fi-
nalmente, la Universidad se encontraba en un muy buen pie acadé-
mico, a pesar de su dificil situacion financiera, y contaba con un
proyecto de desarrollo en aspectos académicos claves que le permi-
tian tener una vision positiva hacia el futuro.

Los problemas eran mucho mas profundos que aquellos aborda-
dos a través del cambio en la estructura superior de gobierno y la ge-
neracion de las autoridades. Se queria cambiar la 16gica organizativa
del Gobierno Universitario y se ambicionaba disefiar un plan de de-
sarrollo que mirase a la institucion hacia el largo plazo, particular-
mente en el contexto de su mision nacional y publica. El resultado
del trabajo de la Comision de Proyecto Institucional condujo a un
Referéndum universitario llevado a cabo en abril de 1998, del cual
emanaron las ideas fundamentales que debian inspirar el nuevo Esta-
tuto. Como se ha dicho, un aspecto fundamental de tales acuerdos
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consistio en la necesidad de dividir las tareas del Gobierno Superior
entre los aspectos Ejecutivos, Normativos y de Evaluacion. Se pen-
saba que el Consejo Universitario no era el organismo que podia
abarcar todas las decisiones, porque su labor debia concentrarse en
los temas de resolucion ejecutiva, propiamente el gobierno universi-
tario. Pero también habia que contar con un cuerpo normativo, que
mirara el disefio de la reglamentacion y que la cambiase cuando fue-
re necesario, en forma independiente de los naturales intereses liga-
dos a la representacion disciplinaria de los decanos y los intereses
naturales de cada Facultad o Instituto. Ademas, ese nuevo organismo
estaria a cargo de la mirada estratégica, de la propuesta y evaluacion
sobre la marcha de largo plazo de la institucion. Se suponia que en
este organismo estarian presentes los académicos de la mayor exce-
lencia para ser asi participes en tan importantes tareas. Ademas, de-
bia existir un poder evaluador responsable de una mirada transversal
a las distintas instancias y evaluacion del trabajo universitario en lo
académico, lo funcionario y lo propiamente institucional. Todo esto
requeria una profunda transformacion en la logica de gobernanza
universitaria, que se pensaba constituiria la base esencial para el de-
sarrollo de largo plazo de la institucion.

En agosto de 1999, el Consejo Universitario dio vida oficial a la
Comision Normativa Transitoria, instancia de 37 miembros que seria
elegida en octubre de 1999 con el mandato de elaborar el texto de
Estatuto sobre la base de los resultados del Referéndum de 1998.
Esta Comision, presidida por el rector, contd con la participacion de
28 académicos, dos funcionarios y siete estudiantes, que serian ele-
gidos por sus respectivas comunidades.? El trabajo de redaccion se
llevo a cabo entre 1999 y 2000. En noviembre de este afio se aprobd
el texto definitivo, que fue entregado al rector en la Ceremonia de ce-
lebracion de los 158 afios de la Universidad de Chile en noviembre
de 2000 (Valenzuela, 2002). Luego del estudio que llevo a cabo el
Consejo Universitario, siguiendo los lineamientos establecidos en el nue-
vo Estatuto, se procedié a nominar un Senado Universitario, en cali-

2 Importante destacar que el rector cumplia un rol activo y de conduccion de estos
cambios, que fueron entonces vistos como ocurriendo dentro de la institucionalidad uni-
versitaria. Esto también fue asi cuando el propio Consejo Universitario dio aprobacion a
los cambios y nominé al primer Senado Universitario como una Comision dependiendo
del mismo.
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dad de Comision dependiente del propio Consejo. La tarea
fundamental de esta instancia estuvo en preparar las politicas y estra-
tegias de desarrollo institucional desde la perspectiva de la funcion
normativa, puesto que la elaboracion del Estatuto se vio intimamente
asociada a la necesidad de establecer los lineamientos estratégicos
para el desarrollo institucional. Finalmente, el Estatuto fue remitido
al Gobierno en 2003, y se manifesto primero la idea de enviar todo el
texto al Parlamento para su tramitacion. Sin embargo, para evitar
mayores retrasos y mantener la unidad que se le habia dado al texto
con relacion a los postulados de la comunidad universitaria, el go-
bierno decidio llevar al Parlamento una Ley Delegatoria, que s6lo
pusiera en discusion normas que pudieran contradecir la legalidad
vigente. De esta forma, dicha Ley fue aprobada en agosto de 2005,
tanto por la Camara de Diputados como por el Senado.

Un propicio desenlace

El nuevo Estatuto fue Promulgado en 2006 luego de un largo debate
y un extenso trabajo de diferentes cuerpos universitarios. Desde su
punto de partida, hasta la versién final, aceptada por el Consejo Uni-
versitario de 2001, habian transcurrido mas de tres afios de debate. El
Consejo Universitario trabajo esos textos en el curso de los 18 meses
siguientes para posteriormente, y en conjunto con las conversaciones
con la Division de Educacion Superior y el propio Ministro de Edu-
cacion, se coincidiera en una estrategia que demando, a la vez, una
activa labor en el Parlamento. Alli se produjo un acuerdo transversal,
del punto de vista politico, para que la Universidad contara con un
nuevo Estatuto a través de facultades delegatorias en el presidente de
la Republica. Hubo una gran disposicion de todas las autoridades
para sacar adelante la nueva Ley para la Universidad de Chile, que
contenia un innovador criterio de gobierno cual era la de considerar
un organismo normativo con participacion de estudiantes y funcio-
narios. Se fue muy cuidadoso en advertir que esto no era un modelo
necesariamente replicable en otras instituciones de educacion supe-
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rior, cuya gobernanza deberia depender siempre de tradiciones y re-
tos en vistas a las necesidades de desarrollo de cada una.*

Una de las discusiones que dominé la tltima etapa en la consoli-
dacion del texto Estatutario, se referia a la Presidencia del nuevo or-
ganismo Senado Universitario. Muchos veian la necesidad de un
presidente distinto al rector, para asi separar efectivamente poderes y
agendas. Se impuso el criterio de que el rector presidiera el Senado,
asi como debia hacerlo en el propio Consejo Universitario atendien-
do la necesidad de mantener una cierta consistencia en las agendas
de trabajo y en cuanto a las politicas que ambos organismos debian
abordar. Se considerd que un presidente del Senado distinto del rec-
tor crearia, en realidad, una situacion de “dos rectores”, donde uno
seria el encargado de los recursos y las responsabilidades adminis-
trativas; el otro solamente de los postulados del cuerpo participativo.
La experiencia de inicios de la década de los setenta, en que se llevo
a cabo esa division y existia un presidente del Consejo Normativo
distinto del rector, revelaba un camino que pronosticaba descoordi-
naciones y conflictos poco propicios para la estabilidad institucional.
Por lo demas, el Estatuto que seria promulgado en 2006 le entregaba
amplios poderes al rector para la resolucion de los desacuerdos entre
el Senado y el Consejo, lo cual ameritaba también que ocupase la
Presidencia de ambos organismos.” Por cierto, esto demandaba un
compromiso de parte del rector en orden a asumir efectivamente el
liderazgo de ambos cuerpos, propendiendo a su accion coordinada
en pro de la Universidad. Estaba claro que, si eso asi no sucedia en el
futuro, seria el camino para confrontaciones entre dos cuerpos uni-
versitarios que debian ejercer en forma compatible sus respectivas
atribuciones.

La rectoria de Riveros culmino con este gran logro en beneficio
de la Universidad: su nuevo Estatuto y una nueva logica de gober-
nanza institucional. Ademas, mostr6 hacia el pais una Universidad
de Chile con un rostro nuevo, cual era el de su liderazgo en defensa
de la educacion publica y su compromiso en pos de un Estado mas

24 En el trabajo de Riveros (2016) se inserta un texto del actual Estatuto de la Univer-
sidad de Chile, el cual esta también disponible en: www.uchile.cl

%5 Esto fue un aspecto clave en la nueva gobernanza universitaria, esto es la preemi-
nencia de la autoridad del rector en la resolucion de disputas entre organismos de gobierno.
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responsable en materia educacional. Logros en materia académica,
como fue la acreditacion de la Universidad por el méaximo de tiempo
y areas relevantes, asi como la instauracion de politicas de colabora-
cion entre los distintos organismos, el éxito del Hospital Clinico en
materia médica y organizacional, el Liderazgo dado al Consejo de
rectores,” los avances en proyectos de inversion significativos, en
distintas Facultades, Institutos y el Hospital Universitario.

El cambio en la gobernanza y la relevancia de los indicadores
comparativos

Hay un debate sobre la efectiva relevancia de los indicadores tradi-
cionales de productividad —o produccién—académica. La opinion de
algunos es que la Universidad no debe estar basada en mediciones ni
comparaciones de ningun tipo, porque ella es la que puede evaluar
mejor, independientemente de indicadores comparativos, lo que es o
no relevante a su hacer. Se dice, por ejemplo, que la investigacion no
es importante por la medicion que se haga respecto de su inclusion
en ciertas revistas académicas y disciplinarias o en cuanto a la pro-
duccion de patentes, sino por la proyeccion de tal produccion hacia
los problemas de la sociedad, los cuales no encontrarian reflejo en
esas instancias. En el contexto de esta vision, las comparaciones y la
competencia son dos signos contradictorios con la esencia del traba-
jo universitario. Para otros, en la tendencia modernista y atenida a la
actual globalizacion, las comparaciones, los rankings, las estadisti-
cas sobre produccion académica, como asimismo indicadores per ca-
pita de todo tipo, podrian retratar muy bien lo que es o no una
Universidad. Para éstos, en su version extrema, son los indicadores
comparativos lo unico que puede en definitiva dictaminar la relevan-
cia del trabajo de una universidad. Una vision equilibrada, sin em-
bargo, sostendria que “el énfasis excesivo en lo medible pone el foco
de la educacion en eso, en lo medido, en desmedro, muchas veces, de
actividades mas valiosas que no se miden” (Barros y Fontaine,

26 En 2004 se decidi6 que el Ministro de Educacion no debia seguir presidiendo a la
entidad,y el rector Riveros fue elegido por sus pares vicepresidente Ejecutivo del Conse-
jo de Rectores.
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2011). Es decir, se puede considerar que las mediciones comparati-
vas son un indicador importante de la marcha de una universidad,
pero la determinacidn de la excelencia de la misma no debe restrin-
girse solo a eso, puesto que muchos aspectos relevantes de su hacer
podrian quedar fuera. Las mediciones son importantes, no porque se
deba circunscribir el trabajo universitario a lo que relatan o postulan
esos indicadores, que retratarian s6lo una parte del multidimensional
trabajo universitario, sino porque esos indicadores ponen en pers-
pectiva el trabajo universitario comparativamente a otras institucio-
nes que buscan también la excelencia y desempefio de un rol
relevante en la sociedad.

El Informe de Autoevaluacion que prepard la Universidad de
Chile en 2011, con el proposito de ser reacreditada ante la Comision
Nacional de Acreditacion de Chile, establecia que:

La consecucion de la mision institucional en el contexto en que se inserta la
universidad, la compele a mirar mas alla de las fronteras nacionales y a as-
pirar a convertirse en una universidad de clase mundial. El proyecto de De-
sarrollo Institucional que orienta hoy su quehacer, plantea que la institucion
debe responder de manera creativa y eficaz a las condiciones y desafios que
impone la globalizacion y la insercion del pais en el orden mundial. Conse-
cuentemente, determina que la institucion debe realizar su labor creativa,
formadora y de interaccion cautelando la coherencia con parametros inter-
nacionales de excelencia.

Se proveia aqui una s6lida justificacion para que la Universidad
de Chile busque en las comparaciones ¢ indicadores posibles de me-
dir, el establecimiento del umbral que debe permanentemente estar
superando para llevar a cabo los objetivos mas trascendentales de su
tarea académica. Esta es también una forma irrenunciable en que la
Universidad debe reportar sus resultados y progresos hacia la socie-
dad porque en su caracter de institucion nacional y publica debe bus-
car en ésta la mas plena realizacion de objetivos.

Del mismo modo, el Proyecto de Desarrollo Institucional (pp1) de
la Universidad generado en 2006, por parte del Senado Universita-
rio, establece que:
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Nuestro desafio es consolidar, acrecentar y proyectar este liderazgo, nacional
e internacionalmente, de manera de mantenernos como un referente nacional
y regional en un escenario que es muy diferente a aquél en que la institucion
logré su actual preeminencia y que es el resultado de los profundos cambios
que ha experimentado y experimenta el pais en el contexto de la compleja si-
tuacion cultural de la actualidad y de la época de la globalizacion.

Una solida declaracion, obtenida por consenso en un organismo
que congregaba una voluntad triestamental, que logrd poner en pers-
pectiva los retos institucionales, no exentos de la necesidad de medi-
ciones comparativas relevantes en el marco de la mision institucional.
Asimismo, agrega el pp1 universitario de 2006, que:

La naturaleza estatal y publica y la trayectoria histdrica de nuestra universi-
dad nos impone la tarea permanente de ser referente nacional, tanto por la
calidad inherente de nuestras actividades y nuestros rendimientos y la capa-
cidad de definir estdndares para el pais en cada disciplina y en cada progra-
ma docente, como también por el ejercicio de los valores de tolerancia,
pluralismo y equidad, independencia intelectual y libertad de pensamiento,
respeto y preservacion de la diversidad en todos los &mbitos de su quehacer,
agregando mas adelante que de cualquier modo, se debe enfatizar que la ex-
celencia es imprescindible para asegurar un impacto nacional —y por cierto,
también internacional— provisto de autoridad y validez y, por ende, de cre-
dibilidad politica y social. Si bien es factible la excelencia sin compromiso
social, el compromiso sin excelencia es imposible.

La nueva gobernanza de la Universidad la ponia en la linea de de-
sarrollo estratégico que se habia previsto anteriormente, negando las
expectativas de quienes veian en las nuevas estructuras, un retroceso
a discursos generalistas y reivindicativos, mas no en metas y defini-
ciones acordes a los tiempos de globalizacion y extrema competen-
cia de la universidad con sus pares estatales y también las privadas.

El Proyecto de Desarrollo Institucional 2006: los objetivos

Los retos actuales de la Universidad de Chile se relacionan fuerte-
mente con su entorno y se vinculan en gran medida a los cambios en
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la l6gica de funcionamiento del sistema de educacion superior. Hoy
en dia, la Universidad esta obligada a mostrar los resultados de su
gestion en el campo académico, porque la sociedad requiere estar in-
formada sobre ello. También esta obligada, en su condicién de uni-
versidad nacional y publica, a transparentar la gestion de sus recursos
fisicos y financieros y los resultados académicos que son producto
de su utilizacion. No eran estos requisitos explicitos presentes en los
aflos sesenta y anteriores, pero la idea de transparencia ha ido cre-
ciendo como una necesidad a cubrir frente al stakeholder, que es, en
el caso de la Universidad de Chile, el ciudadano chileno. Esto fue te-
nido en vista en el Plan de Desarrollo de 2006, que consultd una serie
muy completa de indicadores que permitirian fijar los criterios de
cumplimiento sirviendo, al mismo tiempo, como un instrumento
de monitoreo de la marcha institucional. Deberian ser también im-
portantes para alimentar las cuentas anuales que hoy dia el rector usa
rendir ante la comunidad universitaria y el pais.

Por eso mismo, la comparacion de resultados, especialmente
aquellos relacionados con el trabajo académico, empieza a adquirir
una dimension distinta que, en el pasado, cuando ella ocurria de
modo maés bien excepcional y casi como una informacion que contri-
buia a enriquecer la visibilidad de la Universidad. Hoy, por el contra-
rio, es considerado indispensable, especialmente cuando se piensa
en la dimension inversion y uso de los recursos publicos. Ademas,
todo plan de desarrollo necesita metas tangibles y monitoreables a
través de indicadores cuantitativos, como efectivamente lo incluyo
el Senado Universitario en el ppI preparado para el afio 2006. Por
otra parte, existe, queramoslo o no, una competencia interinstitucio-
nal, en que la posicion de la institucidon no esta sélo fundada en su
historia y poderosos antecedentes republicanos, sino también, y de
modo muy importante, en sus resultados y productividad académica
comparada con otras instituciones nacionales y extranjeras. En defi-
nitiva, todo lleva a la necesidad de evaluar resultados, comparar in-
dicadores, verificar cifras en materias atingentes a la realidad del
trabajo universitario.

Para tener éxito en este desafio debe existir entre nosotros una vision de fu-
turo institucional consensuada, un gran sentido de urgencia ante el nuevo
escenario, un Proyecto de Desarrollo Institucional generado de manera par-
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ticipativa y transparente, el convencimiento y la voluntad politica interna
de aunar y estimular los esfuerzos para ponerlo en practica, y una conduc-
cion coherente y eficaz, dotada de fuerte liderazgo, en los diversos niveles.

Asi rezaba el pp1 elaborado por el Senado Universitario al afio
2006, y que se constituyera en el plan oficial de la Universidad de
Chile.” Al asumir un nuevo rector en mayo de 2006, se decidio6 dejar
de lado la elaboracion del Consejo Universitario y adoptar, en forma
consonante con las atribuciones brindadas por el Estatuto, como ofi-
cial el Plan aprobado por el Senado en agosto de 2006.

En el pp1 que paso a ser oficial durante el segundo semestre de
2006, se establecieron seis Objetivos estratégicos que “establecen
los resultados concretos y medibles que la institucion quiere alcanzar
durante el periodo de modo de cumplir su Mision, considerando el
Escenario identificado”. Los objetivos estratégicos considerados
fueron:

1. Ser efectivamente una institucion integrada y transversal.

2. Ser reconocida como la universidad que dispone del cuerpo
académico que, con vocacion y compromiso, tiene el mejor ni-
vel en el pais, en conformidad con las exigencias de calidad en
el concierto internacional.

3. Ser reconocida como la universidad que convoca y forma los
mejores y mas brillantes talentos jovenes en todas las areas
que ella cultiva.

4. Ser reconocida como la universidad que realiza las actividades
de investigacion, creacion y de postgrado (especialmente doc-
torados) al mejor nivel en el pais, en conformidad con las exi-
gencias de calidad en el concierto internacional.

5. Ser reconocida como la institucion universitaria que mas efec-
tivamente realiza en el pais la interaccion de conocimiento con
el sistema social, cultural, educacional y productivo.

27 Esto, a pesar de que el Consejo Universitario habia también elaborado y aprobado
en 2005, un “Plan Estratégico 2006-2010” en un trabajo paralelo que se realizo a partir de
2004. (Universidad de Chile, 2005). Cf. www. Senado.uchile.cl.
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6. Ser una institucion provista de sustentabilidad y capacidad de
gestion econdmica para asegurar su autonomia académica en
el ejercicio y gestion de todas sus actividades.

“La eleccion de los Objetivos Estratégicos ha tomado como crite-
rios orientadores y de priorizacion” —dijo el Senado en el respectivo
Documento Oficial— “los elementos que contempla la Vision de Fu-
turo: compromiso nacional —pertinencia, equidad, ética publica, fe
publica temas nacionales—, excelencia —en todos sus &mbitos y segun
estandares internacionales— y contexto —procesos de modernizacion
y globalizacién, desafios que surgen de ellos en cuanto a identidad
cultural y valérica”. En particular, con respecto al segundo Objetivo
Estratégico se especifica que todos los grupos académicos de la Uni-
versidad de Chile en los distintos campos, deben ser “lideres en Chi-
le, Latinoamérica y competitivos a nivel mundial en sus respectivos
ambitos, a un cierto plazo, y es preciso trabajar en esa direccion, en
forma flexible”. Ciertamente, ese liderazgo requiere comparaciones
sobre la base de indicadores adecuados.

En forma consecuente con la idea de monitorear el cumplimiento
de los seis Objetivos Estratégicos del pp1 de la Universidad de Chile,
se establecieron Indicadores de Desempefio que permitirian medir el
logro a avance en los respectivos temas. Los mismos tenian que ver
con “las actividades académicas y de interaccion realizadas por las
unidades; el nivel de formacion y distribucion etarea del cuerpo aca-
démico; el nivel de la docencia de postgrado; el nivel y preferencias
de los alumnos que ingresan; distribucion etarea del personal de co-
laboracion, por funciones; y aspectos econdmicos y presupuesta-
rios”. Con mucho realismo, se advertia en el Plan que:

Los indicadores de desempefio que finalmente se utilicen deben ser reduci-
dos en nimero, referirse a aspectos criticos del quehacer universitario, ser
significativos en cuanto a que sean los que mejor consideren y reflejen el lo-
gro del OE respectivo y las especificidades propias de las actividades en to-
das y cada una de las areas del conocimiento que cultiva la universidad,
permitir comparaciones razonables entre las unidades y entre éstas con uni-
dades externas, y poder ser llevados consistentemente en el tiempo.
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estos principios hechos explicitos por el Senado Universitario en
el pp1, se agregaba el hecho que los indicadores de desempefio com-
parativos “contribuyen con antecedentes concretos a la rendicion de
cuentas que la institucién debe hacer a la comunidad universitaria y
al pais...”, lo cual reforzaba el reto sobre liderazgo académico y la
necesidad de estudios comparativos destinados a analizar la marcha
de la Universidad y de sus diferentes organismos académicos.*

A modo de epilogo: la nueva gobernanza y los retos presentes

Indudablemente la Universidad de Chile ha enfrentado un panorama
complejo a lo largo de los tltimos 40 afios. Las restricciones presu-
puestarias impuestas en la década de los setenta, el interregno de una
administracion que por casi 20 afios no privilegio los temas académi-
cos y pospuso la inversion, ademas del nuevo ambiente de la educa-
cion superior generado en la década de los ochenta consistente con
un indisimulado proposito de auspiciar el rol preeminente del merca-
do y minimizar a la Universidad de Chile, todo eso afecté severa-
mente el potencial de desarrollo institucional. Con posterioridad,
junto con la transicion a la democracia, no existieron politicas de Es-
tado que repusieran el rol nacional y publico de la Universidad, con
una mirada destinada a potenciar la investigacion, creacion y docen-
cia de excelencia para servir al desarrollo de Chile. Por el contrario,
se sigui6 privilegiando un esquema de pura competencia entre insti-
tuciones de muy distinta naturaleza, en que el financiamiento provis-
to por los estudiantes y sus familias via el pago de aranceles pasaba a
ser el fundamento para el desarrollo y la inversion de las institucio-
nes. La Universidad de Chile tenia a comienzos de la década de los
noventa un 20% de participacion del Estado en su presupuesto; ac-
tualmente tiene 12%, significando que el resto se provee por arance-
les y por venta de servicios, lo cual no asegura que la institucion
cumpla con su rol nacional y publico histéricamente asignado. En

28 Es notable que, en la propuesta de acciones del Proyecto de Desarrollo Institucio-
nal, se consultaba explicitamente la necesidad de formacion de académicos jovenes, de
fortalecimiento de los programas de doctorado y, en forma muy particular, de “fortalecer
la investigacion y creacion de calidad en la Universidad de Chile, en niveles de liderazgo
nacional y competitividad internacional”
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términos financieros se trata, como bien se ha explicitado en innume-
rables ocasiones, no de una “universidad estatal”, sino de una “uni-
versidad privada subvencionada”. Ademas, se ha continuado
imponiendo a la Universidad de Chile el caracter de un servicio pa-
blico mas, con todas las ataduras administrativas que la hacen menos
competitiva ante su competencia, que también recibe recursos esta-
tales que son, en su caso, privatizados. La Universidad de Chile, por
el contrario, produce como ente privado casi 90% de los recursos
para su financiamiento los que son, en su caso, estatizados.

La Universidad de Chile llevo adelante un significativo cambio
en su gobernanza para enfrentar los nuevos retos en materia de su rol
como institucion publica de excelencia; los tiempos de globalizacion
y prolifica competencia con instituciones tanto estatales como priva-
das. La division del gobierno universitario en tres poderes —Gobier-
no, Legislativo y Poder Evaluador—, como lo consulta el actual
Estatuto result6 clave para que el analisis de las medidas y decisio-
nes adquiriese el tinte disciplinariamente transversal que requiere en
una universidad compleja y participativo, como requiere una univer-
sidad democratica. El seguimiento de los 67 indicadores basicos que
establecia el Plan de Desarrollo Institucional, fue un disefio funda-
mental en la relaciéon Senado-Gobierno Académico, y en la debida
retroalimentacion de este ultimo a través del poder Evaluador radica-
do en la Comision de Evaluacion de la Universidad. Un disefio de
gobernanza universitaria extremadamente potente, que ha de lograr
mantener a la Universidad de Chile como la primera institucion uni-
versitaria del pais.

Ciertamente, como en todo cambio estructural de esta naturaleza,
hay riesgos vigentes. El principal estd en la necesidad de mantener
un firme liderazgo del rector de la institucion para conducir la divi-
sion de tareas y la debida coordinacion entre el Senado y el Consejo
Universitario, representativo este tltimo del Gobierno Universitario.
Si tal liderazgo se debilita, pueden cobrar oportunidad los animos
“independentistas” que propugnarian una mayor autonomia del se-
nado Universitario, dirigido por un académico alternativo al rector,
asi induciendo contradicciones que se reflejaran en decisiones inade-
cuadas en materias claves, como el presupuesto institucional y el di-
sefio del trabajo de largo plazo.
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LA INVESTIGACION COMO DESAFIO ESTRATEGICO:
UNA EXPERIENCIA DE CAMBIOS
EN LA GOBERNANZA UNIVERSITARIA

Daniel A. Lopez*
Resumen

Se analiza una experiencia de cambio en la gobernanza de una Uni-
versidad Chilena, estatal y regional. En una institucion casi estricta-
mente docente, se aplicé un modelo formal para el desarrollo de la
investigacion cientifico-tecnologica. El modelo considera sobre una
matriz de cambio organizacional, aspectos procedimentales y de los
recursos humanos, fisicos y de informacion. Es un instrumento suje-
to a evaluacion y eventualmente un arquetipo replicable en universi-
dades con desafios semejantes.

Los resultados obtenidos, en un periodo de cinco afios, indican
significativos crecimientos en la productividad cientifico-tecnologi-
ca, principalmente de articulos de corriente principal y en los fondos
concursables para actividades de investigacion, verificandose un me-
joramiento de la competitividad.

Paralelamente se han evidenciado mejores niveles de institucionali-
zacion, especialmente en la definicion de la investigacion como
componente estratégico y avances en una organizacion matricial.
Bajo estas nuevas condiciones es posible proyectar las capacidades
internas para el logro de objetivos y metas mas exigentes. Palabras

* Vicerrector de Investigacion, Posgrado e Innovacion de la Universidad de Playa
Ancha (Chile); exrector y vicerrector de Planificacion y Desarrollo de la Universidad de
Los Lagos (Chile).
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clave: gobernanza, 1+D+i, ciencia y tecnologia, Universidad de Playa
Ancha, Chile.

Introduccion

El proposito de este capitulo es presentar una experiencia de gober-
nanza universitaria dirigida al desarrollo de la investigacion en una
universidad estatal y regional de Chile. Se trata de evidenciar aspec-
tos de la organizacion interna, de la gestion y de las relaciones inter-
nas y externas, para asegurar el cumplimiento de su misiéon como
institucion de Educacion Superior.

La reforma de la Educacion Superior en Chile, ocurrida en 1981
durante el gobierno militar, significé incrementar radicalmente no
solo el nimero de universidades, la oferta de programas y la cantidad
de estudiantes, sino también diversificar los tipos de instituciones
(Brunner y Briones, 1992; Bernasconi y Rojas, 2004; oEcp/Banco
Mundial, 2009). Hasta el afio 1980 existian s6lo ocho universidades.
Dos de ellas concentraban 65% de la matricula y la mayor parte de la
investigacion cientifico-tecnologica. Actualmente existen 60 univer-
sidades y la matricula se ha repartido, al punto que la mayor cantidad
de los estudiantes se encuentra en las nuevas universidades privadas
creadas a partir de esta reforma (54.5%). En 1980, la matricula uni-
versitaria era de alrededor de 120 mil estudiantes y correspondia al
total de la Educacion Superior. Hoy la matricula universitaria ha au-
mentado seis veces y la de Educacion Superior mas de diez veces
(Bernasconi y Rojas, 2004; Neira, 2004; sies, 2014). Se crearon otros
tipos de instituciones de Educacion Superior —Institutos Profesiona-
les y Centros de Formacion Técnica— que actualmente constituyen
63% de las instituciones y albergan 42.6% de la matricula. El campo
de accion de estas instituciones no universitarias esta limitado a cier-
to tipo de programas de nivel terciario, por lo que el nivel de Posgra-
do es privativo de las universidades. La investigacion sigue estando
radicada s6lo en algunas universidades (Krauskopf, 1993; Allende et
al., 2005; Santelices, 2015).

El cambio de la Educacion Superior de un sistema de élite a uno
masivo implico un fuerte estimulo a la oferta docente, dada su exa-
cerbada mercantilizacion (Brunner y Uribe, 2007; oecb/Banco Mun-
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dial, 2009). Sobre 73% de su financiamiento es privado, en un
contexto de altos valores relativos de los aranceles, lo que genera
que los costos de las universidades representen mas de 40% del pro-
ducto interno bruto (PIB) per capita (Meller, 2011). Si bien estos he-
chos responden a dindmicas supranacionales asociadas a cambios
politicos e ideoldgicos en la gobernanza universitaria (Komljenovic
et al., 2016) y al tratamiento de los procesos formativos y de la in-
vestigacion como commodities (Kauppinen, 2014), los niveles al-
canzados en Chile son de los mas altos del mundo. Tal situacion ha
motivado fuertes movilizaciones estudiantiles (Bellei et al., 2014;
Lépez y Prado; 2016; Larrabure y Torchia, 2016) y una controversial
propuesta de reforma a la Educacion Superior.

La investigacion cientifica y tecnologica del pais se genera prin-
cipalmente en las universidades. Su financiamiento es en su mayor
parte concursable, con exigencias de organizacion y recursos huma-
nos, fisicos y de informacién, que la hacen una actividad poco atrac-
tiva para una vision de costo/beneficios econdémicos. Como su
implementacion exige fondos importantes, la cada vez mas fuerte
competencia por los fondos, es también una limitante para una parti-
cipacion mas diversificada de las universidades en la generacion de
articulos de corriente principal, patentes y licencias. Como conse-
cuencia, la investigacion continua concentrada en pocas universida-
des. De las publicaciones, 50% son generadas por dos universidades
y s6lo 30% de las universidades se encuentran acreditadas en inves-
tigacion, 50% en el caso de las universidades estatales y 13.3% en
las privadas (Escudey y Chiappa, 2009; Lépez y Sanchez, 2015;
Santelices, 2015).

Aun cuando las actividades de investigacion constituyen la prin-
cipal fuente de prestigio de las universidades —dado que el tiempo de
acreditacion institucional es explicado principalmente por la acredi-
tacion en investigacion (Lopez et al., 2015) y porque la imagen se
asocia a la gestion del conocimiento (Rodriguez-Ponce, 2016)— la
cobertura de las actividades de 1+D+i en las universidades chilenas es
muy limitada, independientemente del hecho que las universidades
que mds contribuyen al desarrollo cientifico tecnologico nacional,
tienen posiciones de privilegio entre las universidades de América
Latina; Chile no dispone de universidades de investigacion (Bernas-
coni, 2007).
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Existen, no obstante, varias otras situaciones que han ido gene-
rando la necesidad que la investigacion sea incorporada en los pro-
positos y misiones de las universidades surgidas después de la
reforma de 1981. Muchas de ellas, principalmente estatales, se ubi-
can en regiones, por lo cual existen fuertes demandas para la genera-
cion de conocimientos necesarios para el desarrollo local y regional.
Probablemente la presencia de universidades regionales, sea la expe-
riencia mas exitosa de descentralizacion y desconcentracion nacio-
nal (Sanhueza et al., 2016). La valoracion de este hecho se evidencia
con la reciente creacion de universidades estatales en las dos tnicas
regiones, entre 14, que no disponian de universidades propias insta-
ladas en sus territorios.

En el ultimo tiempo, la propuesta de una nueva reforma a la Edu-
cacion Superior ha considerado como obligatoria a la investigacion
en la acreditacion de las universidades, lo que en la practica significa
que para mantener el estatus universitario, las instituciones necesa-
riamente deben demostrar y disponer de procesos y desempefios de
investigacion de calidad.

Salvo para una fraccion de las universidades privadas creadas
después de la reforma de 1981, las cuales se han declarado desde su
origen como universidades docentes, la mayoria de las universidades
chilenas han ido gradualmente asumiendo a la investigacion como
uno de sus propositos institucionales y ello significa responder a es-
tandares internacionales de productividad, medidos con indicadores
cienciométricos exigentes (Conicyt, 2015a). Si bien, pueden existir
diferencias disciplinares en los instrumentos, en los paradigmas y
aun en las visiones epistemologicas del significado de es qué la “bue-
na Ciencia”; lo que esta fuera de toda discusion es que el desarrollo
del pais depende de la generacion de conocimiento y que éste debe
ser pertinente y de excelencia.

Ante este escenario, las universidades, con distintos plazos y es-
trategias, han asumido a la investigacion cientifica y tecnoldgica
como un Desafio Estratégico. Ello significa reconocer debilidades
internas (masa critica, equipamiento, gestion, informacion, producti-
vidad) que si son superadas pueden permitirian aprovechar las opor-
tunidades del medio externo (prestigio, contribucion al desarrollo de
las regiones y del pais, acceso a fondos concursables, redes nacionales
e internacionales). El disefio de estrategias para enfrentar el Desafio
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Estratégico de la investigacion cientifico-tecnologica es dependiente
tanto de definiciones politicas institucionales como del contexto na-
cional, las cuales seran presentadas a continuacion.

El contexto nacional e institucional

A pesar de que la Universidad chilena esta fundada en el modelo na-
poleonico, la institucionalizacion temprana de las actividades cienti-
ficas otorgo a las universidades la responsabilidad de la investigacion
cientifica y tecnoldgica (Serrano, 1994).

En el actual sistema de investigacion cientifica-tecnologica en
Chile, existen dos unidades mayores: la Comision Nacional de Inves-
tigacion Cientifica y Tecnologica (Conicyt) dependiente del Ministe-
rio de Educacion y la Corporacion de Fomento de la Produccion
(Corfo) dependiente del Ministerio de Economia, Fomento y Turis-
mo. Las universidades son los principales usuarios de Conicyt a tra-
vés de fondos concursables para financiamiento de proyectos de
investigacion y desarrollo, atraccion e insercion de capital humano
avanzado, centros regionales, informacion cientifica, equipamiento
cientifico, ademas de fondos para investigaciones en areas especifi-
cas. La participacion de las universidades en actividades de emprendi-
miento innovador y trasferencia tecnoldgica es mucho menor y
habitualmente indirecta, pues la mayoria de los instrumentos de Corfo
estan dirigidos a empresas (Lopez y Sanchez, 2015; Conicyt, 2016).

El gasto total en 1+p+i es de 0.35% del pB, estd muy por debajo
del promedio de los paises de la OECD y de otros paises de desarrollo
medio. La mayor parte del financiamiento es estatal, aunque la inver-
sion publica como porcentaje del PIB es también proporcionalmente
baja (Santelices, 2015).

Los fondos publicos y concursables impactan positivamente en la
productividad cientifica en términos cuantitativos, pero su impacto
cualitativo es dudoso (Benavente et al., 2012). Se ha argumentado,
ademas, que el hecho que los fondos para investigacion sean concur-
sables, determinan la calidad y pertinencia de sus resultados (Vessuri
etal.,2014).

La productividad cientifica y tecnologica es, en términos relati-
vos, mas alta que en otros paises de América Latina, puesto que
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cuando, por ejemplo, se estandariza el numero de articulos de la co-
rriente principal por millén de habitantes, supera a Argentina, Brasil
y México que son los paises lideres en produccion cientifica (Baeza,
2010; Santelices, 2010; Conicyt, 2014; Conicyt, 2015ay b; Lopez y
Sanchez, 2015; Santelices, 2015; Conicyt, 2016). Las universidades
que producen casi 90% de estos articulos han triplicado su produc-
cion cientifica entre 2003 y 2013 (Santelices, 2015), siendo los res-
ponsables de estos resultados. Los desempefios en innovacion, tanto
anivel de empresas como de las universidades, son menores y se ex-
presan en la baja representatividad de productos innovados en el to-
tal de las ventas, la baja diversificacion exportadora de productos
innovados y la alta concentracion exportadora (CENIC, 2010; Lopez y
Sanchez, 2012; Santelices et al., 2013). EI 80% de los doctores y la
mayor parte de los investigadores, estan adscritos a las universida-
des, las cuales ofrecen alrededor de 150 programas de doctorado,
con cerca de 4 mil estudiantes, aun cuando existe también un impor-
tante contingente de doctorantes en universidades extranjeras. Estas
cifras indican un aumento significativo de capital humano avanzado,
pero la cantidad de investigadores por millon de habitantes es en pro-
medio en los paises de la OECD, cuatro veces mayor que en Chile.

El interés por la investigacion se ha extendido, en los ultimos
afnos, a un mayor numero de universidades (Conicyt, 2015a). El de-
safio para las universidades sin tradicion y con fuertes limitantes de
recursos, es el como poder lograrlo. En este contexto operan como
factores positivos: /) la disponibilidad de investigadores jovenes,
producto principalmente de sistemas becarios en universidades ex-
tranjeras de prestigio, no obstante, ello no ocurre en todas las areas;
2) programas de Conicyt que permiten concursar a financiamiento de
proyectos de investigacion, equipamiento, operacion de redes; 3) con-
sideracion de la investigacion en la mision de muchas universidades;
4) demandas de propuestas sociales de conocimiento para el desarrollo
regional y nacional; 5. sefiales politicas ptiblicas en orden a establecer
a la investigacion como un componente consustancial de toda Uni-
versidad. Como factores negativos estan: bajo gasto y la impredicti-
bilidad de los recursos para 1+D+i; concentracion territorial e
institucional de recursos humanos y fisicos; problemas de gestion de
la investigacion en universidades con poco desarrollo relativo; cos-
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tos de implementacion y los tiempos relativamente largos para evi-
denciar resultados e impactos.

El desafio de la investigacion surge en la Universidad de Playa
Ancha, como en otras universidades regionales jovenes, como una
decision ineludible. La Universidad de Playa Ancha es una institu-
cion del Estado ubicada en la Region de Valparaiso. Originalmente
formo6 parte, como un Instituto Pedagdgico, de la Universidad de
Chile, adquiriendo su actual condicién de autonomia en el afio 1985.
Posee alrededor de 8 mil estudiantes, 38 programas profesionales, 12
de técnicos, 16 de posgrado, dos de ellos de doctorado. Académica-
mente estd organizada en ocho facultades y un Centro de Estudios
Avanzados. La Universidad establece en su Estatuto Organico que la
investigacion es un “fin esencial” y es “parte del campo especial de
su interés”. Sin embargo, ello no se reflejaba estrictamente en su mi-
sion. En 2011 modifico su mision que establecia entre sus tareas, “la
promocion gradual de la investigacion [...] y el aportar progresiva-
mente y con cada vez mayor responsabilidad social, al desarrollo del
conocimiento”. La nueva mision super6 la condicionalidad de las ta-
reas de 1+D+i, sefialando que “la generacion de conocimiento es en-
tendida en su concepto mas amplio de investigacion, Desarrollo e
innovacion [...]” y que la institucion esta concebida como una Uni-
versidad compleja. Cinco afos después, la Mision Institucional indi-
ca que: “se da énfasis a la investigacion, el Desarrollo y la innovacion
[...]”y que la Universidad aspira a ser reconocida a nivel nacional e
internacional por sus actividades de investigacion. Como consecuen-
cia de estos cambios misionales, la Universidad migré de una orga-
nizacidén que ignoraba a la investigacion a nivel estratégico y dotada
de una organizacidn fuertemente estructural y mecanicista, a una or-
ganizacion en que las actividades de 1+p+i son reconocidas en el ni-
vel estratégico adoptando, de paso, un disefio organizacional mas
matricial.

El cambio de una Universidad casi estrictamente docente a otra
con desarrollo en investigacion generd la necesidad de decisiones es-
tratégicas en prioridades, articulacion interna, carga académica, estatus
de investigador —normas, estimulos, remuneraciones—, entre otros
aspectos.

Se presenta, a continuacion, el disefio y ejecucion de un modelo
elaborado para un periodo de diez afos, como instrumento para en-
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frentar el Desafio Estratégico de la investigacion en la Universidad
de Playa Ancha. Se trata de un caso de cambios en la gobernanza
universitaria por cuanto se establecen nuevas formas de organiza-
cion, de su operacion interna, asi como en las relaciones con stake-
holders y otras instituciones, conducentes al cumplimiento de nuevas
definiciones misionales (Ganga et al., 2014; Brunner, 2015). Los
cambios pertinentes de la gobernanza como respuesta a cambios en
las demandas institucionales, son la fuente de experiencias exitosas
en universidades (Brunner, 2011).

Cambios en la gobernanza. Procesos y resultados

La Universidad de Playa Ancha, para enfrentar el desafio estratégico
del desarrollo de la investigacion Cientifica y Tecnoldgica, estable-
ci6 como estrategia general la formalizacion de un modelo explicito
proyectado a diez afos a partir del 2011. Su aplicacion, por lo tanto,
es de aproximadamente cinco afos.

Aspectos conceptuales

El concepto de “modelo” tiene variadas acepciones y aplicaciones.
En su origen etimologico alude a una “manera” de operar. En la defi-
nicién de este modelo se concibié como una representacion concep-
tual de la realidad que precisa sus componentes y procesos en el
contexto de un cambio organizacional. Su proposito es establecer los
aspectos a tener en cuenta para lograr el desarrollo de las actividades
de investigacion cientifica-tecnologica, considerando también que de-
biera ser evaluable y que eventualmente pudiera ser un arquetipo re-
plicable.

El concepto de investigacion, alude a las actividades de investi-
gacion, Desarrollo e innovacion (1+D+i), es decir, aquellas relativas a
la generacion de conocimiento cientifico-tecnologico, su aplicacion
a nuevos materiales, productos o procesos y su uso comercial. Adi-
cionalmente considera la creacion entendida como el arte como ge-
nerador de conocimiento (4Art Research), pero que excluye las
actividades de creacion artistica propiamente tales.
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Componentes del modelo

El cambio organizacional constituye la matriz en donde se sitiian re-
cursos y procedimientos (ver figura 1).

Figura 1. Disefio general del modelo utilizado para el fomento 1+p+i
en la Universida de Playa Ancha

Procedimientos Recursos ———— Organizacion

Fuente: elaboracion propia.
Organizacion

Se establecen dos cambios: la ubicacion de la investigacion y el pos-
grado en el nivel estratégico de la organizacion, lo que se expresa en
la creacion de la vicerrectoria de investigacion, posgrado e innova-
cion; la organizacion, en los niveles estratégicos y operativos, deja de
ser exclusivamente mecanicista y tiende a lo matricial (ver figura 2).

Figura 2. Disefio de organizacion matricial utilizado en 1+p+i en la
Universidad de Playa Ancha

Direcciones; consejos
(Componentes estructurales articulados horizontalmente)

Programas
Coordinaciones (ntcleos)
Soportes

Grupos de investigacion
Observatorios
(componentes funcionales)

Fuente: elaboracion propia
Al asumir una posicion estratégica, la gestion de la investigacion

requirid establecer nuevos procedimientos y contar con los recursos
humanos, fisicos y de informacion necesarios. La operacion de las
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definiciones estratégicas de la Vicerrectoria esta a cargo de las direc-
ciones asociadas a la investigacion y al Posgrado (Direccion General
de investigacion; Direccion General de Posgrado; Direccion del
Centro de Estudios Avanzados; Direccion Escuela de Posgrado; Di-
reccion Sello Editorial), las cuales poseen responsabilidades especi-
ficas, pero que, en cada uno de sus ambitos, actllan organicamente.
Ello quiere decir que estan orientadas mas a tareas amplias que a la
division de trabajo; mas a la actuacion en red que a las relaciones je-
rarquicas; mas a las interacciones horizontales que verticales.

En el ambito de investigacion, junto a la Direccién General de in-
vestigacion y al mismo nivel organizacional, se sitia la Direccion
del Centro de Estudios Avanzados, unidad que alberga investigado-
res a tiempo completo y a tiempo parcial (estos tltimos adscritos a
facultades), los cuales deben cumplir requisitos para su ingreso y
permanencia. Anualmente se establecen acuerdos evaluables de su
productividad.

La esta organizacion interna considera también los siguientes
componentes:

* Programas de desarrollo disciplinario: Financian las priorida-
des de investigacion de las ocho facultades, definidas explicita-
mente por estas unidades. Estos Programas son evaluadas
anualmente y han generado como productos: la creacion de
programas de posgrado (doctorado y magister); la postulacion
de revistas cientifica a indexaciones internacionales; la crea-
cion de laboratorios de investigacion; seminarios y reuniones
cientificas; publicaciones y proyectos.

* Pro-ldea: Programa dedicado a la formacion y actualizacion de
investigadores. Se han enfatizado aspectos epistemologicos,
cienciométricos e instrumentales.

* Niucleos de innovacion y de creatividad: Dependen de la Direc-
cion General de Investigacion. No corresponden a unidades
formales, sino a coordinaciones de las actividades de innova-
cion y creatividad. En innovacion significa principalmente la
ejecucion de proyectos nacionales y regionales asociados prin-
cipalmente a innovacion social, tecnoldgica y a capacitacion.
En creatividad, las principales actividades se relacionan a redes
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culturales, a estrategias de vinculacion ciudadana, a las indus-
trias y ciudades creativas.

Soportes para las actividades de investigacion cientifico-tec-
nologica: Apoyos técnicos en aspectos cienciométricos, meto-
dologicos e idiomas, para la elaboracion de articulos cientificos.
Estd en implementacion el soporte para propiedad intelectual.
Grupos de investigacion: Confluencia de lineas de investiga-
cion para abordar problemas. Responden a un enfoque que fo-
menta el tratamiento interdisciplinario de problemas.
Actualmente funciona un grupo de investigacion para el Recur-
so Agua (aspectos oceanograficos, ecotoxicoldgicos, ecologi-
cos, tratamiento de aguas, cambio climatico, entre otros), dada
su importancia para el desarrollo regional y otro sobre Aspec-
tos Territoriales desde la perspectiva de las Humanidades y
Ciencias Sociales (Region de Valparaiso, Valparaiso urbano;
Isla de Pascua, desde perspectivas culturales del desarrollo lo-
cal y regional). La constitucion de los grupos de investigacion
depende de la masa critica de investigadores de alto nivel y de
la pertinencia social del tema.

Consejos: Cuerpos asesores y de vinculacion interna que ope-
ran a distintos niveles: el Consejo de investigacion conformado
por directivos, investigadores destacados y una profesional del
area juridica; Consejo Editorial Sello Puntangeles dedicado a
la publicacion de monografias; Consejos a nivel de Nucleos.
Comités: Para resolver aspectos de Bioética y Bioseguridad en
proyectos y en publicaciones.

Observatorios: Para estudios y evaluaciones en aspectos espe-
cificos (Calidad de vida del estudiante universitario; Participa-
cion Social y Territorio).

Procedimientos: Estan referidos a la planificacion, normativas,
definiciones operacionales y a diversos aspectos de la gestion
de la investigacion.

Planificacion: Las politicas de investigacion vigentes (2015-
2021) asimilan el concepto de investigacion, Desarrollo e inno-
vacion (1+p+i) y estdn orientados a la calidad de la
productividad cientifica y tecnoldgica y de la gestion de la in-
vestigacion. En particular, a partir de la constitucion de una
masa critica de investigadores de alto nivel, se espera cumplir
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con el objetivo estratégico de incrementar los desempefios en
I+D+i, tanto en términos cuantitativos como cualitativos. Los
objetivos especificos estan referidos a: aumentar las publica-
ciones de corriente principal; aumentar la concursabilidad y
adjudicabilidad de proyectos; promover la innovacion de base
cientifica y lograr masa critica de investigadores de alta califi-
cacion (Universidad de Playa Ancha, 2016). El Plan Sectorial
en investigacion formaliza las estrategias para alcanzar las me-
tas anuales, las cuales se verifican con indicadores de procesos,
resultados e insumos. Asimismo, la planificacion establece pla-
zos, responsabilidades e hitos, ademés de mecanismos de con-
trol, seguimiento y retroalimentacién. Anualmente se
establecen planes operativos (acciones) para la formulacion
presupuestaria.

* Gestion: El enfoque general de las actividades de investigacion
esta orientado a “problemas” mas que “desarrollos disciplina-
res”. Los “problemas” son definidos por su pertinencia intelectual
y social; tienen la ventaja que favorecen el trabajo interdiscipli-
nary el logro de conocimiento cientifico-tecnologico de calidad
con impacto social a nivel del pais y de la region de Valparaiso.

Un segundo aspecto se asocia a cobmo superar la competencia inter-
na entre las horas dedicadas a la investigacion y otras actividades aca-
démicas. Se prioriza la investigacion siempre y cuando estas
actividades se encuentren debidamente formalizadas (por ejemplo, de-
dicacion a proyectos) y existan compromisos evaluables de producti-
vidad.

Dentro de la gestion se consideran también los incentivos econo-
micos a los investigadores por la productividad de articulos cientificos
y la adjudicacion de proyectos con financiamiento externo. Ademas,
existen también otros estimulos como uso de tiempo para actividades
de r+Di, asistencia a congresos, aportes para equipamiento.

La profesionalizacion de la gestion implica disponer de los recur-
sos humanos calificados, asi como el desarrollo de sistemas de gestion
de proyectos. Tanto las direcciones como la Vicerrectoria poseen me-
canismos formales de rendicion de cuenta (accountability) anuales:
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* Normativas: Entre los aspectos normativos que se implementa-
ron los mas importantes son: Reglamento General de investiga-
cion; procedimientos para la gestion de proyectos de 1+D+i;
reconocimiento del estatus de investigador; asociacion entre
productividad académica y carrera académica (de aplicacion
parcial).

* Recursos: Considera Recursos Humanos, Fisicos, de Informa-
cion y Economicos.

* Recursos Humanos: Orientados a investigadores con altos ni-
veles de formacion, doctores —idealmente con posdoctorado—
con productividad cientifica de calidad. Su insercion como
académico puede llegar a ser a tiempo completo. En tal caso
existen compromisos anuales de productividad. Investigadores
a tiempo parcial operan en las facultades y en el Centro de Es-
tudios Avanzados. Se estimula su participacion en programas
de doctorado, los cuales se establecen como las prioridades
para el reclutamiento de investigadores. Se enfatiza la adscrip-
cion de posdoctorantes y de investigadores visitantes, aprove-
chando fondos concursables existentes a nivel nacional. En los
investigadores de mayor calificacion se fomenta la convergen-
cia de las lineas de investigacion en los grupos de investiga-
cion. Como tarea pendiente estd la constitucion de una
“comunidad de investigadores” que permita articular investi-
gadores de diferentes unidades, con distintos niveles de forma-
cion y experiencia, incluyendo a estudiantes de pregrado y
postgrado. En el caso de estos ultimos, se estimula el logro de
tesis que se transformen en publicaciones a través de fondos in-
ternos concursables anuales para tesis, asi como mediante cur-
sos y charlas. Iniciativas como el Congreso de jovenes
cientificos de la Agrupacion de Universidades del Grupo Mon-
tevideo, al que pertenece la Universidad, y al que asisten anual-
mente mas de 600 investigadores jovenes, son priorizadas en
las redes internacionales. Asimismo, las exigencias para la
acreditacion de programas de magister y doctorado, son un fac-
tor que ayuda a elevar los estandares de los académicos que ha-
cen docencia en dichos programas y fomentan mejores niveles
de investigacion en las tesis.
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* Recursos Fisicos: Principalmente laboratorios de investiga-
cion, debidamente formalizadas como tales, con exigencias
para su equipamiento y funcionamiento. Se espera a disponer
de una Red interna de laboratorios y talleres.

* Recursos de Informacion: Bases de datos, tanto para publica-
ciones como para proyectos internos. Un sistema informativo
provee informacion pormenorizada de investigadores y unida-
des, incluyendo cantidad y profundidad de las relaciones entre
ellos. El investigador tiene acceso a bases documentales (WoS,
Scopus y otras), con mecanismos de apoyo para fomentar su
uso. El Centro de Estudios Avanzados cuenta con apoyo bi-
bliométrico. Las revistas internas deben alcanzar indexaciones
internacionales de prestigio. El Sello Editorial Puntangeles edi-
ta monografias, resultado de investigaciones en lineas editoria-
les bien definidas, con arbitraje ciego y distribucion amplia.

* Recursos Economico: Existen fondos para financiamiento de
proyectos de 1+D+i y creacion internos, en los que se favorece a
investigadores noveles. Es importante la concursabilidad a fon-
dos externos nacionales e internacionales, tanto para proyectos,
como para equipamiento y redes. Se dispone de fondos de con-
trapartida institucional para estos fines, asi como de fondos es-
pecificos para el financiamiento de los programas en las
facultades y para la habilitacién y equipamiento de laborato-
rios. Parte importante del financiamiento proviene de fuentes
externas.

Resultados

La aplicacion del modelo para el fomento de las actividades de r+p+i
en la Universidad de Playa Ancha ha tenido un impacto significativo
en los indicadores de resultados en publicaciones y proyectos. Hasta
2010, las publicaciones totales anuales no excedian la decena y las
de corriente principal rara vez superaban 40% de ellas. Algunas de
los principales resultados obtenidos en el quinquenio se entregan en
la tabla 1.
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Tabla 1. Indicadores y descriptores de desempefios en 1+p+i. Univer-
sidad de Playa Ancha (2011-2015)

Total de publicaciones 2011-2015 500

Publicaciones de corriente principal 228

2011-2015

Incremento 2011-2015 Siete veces (61% articulos de
corriente principal)

Autores 2011-2015 142

Proyectos vigentes con financiamiento 49 /5.4 millones de ddlares
externo (2015)

Adjudicabilidad de proyectos 40% (sobre la media nacional)
(2011-2015)
Ranking Scimago 2011-2015 Aumento 124 posiciones en

Iberoamérica; 200 en Latinoamérica

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones

El modelo para fomentar las actividades de 1+p+i utilizado en el
quinquenio 2011-2015, seguira siendo aplicado como principal es-
trategia para el cumplimiento de los objetivos y metas de la planifi-
cacion 2016-2020. Si bien en este nuevo quinquenio existe un
cambio de énfasis en los desempefios de lo cuantitativo a lo cualita-
tivo, asi como a la diversificacion de actividades, se mantiene la ten-
dencia a lograr mayores niveles tanto de competitividad como de
institucionalizacion. En un plano en donde operan estas variables
(ver figura 3), adquieren importancia distintos factores. Solo la intui-
cion puede generar soluciones adaptativas cuando los niveles de ins-
titucionalizacién y competitividad son bajos. Si aumenta la
competitividad, adquieren importancia los acuerdos internos caso a
caso. En situaciones de baja competitividad en ambientes bien insti-
tucionalizados, se otorga importancia la organizacion formal y a los
cargos. Los cambios en la gobernanza, en este caso, han permitido
lograr la migracion de bajos niveles de competitividad a los niveles
actuales y la constitucion de una organizacion interna plenamente
asumida. Por lo tanto, estdn dadas las condiciones para consolidar
las capacidades internas en todos los niveles.
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Figura 3. Importancia de componentes de la gobernanza en un plano
de competitividad v/s institucionalizacion institucional

Competitividad
(+)

Importancia de acuerdos Importancia de capacidades
internos coyunturales internas
Institucionalizacion

(+)

Importancia de unidades

Importancia de la intuicion y cargos

Fuente: elaboracion propia.
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Resumen

Las universidades tienen responsabilidades ante los diversos grupos
de interés, principalmente ante la sociedad que los acoge, por ello es
un imperativo ético el actuar eficiente y transparente de estas organi-
zaciones. La cultura evaluativa debe formar parte de su quehacer y la
medicion de los desempenos de las unidades académicas son funda-
mentales para fortalecer esa cultura evaluativa. Este capitulo tiene
como objetivo mostrar la aplicacion de un modelo de medicion del
desempefio de los departamentos académicos de una universidad es-
tatal chilena. Para lograr el proposito se entregan aspectos teoricos
sobre la cultura evaluativa y la medicién del desempeiio, los resulta-
dos son presentados utilizando una matriz de desempefio expresada
en un grafico de cuadrante.
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Palabras clave: departamentos académicos, medicion de desempe-
fio, cultura evaluativa e indicadores.

Introduccion

Como indican Brunner y Pefa (2008) en la presentacion del libro Re-

forma de la educacion superior, las universidades son unas de las
pocas instituciones sociales a la que se le atribuyen las mayores vir-
tudes, con rasgos tan relevantes como la antigiiedad y la sabiduria.
Estas instituciones han debido, hasta ahora, de asumir funciones tan
sublimes para la sociedad como la formacion del capital humano de
la sociedad, desarrollar el conocimiento y la erudicion, propiciar la
deliberacion y la critica como parte de la cultura, contribuir a la co-
hesion social, formar a las elites profesionales e intelectuales de la
sociedad, y ser un canal para que todo miembro de la sociedad pueda
ascender de acuerdo con sus méritos. El logro de estas funciones pa-
rece estar todavia en el anhelo y no en la concrecion, particularmente
para las universidades latinoamericanas. De todas maneras, las uni-
versidades buscan contribuir significativamente al desarrollo soste-
nible de un pais como lo manifiestan Sirbu, Cimpoies y Racul (2016)
y Ahmadi, Bazargan y Havas (2011).

(Como saber si estas instituciones estdn cumpliendo con las fun-
ciones que la sociedad requiere? ;Como las instituciones se aseguran
de cumplir con las funciones que la sociedad requiere? La transpa-
rencia organizacional parece ser la respuesta a la primera interrogan-
te, mas si la institucion de educacion superior es de caracter publico
(Abello, 2016). La transparencia organizacional es considerada
como uno de los aspectos cardinales para asegurar la presencia de
buenas practicas de los sistemas de gobierno corporativo (Morales,
2014; Morales-Parada y Jarne-Jarne, 2009; Huse, 2007). La transpa-
rencia, segiin Arredondo, De la Garza y Vazquez (2014), se refiere a la
posicidn que asumen las organizaciones de regirse por bajos estan-
dares éticos, de tal manera que se expliciten los criterios que siguen
cuando se toma una decision y los pongan a disposicion con claridad
a todas las personas con derecho a conocerlos. La transparencia im-
plica la garantia de acceso, apertura y visibilidad de la informacion,
permitiendo mejorar los niveles de certidumbre en las relaciones que
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se dan tanto a nivel interno como externo. Esto fortalece la idea de
que la transparencia permite que el publico pueda obtener informa-
cion sobre las operaciones y estructuras de una determinada entidad
(Etzioni, 2010). La segunda interrogante tiene respuesta en la medi-
cion del desempeiio, no hay forma de saber si lo que se esta haciendo
se esta haciendo bien, si no es midiendolo. De este aspecto se aboca
el presente capitulo, para fortalecer los planteamientos tedricos se
presentara la experiencia de medicion del desempefio de departa-
mentos académicos en una universidad estatal de Chile.

El capitulo se estructura con un analisis sobre la cultura de evalua-
cion del desempefio de un departamento académico, la medicion del
desempefio, en este ambito se profundiza en las exigencias para cons-
truir una métrica que permita la medicion del desempefio. Para com-
prender mejor la aplicacion del modelo de medicion se entrega el
marco contextual, describiendo la institucion donde se aplica el mode-
lo. Antes de mostrar los resultados se describe la matriz de desempefio
departamental para explicar las bases del modelo, sus etapas y condi-
ciones basicas de aplicacion y, por ultimo, se realiza un detallado in-
forme sobre los resultados y sus analizados, teniendo como sustento
las presentaciones graficas.

Cultura de la evaluacion del desempeiio de un departamento
académico

Generar una cultura de evaluacién en una universidad requiere un li-
derazgo fuerte y acciones reiteradas de sensibilizacion, de tal manera
que la comunidad académica se apropie del sentido que se busca con
la evaluacion (Rivero e Hidalgo, 2011). A manera de definicion recu-
rriremos a Valenzuela, Ramirez, y Alfaro (2011), quienes describen a
la cultura de evaluacion como el conjunto de valores, acuerdos, tradi-
ciones, creencias y pensamientos que una comunidad educativa asig-
na a la accion de evaluacion. En toda universidad encontraremos una
cultura evaluativa, que se ira construyendo con el tiempo, de ahi la ne-
cesidad de persistir en la generacion de una cultura evaluativa que se
ira conformando con las experiencias, el uso de instrumentos de eva-
luacion, de los criterios que se empleen para generar juicios de valor y
tomar decisiones. Murphy (2002), en la 16gica de persistir en la gene-
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racion de una cultura evaluativa, propone ocho puntos que se deben
tener en cuenta para una estrategia, estos se explicitan en la figura 1.

Figura 1. Consideraciones y lineamientos para una estrategia de la
generacion de una cultura evaluativa

Paciencia
y liderazgo

Enfrentar el
conflicto y rechazo

Comparacion con
el logro objetivo

Cultura de
la evaluacién

Adaptabilidad de
los miembros

Comunicacion
efectiva

Coordinacion

Reconocimiento
de los logros

Fuente: Murphy (2002).

Elrol de la dirigencia de la institucion universitaria es crucial para
implementar cambios en el ambito evaluativo de toda la institucion o
de ciertas unidades académicas, como los departamentos académicos,
se debe tener en cuenta que los beneficios sean mayores que los costos;
dentro de los beneficios institucionales se encuentra el incremento de
la cooperacion institucional, la transformacion en una organizacion
que aprende y en preservar prioritariamente la calidad.

El proceso de evaluacion del desempefio tiene una fuerte relacion
con la cultura imperante en una institucion, considerando que una
universidad debe, por esencia, ser una entidad donde prevalece la re-
flexion y el didlogo, se espera que este proceso se caracterice por ser
dialogante. La evaluacion del desempeiio de un departamento acadé-
mico deberia resultar de la reflexion y el dialogo de los distintos acto-
res que actian en un espacio reciproco, esto implica una evaluacion
dialogante que afianzara la idea de que el trabajo académico es una
responsabilidad compartida. El compromiso es de todos: académicos,
funcionarios y directivos. Si la reflexion y el didlogo fluye entre ello,
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se esta afianzando la cultura evaluativa y con ello decrecera el sentido
punitivo que se le asume a la evaluacion (Rojas-Fajardo, 2016).

Medicion del desempeiio

La evolucion del desempefio en su conceptualizacion ha avanzado
de manera consistente con el desarrollo de nuevos enfoques tedricos
respectos de las ciencias organizacionales, en sus inicios, el concep-
to era unidimensional, limitado al ambito financiero, en la actualidad
es multidimensional. El desempefio debe vincularse a los aspectos
misionales de las organizaciones y, por lo tanto, la maximizacion del
beneficio como objetivo unico deja de tener relevancia, ya que el be-
neficio es uno mas de la legion de objetivos que busca una organiza-
cion, sobre todo en las universidades que tienen que asumir funciones
tan sublimes para la sociedad como la formacién del capital humano
de la sociedad, desarrollar el conocimiento y la erudicion, propiciar
la deliberacion y la critica como parte de la cultura, contribuir a la
cohesion social, formar a las elites profesionales e intelectuales de
la sociedad, y ser un canal para que todo miembro de la sociedad
pueda ascender de acuerdo con sus méritos.

Las mediciones multidimensionales del desempefio de las univer-
sidades pueden acompafiar evaluaciones subjetivas extraidas de la
percepcion de las distintas partes interesadas (stackholders), esto
ocurre porque es dificil obtener informacion sobre algunas dimen-
siones del desempefio, las que se caracterizan por ser intangibles
(Vazques y Estrada, 2016; Camison y Cruz, 2008). Los impactos que
puede generar en los actores internos y externos, la medicion del
desempefio en las universidades, cobra relevancia que el sistema de
medicion del constructo desempefio considere un enfoque estratégi-
co para seleccionar las medidas de desempefio y, por lo tanto, la alta
direccion de la universidad debe implicarse en la identificacion de
los indicadores de desempeiio, como también los enlaces entre las
medidas. Segun Kraenau, Santos de la Cruz y Canales (2015), la me-
dicion permite planificar con mayor certeza y confiabilidad, discer-
nir con mayor precision las oportunidades de mejora, asi como
analizar y explicar como han sucedido los hechos, por eso amerita
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que se tenga una perspectiva estrategica para seleccionar las medidas
de desempefio.

Para medir el desempeifio deben utilizarse métricas, las cuales son
medidas que combinan factores, con grado de complejidad en su de-
terminacion. El comportamiento de una variable puede ser dimen-
sionada con distintos indicadores, que proporcionaran datos
pertinentes, estos pueden llevarse a escalas posibles de ordenar.
Cada indicador entrega una informacion fragmentada o parcial de la
variable, ésta debe integrarse y sintetizarse en un valor unico, expre-
se o se aproxime a lo que ocurre con la variable. Los indicadores se
combinan en forma ponderada, obteniendo lo que se conoce como
métrica. Las métricas tienen propiedades, que son aquellos requisi-
tos o elementos que deben contener para lograr sus propodsitos. En la
tabla 1 se detallan.

Tabla 1. Propiedades de una métrica

Pertinente: se
debe tener
claridad respecto
de la utilidad de la
medicion, eso da
la pertinencia.

Precisa: debe
reflejar fielmente
la magnitud que
se quiere analizar
o corroborar.

Oportuna: la
métrica debe
proveer la
informacion en el
momento preciso,
que permita tomar

Confiable: la
métrica debe ser
determinada
periddicamente y
debe generar
confiabilidad su

una decision. determinacion.

Fuente: Kraenau et al. (2015).

Marco contextual

La Universidad de los Lagos tiene sus antecedentes en 1965, con la
instalacion del Centro Regional de la Universidad de Chile en Osor-
no y su evolucion a sede de la misma universidad en 1972. Posterior-
mente, con la reforma de la educacion superior, mediante el D.F.L.
N° 19 del 10 de mayo de 1981, se crea el Instituto Profesional de
Osorno, a partir de la fusion de la sede de la Universidad de Chile
en Osorno y de la de la Universidad Técnica del Estado en Puerto
Montt. En 1992, 11 afios después, sobre la base de un proyecto exigido
por el Ministerio de Educacion, se elaboro el “Proyecto de creacion
de la Universidad de Los Lagos”, a cargo de una comision institucio-
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nal representativa de todos los estamentos de la comunidad institu-
cional y aprobada por los cuerpos colegiados. Su presentacion ante
el Ejecutivo, contd con el respaldo de organizaciones sociales y au-
toridades de Osorno, Puerto Montt y Coyhaique. Finalmente, el 30
de agosto de 1993, se promulga la Ley de la Reptblica N° 19.238
que crea la Universidad de Los Lagos, como universidad estatal, au-
tonoma y regional.

Todos estos cambios son también episodios que interrumpen y
marcan la historia institucional, condicionan de manera distinta su
forma de gobierno, su estructura y tienen directa incidencia en la de-
finicion de su modelo de desarrollo. Sobre la base de los modelos
universitarios heredados y los 12 afios como Instituto Profesional de
Osorno, la Universidad de Los Lagos define en su proyecto de crea-
cion un plan de desarrollo académico, conciliando los objetivos de
formacion profesional en el ambito de la educacion, las humanida-
des, las ciencias sociales y administrativas, con la investigacion y
formacion cientifica y tecnologica orientada a los recursos naturales
en su dimension regional.

La universidad se estructura académicamente en departamentos y
otras unidades académicas. Los departamentos son unidades encar-
gadas fundamentalmente de la ensefianza, la investigacion cientifica
y tecnoldgica, la creacion artistica, la vinculacion con el medio y la
gestion universitaria en las areas que le sean propias y de acuerdo a
las politicas de la universidad. En el periodo de analisis la universi-
dad contaba con 13 departamentos académicos, que formaron parte
del proceso de medicion de su desempeiio.

Matriz de desempeiio departamental

La medicion del desempeiio de los departamentos académicos debe
tener la capacidad para indicar la eficacia, la eficiencia y la relevan-
cia de los esfuerzos realizados por los departamentos para lograr sus
metas especificas. La medicion debe reflejar la calidad académica de
cada departamento, entendiendola como un conjunto de propiedades
inherentes a las actividades de docencia, investigacion, vinculacion
con el medio y gestion institucional que desarrolla el departamento y
que permiten apreciarlo como igual, mejor o peor que otros departa-
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mentos académicos, valorados a través de los indicadores de eficien-
cia, eficacia y relevancia.

La eficiencia corresponde a la relacion que existe entre los objeti-
vos formulados por el departamento y los resultados alcanzados, lo
cual permite valorar el grado de calidad obtenido. La eficiencia se
entenderd como la relacion entre los resultados y los medios utiliza-
dos en un proceso tendiente a lograr la calidad académica y, por tlti-
mo, la relevancia se entiende como la relacion entre los resultados y
su impacto en el entorno en que fueron generadas acciones para va-
lorar la calidad de un hecho o situacion.

Para realizar la medicion de desempeiio se utiliz6 una matriz que
permite construir un indice de desempefio y, con ello, la generacion
de un ranking departamental. Se definen las dimensiones y la matriz
clave de puntaje, esto implica establecer niveles de logro. Se estable-
cieron tres niveles de logros: nivel critico, este refleja el limite entre
lo satisfactorio y lo inaceptable, lo que permite sobre el nivel del es-
tatus es inadecuado; nivel aceptable, refleja el proximo paso viable
que indica que se esta en camino a una meta superior y el nivel exce-
lente, representa la maxima meta viable por alcanzar y por lo general
requiere un tiempo prolongado para lograrlo.

Dimensiones

Para efecto del desarrollo de la matriz de desempefio departamental se
requiere establecer dimensiones que permitan reflejar el accionar del
departamento. Las dimensiones se clasifican en académicas y econd-
micas. Dentro de la dimensioén académica se encuentra la de servicios
formativos, capacidad de divulgacion del conocimiento y vinculacion
con el medio, asi como generacion de conocimiento y gestion institu-
cional.

Indicadores por dimension

Son representaciones de variables que afectan o inciden la valora-
cion de la dimension. En este caso la dimension académica se disgre-
ga en cuatro subdimensiones y la dimension econémica alberga la
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subdimension “Capacidad de Sustentacion” con tres indicadores: /.
relacion ingresos y costos docencia; 2. valor productividad de activi-
dades no docentes; y 3. relacion ingresos/gastos. En la figura 2 se de-
tallan los indicadores por cada subdimension de la dimension

académica.

Figura 2. Indicadores de la dimension académica

Servicios
docentes

Generacién de
conocimiento

Capacidad de
divulgacién del
1. Cobet‘wra de vacantes. 1. Porcentaje fie académi- conocimiento y
2. Puntajes prom’e'dlos cos en éxtensu’m, o vinculacién con
prueba de seleccion. 2. Cantidad de actividades s
L < el medio
3. Variacion tasa de de extension por
aprobacion. académico.
4. Tiempo promedio de 3. Variacion postgrados
titulacion. académicos.
5. Porcentaje promedio de
titulados. A

1. Cantidad de publicaciones
cientificas por académico.

2. Cantidad de proyectos de

investigacion.

3. Porcentaje de académicos
en investigacion.

4. Productividad en
investigacion. Gestion
académica
institucional

Fuente: elaboracion propia.

Etapas del modelo de dimension de desempeiio departamental

El modelo contempla siete etapas desarrolladas secuencialmente
permiten medir el desempefio de cada departamento académico y
con ello realizar rankings o comparaciones entre departamentos. En
la figura 3 se detallan las fases o etapas del modelo.
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Figura 3. Etapas del Modelo de Medicion del Desempefio

Etapa I:
asignar peso
relativo a cada
dimension.

Etapa III:
asignar peso
relativo a cada
indicador.

Etapa V:

calcular el valor

de cada
indicador de

Etapa VII:
Determinar el
indice de
desempefio

desempenio.

Etapa II:
identificar los
indicadores por
dimension.

Etapa IV:
desarrollar
matriz clave de
puntaje.

Etapa VI:
ponderar con el
peso relativo el

valor del

indicador de
desempeiio

Fuente: elaboracion propia.

La etapa de asignacion del peso relativo a cada dimension corres-
ponde a consensuar la importancia relativa que la universidad le da a
las dimensiones y subdimensiones, para efecto de la Universidad de
los Lagos y considerando su condicién de publica y estatal la dimen-
sion académica ha sido ponderada con 75% (0.75) y la econdmica con
el complemento, es decir, 25% (0.25). Las ponderaciones propuestas
para las subdimensiones de la dimension académica son 45% para la
de servicios docentes; 10% para la capacidad de divulgacion del cono-
cimiento y vinculacion con el medio; 35% se propone ponderar la ge-
neracion de conocimiento, y 10% la gestion académica institucional.

La identificacion de los indicadores de cada dimension requiere
un proceso de analisis que asegure que los indicadores sean repre-
sentativos de esa dimension. En la figura 3 se explicitan los utiliza-
dos para las subdimensiones académicas.

La etapa de asignacion de los pesos relativos de cada indicador
que aporta una valoracion parcial de las dimensiones es fundamental,
ya que con ello estamos asignando la importancia que tiene ese indi-
cador para valorar el desempefio del departamento académico en esa
dimension.

La cuarta fase, que corresponde a desarrollar la matriz clave de
puntaje, se logra convirtiendo los valores de los indicadores de des-
empeio de cada dimension en puntajes que van de un rango de 0 a
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10. Estos reflejan los niveles de logro, es asi que un puntaje 10 co-
rresponde al valor deseado y esta en el nivel de logro excelente. Un
puntaje 4 corresponde al nivel normal de desempefio, es decir nivel
de logro aceptable, representado por el promedio del afio anterior. El
nivel de logro critico recibe un puntaje 0 y corresponde al nivel mas
bajo registrado en el pasado reciente.

La quinta etapa corresponde a calcular el valor real de cada indi-
cador de desempefio del departamento y consiste en convertir los
puntajes utilizando la matriz clave de puntaje y reflejar estos punta-
jes en la matriz de desempefio basico.

La pentiltima etapa corresponde ponderar con el peso relativo del
indicador, el puntaje obtenido, adicionando finalmente los puntajes
ponderados.

La ultima etapa es determinar el indice de desempefio final para
el departamento académico aplicando la siguiente formula:

(Z ( (ucij * Prij ) Pdj))* Pda + ( ( T (ucij * Prij ) Pdj))* Pde.

En la tabla 1 se muestran las ponderaciones utilizadas en los de-
partamentos académicos de la Universidad de Los Lagos.

Tabla 1. Ponderaciones de las dimensiones e indicadores

Dimensiones
Peso relativo
subdimensiones
Indicadores
Peso relativo de
indicador

Subdimensiones

e
=

Cobertura de vacantes

e
to

Puntajes psu

Dimension Servici A to Tasa de Aprobacié
. €rviclios umento Tasa de Aprobacion
académica 0.45 p

docentes

75% Tiempo Promedio de Titulacion

o
w

o
[}

Porcentaje Promedio de

Titulados 0.2

(Contintia)
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(Continuacion)

Porcentaje de académicos en 0.5
. extension
Extension 0.1 - —
Cantidad de actividades de 0.5
extension por académico
Cantidad de revistas de corte 0.35
cientifico por académicos
Dimension Generacién de Proyectos de investigacion 0.25
académica conocimiento 0.35 i émi
75% Porcentaje de académicos 0.1
involucrados en investigacion
(cont.)
Productividad en Investigacion | 0.3
N°de académicos participantes | 0.3
en actividades institucionales
Gestié - p -
Seston 0.1 Porcentaje de dias efectivos 0.2
institucional .
trabajos
Variacion posgrado 0.5
Ingresos docencia/Costo 0.3
docencia
Dimension . Total productos (puntos)/Total 0.4
. Capacidad de productos (puntos)
econdmica | o ocion 1 Insumos
25% (costo por actividades no
docentes)
Relacion Ingresos/Gastos 0.3

Fuente: elaboracion propia.

Resultados: presentacion, analisis y discusion

En esta seccion se presentan los resultados de la medicion del des-
empefio de los departamentos académicos de la Universidad de Los
Lagos, el periodo analizado es el 2004-2005 y comprende los si-
guientes departamentos académicos: ciencias exactas, ciencias so-
ciales, educacion, arquitectura, acuicultura, ciencias administrativas,
alimentos, forestal, humanidades y artes, ciencias basicas, actividad
fisica, gobierno y empresa, y recursos naturales.

Como se representa en la tabla 2, los departamentos respectos de
tamafio y su quehacer son disimiles, 30% de ellos tiene 10 0 menos
académicos jornada completa equivalente, lo que limita su accionar;
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30% de los departamentos tienen 20 o0 mas académicos, la mayoria se
encuentra entre los 15 y 20 académicos jornada equivalente. Con res-
pecto a los antecedentes relativos a los estudiantes, que son de res-
ponsabilidad de los departamentos, también se reportan aspectos
interesantes, no todos los departamentos cumplen con gestionar ca-
rreras, o en algunos casos éstas son de menor tamafio, es asi como el
departamento de ciencias béasicas no reporta estudiantes y los depar-
tamentos de recursos naturales y forestal reportan menos de 100 estu-
diantes, un nimero bastante inferior al requerido para funcionar una
unidad educativa. Esto implica, que al menos estos tres departamen-
tos académicos no tienen un rol protagoénico en el ambito docente.

Tabla 2. Tamafio de los departamentos académicos, expresados en
académicos y estudiantes

Departamento Académicos jornadas Estudiantes en el periodo

completas equivalentes | 2004-2005

en el periodo 2004-2005
Actividad fisica 9 273
Acuicultura 19 465
Alimentos 15.6 311
Arquitectura 19 209
Cs. Administrativas 22 570
Cs. Basicas 9,5 No hay
Cs. Exactas 19.5 157
Cs. Sociales 21.2 379
Educacion 324 493
Forestal 6.6 67
Gobierno y Empresa 19.8 567
Humanidades y Artes 24.7 345
Recursos Naturales 10 67

Fuente: elaboracion propia.

Disciplinariamente existen departamentos similares, por ejem-
plo, el departamento de Gobierno y Empresa y el departamento de
ciencias administrativas desarrollan disciplinas equivalentes, otras
similitudes se pueden encontrar entre los departamentos de alimen-

275



tos y acuicultura, ademas en la funcion formativa los departamentos
de ciencias exactas, ciencias sociales, educacion, humanidades y ar-
tes, asi como ciencias de la actividad fisica, las cuales forman profe-
sores de ensefianza media en sus respectivas disciplinas. Esto
promueve la idea de comparar el desempeio de estas unidades aca-
démicas y, por lo tanto, resultan relevantes los resultados que se
muestran mas adelante.

La tabla 3 muestra los puntajes que arroja la medicion del desem-
pefio de los afios 2004 y 2005 en la dimension total, la académica y
la econémica. Al analizar la evaluacion global se puede concluir que
en 2004 so6lo cuatro departamentos logran estar en una condicion de
desempefio aceptable (>4,0), lo que representa 31% de los departa-
mentos, en 2005 aumenta a seis los departamentos que cumplen al
menos un desempefio aceptable, esto implica llegar a 46% la propor-
cion de departamentos que tienen un mejor desempefio. Lo anterior
se ve refrendado en el hecho que siete de los 13 departamentos mejo-
ran su puntaje, esto también se visualiza en el incremento del promedio
de 2005 como su menor dispersion representado por el coeficiente de
variacion de ese aflo, que es menor que del 2004,

La dimension académica muestra una mayor homogenizacion en
2005, aunque el departamento de Arquitectura profundiza su mal
desempefio con una disminucion de 21% respecto de 2004, quedan-
do en el ultimo lugar, esto implica que su aporte académico es irrele-
vante, lo que es coincidente con su bajo aporte econéomico. En
términos globales se genera un incremento significativo en esta di-
mension (5%), evidenciado en el incremento en la subdimension in-
vestigacion con 14% reflejado en la tabla 5. Los departamentos de
ciencias sociales y acuicultura muestran los mejores desempefios en
los dos afios con indicadores en promedio sobre 5.5 puntos, si se ana-
lizan las subdimensiones de docencia e investigacion, el departa-
mento de ciencias sociales es mas homogéneos en sus resultados,
mientras que en el departamento de acuicultura sus buenos resulta-
dos globales se sustentan en la investigacion, donde logra valores
muy superiores.
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Tabla 3. Puntajes por departamentos

Puntaje total Puntaje Puntaje

dimension dimension

Departamento académica economica
2004 2005 | 2004 | 2005 2004 | 2005

Actividad fisica 5.17 4.92 4.79 4.29 6.3 6.8
Acuicultura 5.05 5.06 5.67 5.38 32 4.1
Alimentos 2.33 3.27 2.10 2.96 3 4.2
Arquitectura 1.74 1.44 1.92 1.52 1.2 1.2
Cs. Administrativas 3.34 3.53 2.06 2.47 7.2 6.7

Cs. Basicas 3.79 3.40 4.12 3.87 2.8 2
Cs. Exactas 3.20 4.13 3.37 4.61 2.7 2.7
Cs. Sociales 5.64 5.50 6.12 5.87 4.2 4.4
Educacion 3.96 4.05 3.79 4.37 4.5 3.1
Forestal 3.20 4.08 4.00 5.04 0.8 1.2
Gobierno y Empresa 3.80 3.17 3.41 3.02 5 3.6
Humanidades y Artes 341 3.93 3.09 4.04 4.4 3.6
Recursos Naturales 4.43 3.44 4.58 3.78 4 2.4
Promedio 3.77 3.84 3.77 3.94 379 | 354
Desviacion Estandar 1.07 0.99 1.27 1.16 1.74 1.70
Coeficiente de variacion 0.28 0.26 0.34 0.30 046 | 0.48

Fuente: elaboracion propia.

En la dimensioén econdomica destacan los departamentos de cien-
cias administrativas y ciencias de la actividad fisica, esta ultima
muestra una mejora en 2005 de 0.5 puntos, ademas en la dimension
académica tiene el nivel de logrado, lo que hace que sea un departa-
mento que agrega valor a la institucion. En el caso del departamento
de ciencias administrativas, se logra sostener un buen desempefio en
esta dimension, pero no permite que a nivel global obtenga un logro
aceptable.

La tabla 4 reporta los puntajes en las subdimensiones de docencia
e investigacion (generacion de conocimiento), éstas representan el
sentir de los departamentos académicos y su desempefio debe estar
abocado principalmente a estos aspectos. Al revisar los dos afnos que
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nos sirven para aplicar este modelo de medicion se puede apreciar
que existen departamentos académicos con un sesgo en su quehacer,
algunos muestran un desempefio logrado en el ambito docente y de-
ficiente en la investigacion, otros en el sentido opuesto. El departa-
mento de Ciencias de la Actividad fisica y el de Educacion tienen un
sesgo docente, desempefio logrado en docencia y deficiente en in-
vestigacion mientras que los departamentos de Acuicultura, Ciencias
Basicas, Forestal y Recursos Naturales muestran un sesgo en la ge-
neracion de conocimiento. El tnico departamento que obtiene un
puntaje de logro normal o superior en los dos subdimensiones es el
departamento de Ciencias Sociales.

Tabla 4. Puntajes de las subdimensiones de docencia e investigacion

Puntajes
<> | 8 3 o3
3 3 . B S .
SSx|Sts| £ |iz|Tsel| &
S ¥S| £8S S g SIS =S SIS
§°N igm §§ igm eraw §§
Q _ < 5 g 2 < 5
= ~ ~ =
Departamentos
Actividad Fisica 5,7 5,8 0,1 1,3 1,3 —
Acuicultura 3,6 3,1 (0,5) 10,0 9,7 0,3)
Alimentos 3,0 4,1 1,1 1,0 0,5 0,5)
Arquitectura 3,3 2,5 (0,8) 0,0 0,0 —
Cs. Administracion 2,8 3,2 0,4 0,3 0,6 0,3
Cs. Basicas 0,0 0,0 — 8,6 7,8 (0,6)
Cs. Exactas 34 4,5 1,1 3,9 4,6 0,7
Cs. Sociales 5,5 5,5 — 6,7 5,5 (1,2)
Educacion 5,3 53 — 1,0 3,7 2,7
Forestal 2,3 3,2 0,9 6,0 7,3 1,3
Gobierno y Empresa | 4,5 3,9 (0,6) 2,0 2,7 0,7
Humanidades y Artes | 3,6 3,9 0,3 3,1 5,1 2,0
Recursos Naturales 4,2 2,1 2,1 4,7 4,0 0,7)
Promedio 3,9 3,9 — 3,7 42 0,5

Fuente: elaboracion propia.
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Otra forma de analizar los resultados obtenidos del modelo de me-
dicion de desempeiio aplicado a los departamentos académicos de la
Universidad de Los Lagos para el periodo 2004-2005 es usando el
grafico cuadrante. Se confrontan dos dimensiones para establecer los
cuadrantes: en primer lugar, se confronta el desempefio académico
con la rentabilidad econdmica; en segundo lugar, se coteja el desem-
pefio en docencia con el desempefio en la generacion de conocimien-
to. En término de estructura: el cuadrante I para el primer caso
considera identificar a los departamentos que son sostenibles acadé-
micay econdmicamente, estos implican que cumplen con el mandato
institucional de agregar valor en los dos ambitos, no perdiendo de
vista que su quehacer esencial esta en la academia con sostenibilidad
economica; el cuadrante Il alberga a los departamentos que tienen un
desempefio normal o superior en la dimensién econéomica y un des-
empeio deficiente en el ambito académico, son departamento que
solo se sostiene por el aporte econdomico y por lo tanto requiere revi-
sar su permanencia; el cuadrante Il acoge a los departamentos que
no aportan tanto en el plano académico y econdmico, son inviables y
si no mejorar su posicion en un periodo prudente deberian dejar de
existir; el cuadrante IV incluye los departamentos que aportan en el
plano académico, pero son débiles econdmicamente, estos departa-
mentos cumplen la mision fundamental de los departamentos acadé-
micos. Por lo tanto, son viable ya que tienen rentabilidad académica.

[lustracion 4. Matriz desempefio académico-rentabilidad

1T Sostenible corto plazo 4 1 Sostenible
@ Cs.Adm.2004 3] Act Fisica 2005
@ Cs.Adm.2005 Act. Fisica 2004, 2
2
s Gob. y Emp 2004
2 1
] Humanidades y Artes 2004 1 o Cs. Sociales 2005
s @ Fducac 2004 Cs. Sociales 2004]
s @ timentos 2005 0) PY Acuic. 2005
23 2 P | Rec. Nat. 2004, G 3
z Giob. y Emp. 2005 Humanidades y Artes 2003
£ Educacion 2005
I Alim 2004 @Cs. Exactas 2004
Cs. Exactas 2005
@1 Rec. Nat. 2005
Cs. Bisicas 2005
Aot 2005 Arquit 2004 3 @ roresial 2005
rquit 2
) Forestal 2004 ) -
III Inviable 4 IV Viable Académico

Desempeiio académico

Fuente: elaboracion propia.
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En el grafico del cuadrante reflejado en la ilustracion 4 se puede
constatar lo valiosa de la herramienta, ya que permite describir en el
plano desempefio académico y rentabilidad econémica la situacion
de un departamento académico. El caso de la Universidad de Los Lagos
para el periodo 2004-2005 es un buen ejemplo para describir lo que
expresan los distintos cuadrantes. Mediante la grafica se puede con-
cluir que existen dos departamentos, el de ciencias sociales y el de
actividad fisica, los cuales cumplen con aportar valor a la universi-
dad y, por lo tanto, estan en la categoria de sostenible en el cuadrante 1.
Mientras que el cuadrante III evidencia claramente la inviabilidad
del departamento de Arquitectura, también existe otros departamen-
tos que estan algun afio en este cuadrante, pero en general estan cer-
ca del punto de origen (0.0) y otro afio en un cuadrante que refleja
viabilidad, por lo tanto, no se puede concluir para esos departamen-
tos su posible situacion de inviabilidad. Los cuadrantes I y IV entre-
gan la viabilidad econdémica y académica respectivamente, en el
caso del cuadrante II se destaca la situacion del departamento de
ciencias administrativas que en los dos afios tiene una alta viabilidad
econdmica, es decir, su existencia se fundamenta en esta dimension,
lo que por cierto representa una fragilidad, dado que esa dimension
tiene una menor importancia dentro del desempefio asociable a un
departamento académico. En el cuadrante que representa la viabili-
dad académica se aprecian varios departamentos, pero ninguno de
ellos persistentemente los dos afios, los mas cercanos a esta condi-
cion son acuicultura, forestal, ciencias exactas y ciencias basicas.
Este tipo de viabilidad es la minima requerida para que un departa-
mento exista y un mejor analisis de la situacion de la Universidad de
Los Lagos se presenta en la ilustracion 5 en ella se describe mediante
el grafico cuadrante la confrontacion de docencia y la investigacion.

El grafico del cuadrante que muestra la matriz docencia-investi-
gacion se estructura considerando al cuadrante I para identificar a los
que en esencia pueden considerarse departamentos, ya que tiene un
desempefio que aporta valor en las dos funciones mas importantes de
un departamento académico, la docencia y la generacion de conoci-
mientos (investigacion). El cuadrante 11 describe a las unidades aca-
démicas que son fuertes en la generacion de conocimiento, pero
débiles en la docencia, estas unidades pueden ser catalogadas como
centros de investigacion y no departamentos académicos. El cua-
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drante III identifica a las unidades académicas débiles en las dimen-
siones contrastadas, son unidades que no aportan en el plano
formativo e investigativo, de no deberian ser parte de la academia de
persistir en esa condicion. El cuadrante I'V incluye las unidades aca-
démicas que aportan en el plano formativo ya que logran un nivel de
desempefio adecuado, su debilidad esta en el plano de la generacion
de conocimiento, por lo tanto, se sugiere denominarlas escuelas.

[ustracion 5. Matriz desempefio docencia-investigacion

1T Unidad de investigacion (centro) @ 0 Acuic. 2004 I Departamento académico
Acuic. 2005

5
Cs. Basicas 2004

4
e Rie o0
Cs. Bisicas 2005 @ Forestal P00
3 Cs. Sociales 2005
@ roresui2ons 2
vo. Nat. 2 Cs. Sociales 2004
Humanidades y Artes 2005 1 R¢¢ Nat. 2004
0 Cs. Exactas 2005

s ) B 7 b, T L J TFucacion 205 T

Desempefio en investigacion

_ ‘ Humanidades y Artes 2004
.(;()h y Emp. 2005

. Act. Fisica 2004

.Ahm. 2004
Cs.Adm.2004 €5-Adm.2003 Act. Fisica 2005
. . -4 Alim. 2005
111 Eliminable Arq. 2005 Arq. 2004 _5 Educ.2004 IV Unidad docente (escuela)

Desempeiio docente

Fuente: elaboracion propia.

La descripcion que se logra mediante la matriz de desempefio do-
cencia-investigacion es clarificadora respecto de la situacion de las
unidades académicas que estan sometidas a evaluacion, la medicion
del desempefio mediante el modelo explicitado anteriormente apo-
yado con el grafico de cuadrante permite sostener en primera instan-
cia las unidades académicas que cumplen con las funciones basicas
de un departamento y, por lo tanto, pueden recibir la denominacion
de departamento académico. El caso en estudio indica que el depar-
tamento de Ciencias Sociales reafirma su desempefio reflejado en la
matriz de desempefio académico-rentabilidad, siendo el tinico que
cumple cabalmente con ese rol. Otros que cumplen parcialmente con
las funciones de un departamento académico son Ciencias exactas y
el departamento de recursos naturales, ya que al menos un afio obtie-
nen un desempefio de logro normal en las dos funciones. El cuadran-
te II identifica las unidades que obtienen un logro positivo en
investigacion y débil en docencia, tres unidades académicas se pue-
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den denominar centros: acuicultura, ciencias basicas y el departa-
mento de forestal. El cuadrante IV detalla las unidades académicas
con un logro normal o superior en docencia y débil en investigacion,
estas unidades se les debe reconocer como escuela y no como depar-
tamentos académicos. Dos unidades académicas estan en esta situa-
cion, el departamento de educacion y el de ciencias, de la actividad
fisica. El cuadrante III identifica los departamentos que no logran un
desempefio minimo en las dos funciones confrontadas. Desde el
punto de vista del desempefio académico, estos departamentos no
agregan valor y, por lo tanto, si persiste la situacion es racional la eli-
minacion. Los departamentos de arquitectura y ciencias administra-
tivas estan en esta condicion.

Finalmente, ocho departamentos tienen un comportamiento con-
sistente en el periodo analizado, de ellos uno cumple con los atribu-
tos de un departamento académico, tres se les puede catalogar como
centros de investigacion, dos tienen la condicion asimilable a una es-
cuela y dos no tienen mérito para ser considerado una unidad académica.
Existen cinco departamentos que no muestran un comportamiento
consistente en algin cuadrante, todos ellos al menos una vez se han
ubicado en el cuadrante 111, es decir, estan mas cercanos a no agregar
valor a la institucién. Por ello, en primera instancia deberia generar-
se un analisis exhaustivo a siete departamentos, de tal manera que se
tome una decision de largo plazo.

Conclusion

El proceso de medicion del desempefio de las unidades académicas
de una universidad permite concluir en varios aspectos, un primer
aspecto dice relacion con la instalacion de un proceso de medicion,
esto esta directamente relacionado con el nivel de cultura evaluativa
que tenga la organizacion, en la medida que exista una mayor cultura
evaluativa, la aplicacion de modelos de medicion tendra menos difi-
cultades, més si este proceso es dialogante. Por otro lado, la métrica
aplicable es de suma importancia, pues debe ser multidimensional y
contar con propiedades como la pertinencia, la precision, confiabili-
dad y ser oportuna.

282



La medicion del desempefio de los departamentos académicos
debe tener la capacidad para indicar la eficacia, la eficiencia y la re-
levancia de los esfuerzos realizados por los departamentos para lo-
grar sus metas especificas, en el caso de la Universidad de Los Lagos
se generd un modelo matricial de desempefio departamental que per-
mite, con base en indicadores, determinar un ranking departamental
y un detallado andlisis sobre la productividad de los académicos,
agregando un resultado econémico que considera los ingresos y cos-
tos directos por departamento.

De los resultados obtenidos para el periodo 2004-2005 se genera
informacion, que si bien no es concluyente (dado la magnitud del pe-
riodo analizado) que permite vislumbran la utilidad de los mecanis-
mos de medicion, en especial la presentacion de la matriz de
desempefio mediante el grafico de cuadrante, confrontando la varia-
ble desempefio académico y rentabilidad econdomica. En términos
especificos, se confrontan también el desempefio en las funciones
departamentales mas importantes, como la docencia y la investiga-
cion. Con estos antecedentes pueden tomarse decisiones relevantes
para un mejor funcionamiento de una institucion, incluso el disconti-
nuar areas unidades académicas que en el largo plazo no generan va-
lor para la institucion. En el caso analizado se requiere ampliar los
afios de estudio para ser concluyente, pero ya con esos antecedentes
permite describir claramente la situacion de cada uno de los departa-
mentos académicos.
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Resumen

Este trabajo tuvo como objetivo caracterizar la presente gestion en la
Universidad del Zulia (Luz), durante tres periodos rectorales (1992-
2004). Metodologicamente, partié de una revision documental y se
aplicaron entrevistas a autoridades rectorales e informantes clave.
Resultados: en Planificacion, se encontrd que pasa de normativa a
estratégica solo en el plano formal. Con relacion a la organizacion:
estructura compleja, con alto grado de centralizacion y division del
trabajo, con un nutrido marco regulatorio. La direccion se caracteri-
z6 por liderazgo fragmentado, con vision de corto plazo no alineada
con el cambio estratégico. El control real (comparar planeado-ejecu-
tado) no existe, s6lo mediciones de lo realizado. Conclusion: se iden-
tifica a LUz como una organizacion conservadora, no proclive al
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cambio, en la que priva el elemento formal, propio de las organiza-
ciones burocraticas y rigidas, cuyas relaciones de poder promueven
el clientelismo, que se traduce en gestiones con elementos de corte
populista.

Palabras clave: gestion, modelo, proceso administrativo, Universi-
dad del Zulia.

Introduccion

La universidad tiene una naturaleza tnica como organizacion, e in-
cluso cada universidad es unica y de acuerdo con su entorno particu-
lar, desarrolla un modelo de organizacion sui generis, de alli la
importancia de conocer esa forma especifica que adquiere, si se pre-
tende llegar a entender una universidad en particular (Ibarra Colado,
2003). Si a este comentario del autor se le suman los planteamientos
de Méndez (2005); Muro (2004) y la unNesco-1EsALC (2003), sobre el
necesario abordaje desde la gerencia y la gestion como un todo en
los procesos de transformacion, surgiendo la pregunta: ;esas carac-
teristicas que modelan la gestion ayudan u obstaculizan los cambios
en nuestras universidades?

Ahora bien, las universidades autdbnomas tienen gobiernos de
eleccion popular que duran cuatro afios en sus cargos; cada uno de ellos
les imprime a sus gestiones un sello y forma de hacer las cosas. En
consonancia con lo antes planteado, es relevante el estudio en la Uni-
versidad del Zulia (Luz), a partir de las gestiones rectorales; es decir,
los cuadros de conduccién del aparato universitario. Para llevar a
cabo el estudio se selecciono el periodo de mayor efervescencia
transformadora: desde principios de los afios noventa (1992) hasta
2004, cuando el gobierno toma un rumbo diferente en la dinamica de
cambios de las instituciones de educacion superior. Este estudio con-
ducira a caracterizar el modelo de gestion presente en la Universidad
del Zulia durante tres gestiones rectorales (1992-2004).

La caracterizacion partid de la revision tedrica del proceso admi-
nistrativo, pero mas alla se observo a la institucion universitaria des-
de la optica de cada subproceso y sus elementos, en el contexto de
las especificidades de la Universidad del Zulia. Para alcanzar este
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objetivo se recurrio a la revision documental. En ese sentido, se tra-
bajaron la Memoria y Cuenta anual, las gacetas universitarias (GU),
y los sucesivos organigramas maestros de Luz aprobados durante los
doce anos. Adicionalmente, se utilizaron entrevistas personales (Ep)
a las autoridades rectorales y se recurri6 a informantes claves (Direc-
tores de la Direccion General de Planificacion Universitaria [DGPU] y
una empleada que ha estado en esa dependencia desde 1992 hasta
mas alla de los periodos estudiados), para finalmente derivar la ca-
racterizacion de la gestion presente en LUz durante los periodos abor-
dados.

Con esta data, se procedio a la descomposicion de las categorias:
planificacion, organizacion, direccion y control, asociadas a cada
gestion, sus propiedades e interrelaciones.

Proceso administrativo y universidad

El pensamiento administrativo ha evolucionado a lo largo de los si-
glos y sus modelos “descripciones usadas para representar relacio-
nes complejas en términos faciles de entender”. Stoner ef al. (1996:
13) han contribuido de manera fehaciente al desarrollo cientifico del
estudio de las organizaciones y sus formas de estructuracion. Hace
mas de 100 afios, a principios del siglo xx, Henry Fayol defini6 el
proceso administrativo en cinco funciones basicas: la planeacion, la
organizacion, el comando o direccionamiento, la coordinacion y el
control. Esta vision fue popularizada por Koontz y O’Donnel, a me-
diados del siglo xx (1955), quienes publicaron un libro sobre princi-
pios administrativos en el cual consagraron el proceso con cuatro
funciones: planificacion, organizacion, direccion y control, dejando
a la coordinaciéon como un eje transversal.

Explica Chiavenato (2005) que este proceso es ciclico, el cual
permite la correccion y el ajuste continuo, mediante la retroalimenta-
cion. En este sentido, administracion se entendera como un proceso
amplio y general sustentado en las funciones mencionadas, que lleva
a cabo la organizacion para alcanzar sus objetivos, tomando en cuen-
ta el entorno en donde se desenvuelve. Siendo asi, la labor de un ad-
ministrador puede ser observada, considerando las funciones que
realiza en el contexto del modelo de organizacion, dando lugar, al
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modelo de gestion a partir del cual se orientan las actividades de una
determinada organizacion.

En lo que respecta a la planificacion o planeacion, implica tomar
decisiones sobre lo que debe hacerse, antes de ejecutar las acciones.
Por lo tanto, incluye definir las metas, determinar las estrategias para
alcanzarlas y trazar planes para integrar y coordinar el trabajo en la
organizacion (Robbins y Coulter, 2005). Entre sus tipos se encuen-
tran, la tradicional o normativa y la estratégica. En el primer caso, se
trata de una planificacion que parte de un diagnostico de situacion y a
partir de éste se elabora un plan de desarrollo global, el cual se desa-
grega en distintas politicas sectoriales que se concretan en progra-
mas, y éstos en planes operativos, dentro de los cuales se pueden
incluir proyectos especificos y acciones puntuales. Este tipo de plani-
ficacion responde a una gestion centralizada, formalista, muy centra-
da en la etapa de disefio y poco en la etapa de ejecucion (Lira, 2006).

En el segundo caso, se trata de una planificacion de tipo general
proyectada al logro de los objetivos institucionales y tiene como fi-
nalidad el establecimiento de guias generales para la accion. Es un
proceso que consiste en decidir sobre los objetivos, los recursos que
seran utilizados y las politicas generales que orientaran la adquisi-
cion y la administracion de tales recursos, considerando la organizacion
como una entidad total (Robbins y Coulter, 2005). A su vez, en tér-
minos de los niveles organizacionales (Chiavenato, 2005), puede
desagregarse en estratégica (proyectada en el largo plazo para el alcan-
ce de los objetivos organizacionales), tactica (objetivos departamen-
tales y generalmente para el ejercicio anual) y operativa (proyectada
en el corto plazo, para lo inmediato y rutinario).

Por su parte, la funcidon organizacion comporta el acto de crea-
cion de una estructura de relaciones que permite a los empleados rea-
lizar los planes de la gerencia y cumplir las metas propuestas
(Hellriegel et al., 2002). Al igual que la planificacion, puede disefiar-
se en tres niveles diferentes: para la organizacion global, es el llama-
do disefio organizacional, que puede asumir las modalidades lineal,
funcional y linea staff; para el nivel medio o departamental, implica
la definicion del criterio para generar los diversos departamentos, en
consistencia con la naturaleza de la organizacion; y, finalmente, or-
ganizacion de tareas y operaciones, efectuada por medio de la des-
cripcion y analisis de cargos (Chiavenato, 2005).
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La organizacion supone de acuerdo con lo anterior, dividir la car-
ga de trabajo en tareas, de esta manera fomenta la especializacion, en
la medida en que cada trabajador desarrolla un nivel superior de ex-
perticia. Por otra parte, agrupa a los empleados por departamentos,
tomando en cuenta un criterio determinado. En correspondencia con
el criterio seleccionado, se definira el grado de centralizacion o con-
centracion de autoridad para la toma de decisiones en los niveles su-
periores de la administracion (Koontz y Weihrich, 2004).

Ahora bien, el manejo eficiente de las personas, ya agrupadas por
departamentos, trae consigo un patrén de diversos estratos que se co-
noce como jerarquia. Estos diversos planos o niveles jerarquicos,
conllevan la definicion de la cadena de mando, necesaria para esta-
blecer las relaciones de autoridad y subordinacion. Otro elemento
clave lo constituye la coordinacion; es decir, la integracion de las ac-
tividades de los diversos departamentos a efectos de alcanzar las me-
tas de la organizacion (Stoner et al., 1996).

Por otra parte, la funcion de direccion, en palabras de Koontz y
Weihrich (2004), consiste en influir en las personas para que contri-
buyan al cumplimiento de las metas organizacionales y grupales a
través de la comunicacion (descendente, ascendente y cruzada) y el
liderazgo. En este contexto, sefialan los autores, cobran relevancia la
autoridad y el poder como elementos fundamentales, considerando
que la autoridad representa el poder legal y estd implicita en el po-
der; mientras que el poder no siempre proporciona autoridad.

En cuanto al liderazgo, puede entenderse como una influencia in-
terpersonal ejercida en una determinada situacion, dirigida a través
del proceso de comunicacion humana para el logro de uno o varios
objetivos (Daft, 2007). Sobre el tema existen diversos enfoques teori-
cos, dependiendo de si el liderazgo se atribuye a la presencia de cier-
tas caracteristicas individuales (teoria de rasgos de personalidad); se
sustenta en la conducta y acciones asumidas por los lideres (teorias
sobre estilos de liderazgo) o la consideracion de la situacion y como
cada uno de estos liderazgos aflora tomando en cuenta el momento y
circunstancia enfrentada (teorias situacionales de liderazgo).

Finalmente, la funcién del control, proceso mediante el cual se
monitorea el desempefio y se emprenden acciones correctivas (Hell-
riegel et al., 2002). En una organizacion se pueden implantar contro-
les de tres formas: previo (intenta anticiparse a los problemas o
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desviaciones de las normas antes de su ocurrencia), concurrente (su-
pervision directa en accion) y a posteriori o de retroalimentacion
(después de que ha ocurrido el hecho). En tal sentido, la finalidad del
control es asegurar que los resultados de aquello que se plane6, orga-
niz6 y dirigio, se ajusten tanto como sea posible a los objetivos pre-
viamente establecidos, en el entendido de que un proceso de control
implica necesariamente tres pasos: establecimiento de los criterios
de desempefio; medicion del desempeiio, con base en los criterios o
normas definidas; y, por ultimo, correcciones de las variaciones res-
pecto de las normas y planes.

En suma, cada una de estas funciones basicas puede expresarse en
la organizacion de manera diferente; esas expresiones daran lugar a si-
nergias distintas y modelados de gestion tmicos. Como se planifica la
gestion, cual es la organizacion que soportara esos planes y permitira
su ejecucion; la forma en la cual se relacionaran los individuos duran-
te esa gestion y de monitorear el logro de los objetivos, generara una
forma de gestion que ayudara o entorpecera el éxito organizacional.

Particularmente, en el caso de las instituciones universitarias, la
consolidacion de la teoria de la organizacion, como disciplina cienti-
fica, ha permitido su abordaje y por ende el estudio de sus modelos
de gestion o formas de administracion desde una perspectiva tedrica.
Precisa Ibarra Colado (2003) que a partir de los afios sesenta el estu-
dio de las universidades mostré con toda claridad su vinculacion con
los enfoques tedricos (pensamiento administrativo), y dio lugar a la
reivindicacion de la naturaleza inica de la universidad como organi-
zacion e incluso la gran diversidad de formas de organizacion que se
aprecian de una universidad a otra.

Apuntan Kast y Rosenzweig (1997) que, en el contexto universi-
tario, los entes de direccion (rector, vicerrectores académico y admi-
nistrativo, secretario, decanos, jefes de departamento), también son
miembros del cuerpo docente, lo que implica que tengan una respon-
sabilidad doble en el sistema universitario. Afiaden los autores que,
en cuanto a las decisiones de planificacion y control, estan repartidas
a lo largo de todo el sistema universitario. Estas funciones son com-
partidas por muchos grupos de participantes: estudiantes, profesores,
administradores y directivos. No existe un sistema general Gnico ba-
sado en una escala jerarquica unificada y distintiva. Por ende, el éxi-
to del sistema universitario depende del grado en que los objetivos
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individuales de los diversos grupos se engranen a los de la organiza-
cién como un todo.

Sobre este asunto, Clark (1983) precisa que la estructura da voz a
ciertos actores y la retira a otros, ya que determina quién fija el pro-
grama y da ordenes —toma de decisiones—, pero también porque limi-
ta las opciones decisorias —la no toma de decisiones—. Estas dos
perspectivas del poder se tornan mas complicadas, por cuanto en los
sistemas académicos el poder legitimo adopta formas distintas, inclu-
yendo las sutilezas de la influencia derivada de la especializacion. De
esta manera, la autoridad esta repartida en diversos niveles: departa-
mento, facultad, institucion, estos tres al interior de un subsistema o
universidad; luego tenemos los niveles correspondientes a entidades
administrativas externas, asociadas al sistema de educacion.

En concreto, las funciones administrativas se constituyen en sub-
sistemas que permiten organizar los conocimientos en un todo sisté-
mico, en el cual cada una de las fases se encuentran interrelacionadas
entre si, configurando la base fundamental para el ejercicio de la ges-
tidon en torno a los diversos procesos que operan en las instituciones
universitarias, incluyendo la dindmica de cambios entropicos y ne-
gentropicos que pretenden mantener el equilibrio y la subsistencia en
el tiempo.

Proceso administrativo en la Universidad del Zulia

LUz es una de las cinco universidades autdbnomas de Venezuela, con
aproximadamente 60 mil estudiantes y 5 mil profesores. Esta dividi-
daen 11 facultades y dos nticleos, con 27 escuelas, 54 carreras y 100
programas de posgrado (Universidad del Zulia, 2010). De acuerdo
con la Ley de Universidades vigente (Congreso de la Republica,
1970), la estructura de gobierno es colegiada (cogobiernos) con dife-
rentes niveles, siendo la maxima autoridad el Consejo Universitario
(cu). Ahora bien, dentro de esa burocracia particular que constituyen
las universidades, se revisa en la Universidad del Zulia como se ma-
nifiestan las funciones del proceso administrativo en cada gestion
rectoral estudiada.
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Planificacion

Hasta comienzos de los noventa, como en cualquier otra organiza-
cion publica, la planificacion en Luz tradicionalmente obedecio a un
modelo normativo; es decir, de corto plazo, enfocada en los aspectos
cuantitativos y en la viabilidad técnica-econdmica. No obstante, ha-
cia el final de la gestion 1988-1992, la planificacion institucional co-
mienza a hacer sus primeros intentos por integrarse a un modelo de
planificacion estratégica.

En ese sentido, se elabora un documento denominado “Hacia un
Plan de Desarrollo Estratégico Institucional”, en el cual se esboza-
ron, entre los principales problemas a enfrentar: la actitud poco favo-
rable de la comunidad universitaria hacia el sistema formal de
planificacion, y un limitado cumplimiento de los actores involucra-
dos (DGPU, 1991). Sin embargo, a pesar del esfuerzo tedrico desarro-
llado, no se hace la transicion hacia otro modelo de planificacion,
siendo entonces el normativo el modelo que se mantiene para el ini-
cio de la gestion 1992-1996.

Periodo 1992-1996. Durante este periodo se mantuvo el esquema
de formulacion y evaluacion de los Planes Operativos (un ano), tra-
tando de articular la triada Plan-Presupuesto-Gestion. Adicionalmen-
te, para el logro de la planificacion administrativa, internamente en la
DGPU se reestructuraron y disefiaron algunas normas; se elaboro el
Manual de Organizacion de Luz, Volumen II-Dependencias 'y se creo
la Sala de Inteligencia Operativa para monitorear los procesos (Se-
cretaria, 1992). La referida Sala desaparece en la siguiente gestion.

Sin embargo, a mediados de la gestion 1992-1996, se observa un
primer avance hacia la adopcion de la Planificacion Estratégica Cor-
porativa, con la elaboracion de la Filosofia de Gestion de 1994, por
parte de la pDGpu. Este documento fue producto de talleres y entrevis-
tas a las autoridades (sin la participacion extendida de la comunidad
universitaria). Cabe mencionar que el documento fue aprobado por
las autoridades rectorales, no asi por el cu quienes (segun Avila, Ep,
2012), de alguna manera no lo permitieron por aspiraciones persona-
les, en el marco de las elecciones de autoridades para el proximo pe-
riodo.

En general, el proceso de planificacion en la gestion 1992-1996,
se corresponde con una vision normativa de corto plazo y parcial de
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la institucion. Una planificacion que no permitia a la institucion ob-
servarse a si misma en el mediano o largo plazo, ni integraba los ni-
veles del sistema; es decir, el establecimiento o clipula con las
facultades-escuela y los departamentos-catedras.

Periodo 1996-2000. En esta gestion se contempla la planificacion
como una actividad prioritaria y una estrategia global. Con este refe-
rente, la DGPU se plantea emprender un proceso de planificacion inte-
gral, flexible, participativo, de aprendizaje permanente (Universidad
del Zulia, 2000a). Partiendo de estos propositos, y asumiendo el en-
foque de la planificacion estratégica corporativa, en una primera eta-
pa se realizo6 la revision y reformulacion de la Filosofia de Gestion
de 1994. Sostiene Leiva (ep, 2012) que la DGPU trabajo conjuntamen-
te con el cu (lo cual incluye a los decanos de facultades) y los direc-
tores de las Dependencias Centrales. Como resultado, se aprobo la
nueva Filosofia de Gestion (cu, 1997). En ésta se pone de relieve
la nueva postura de la gestién universitaria, en términos de la vision
de la universidad que se esperaba: una Institucion de excelencia
académica con compromiso social.

En una segunda etapa del proceso se aprueba el Plan de Desarro-
llo Estratégico de la Universidad del Zulia (cu, 1998), siendo enton-
ces ratificada la adopcion del modelo de planificacion estratégica. Ya
con una vision del largo plazo y definidas las lineas de accion, el
Plan perseguia en una tercera etapa, que las diversas unidades orga-
nizativas (facultades, nticleos, dependencias centrales) formularan
su Plan Funcional (Planificacion de mediano plazo), el cual les per-
mitiria concretar sus metas y acciones tacticas que servirian de base
para estructurar sus proyectos de accion. Finalmente, en una cuarta
etapa, se esperaba concretar la planificacién operativa, a través de la
formulacion de los planes operativos en cada unidad organizativa
(Universidad del Zulia, 2000a).

A pesar de que este plan queda aprobado, se progresa poco en su
ejecucion. Basicamente sefiala Leiva (Ep, 2012), que se avanzo en lo
administrativo, no asi en lo académico. En suma, la planificacion en
esta gestion cobra una nueva dimension, al menos desde la perspec-
tiva de la configuracion de documentos formales que pretendian sus-
tentar al conjunto de actividades académico-administrativas de Luz.

Periodo 2000-2004. Durante este periodo la planificacion mantie-
ne el rumbo del modelo estratégico; sin embargo, la direccion de la
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institucion inicia un nuevo proceso de revision y adecuacion, tanto
de la Filosofia de Gestion de 1997 como del Plan de Desarrollo Es-
tratégico de 1998, con miras a reforzar el denominado Eje del Com-
promiso social (cu, 2003). Ambos documentos constituirian la base
del Plan de Transformacion de Luz 2000-2004.

En esta etapa, la DGPU experimenta el proceso de reorganizacion
administrativa, en consonancia con los cambios de las dependencias
centrales que se venian realizando en la institucion. Por otra parte, en
el marco de las modificaciones en las disposiciones constitucionales
sobre la administracion publica y la funcion publica, orientadas ha-
cia una gestion por resultados, se procedio a modificar la metodolo-
gia de formulacion de los planes, para garantizar la vinculacion entre
el Plan Funcional y el Operativo, y por ende, a los objetivos estraté-
gicos. Asi como adaptar la metodologia de planificacion al modelo
del marco logico.

Por otra parte, se definieron indicadores de gestion a nivel de las
facultades, ntcleos y dependencias, lo cual estuvo impulsado por la
promocion de la evaluacion institucional, desde el gobierno nacional
a través de los organismos correspondientes. De acuerdo con Fernan-
dez (gp, 2012), se avanzo en la definicion de algunos indicadores, se-
gun las areas de docencia investigacion y extension. Sin embargo, no
se dio continuidad y el esfuerzo se diluyo en el tiempo. Quizas, tam-
bién influy6 el hecho de que hubo cambios a nivel del gobierno na-
cional y se dieran nuevos lineamientos desde esa instancia. Precisa
Garcia Guadilla (2011), que el aporte mas destacado del gobierno na-
cional en esta etapa fue de tipo conceptual, contribuyendo con foros
y publicaciones a resaltar la importancia de la rendicion de cuentas.

En perspectiva, durante la gestion 2000-2004 se evidencian mo-
dificaciones relativas a la forma de presentar la rendicion a los entes
gubernamentales e intentos de incorporar la evaluacion como un
proceso permanente; sin embargo, hacia adentro, la planificacion
continuo desarticulada atendiendo al parcelamiento de la estructura
organizativa. A pesar de haberse reorganizado la misma pGpu, bajo el
enfoque matricial por procesos, no logré un gran impacto, ya que
este enfoque no se enraizd en la estructura de la universidad como un
todo, solo algunas parcelas lo asumieron.

En general, la planificacion en el periodo se manejé como una
funcién que respondioé al cumplimento de un requisito formal, exigi-
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do por la administracion central para la tramitacion del presupuesto,
pero en la mayoria de los casos no fue un reflejo del acontecer de la
universidad. Por lo tanto, no constituy una guia para la toma de de-
cisiones en el resto de los procesos, salvo excepciones. Puede decir-
se que domina la logica de hacer sobre la marcha, tendiendo a ser
reactiva ante las exigencias internas y externas.

Organizacion

Con respecto a la funcion organizacion, no se visualizaron cambios
importantes de una gestion a otra, ya que (por una parte) esta funcion
esta condicionada por los lineamientos que en esta materia establece
la Ley de Universidades; y por la otra, debido a lo intrincado de la
organizacion universitaria (Clark, 1983). En tal sentido, se conside-
raron a priori las siguientes propiedades: complejidad, centraliza-
cion, formalizacion y division del trabajo.

En el ambito de la complejidad, la revision de los sucesivos orga-
nigramas del periodo estudiado y el registro de asignacion de cargos
(RAC), revelan una alta complejidad tanto horizontal como vertical, a
través de la presencia de una estructura netamente vertical, con al
menos seis niveles: consejo universitario (cu), autoridades rectora-
les, consejos de facultad (cF), consejos de escuela (CE) y consejos
técnicos (CT), departamentos y catedras, lo cual se corresponde con
los lineamientos establecidos en la Ley de Universidades.

Esta estructura se haya presente en los tres periodos estudiados,
aun cuando en el transcurso (1999) hubo un intento formal de flexi-
bilizar la organizacidon académica con la aprobacion de una estructu-
ra matricial; sin embargo, en la practica, la resistencia al cambio
privo y pocas facultades transitaron esa forma de organizacion. Las
principales consecuencias de esta organizacion se observan en la
toma de decisiones que tiende a ser lenta y en ocasiones desfasada, y
por ende extemporanea. Para Naveda (Ep, 2012), una estructura tan
piramidal, tan jerarquica hace que haya capacidad de respuesta,
“pero no, respuestas oportunas”.

La propiedad centralizacion se observo imbricada en la compleji-
dad de la estructura. De acuerdo con las atribuciones que la referida
Ley asigna, el cu concentra la mayor proporcion de toma de decisio-
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nes, ya que en ¢l se procesan y aglutinan los asuntos o solicitudes de
las diversas unidades académicas y administrativas, que requieren de
su aprobacion. En menor escala de concentracion de las decisiones,
se ubican los CF, encargados de tratar los asuntos internos de sus uni-
dades, y los CE, respectivamente. Plantea Méndez (2004) que estos
tres consejos asumen en la practica funciones normativas, estratégi-
cas y ejecutivas, concentrando el poder en detrimento del resto de las
instancias, ya que como organos de cogobierno restan poder tactico
y operativo a los directores y jefes de departamentos.

Por otra parte, tal concentracidon de poder para la toma de decisio-
nes, sobre todo a nivel del cu, deriva en una agenda abultada con
asuntos operativos que restan espacio para el tratamiento de temas
de mayor relevancia académica. Aunque la misma situacion se plan-
tea para los CF y CE. En atencion a la problematica expuesta Bracho
(Ep, 2012), sefiala que uno de los problemas graves de la universidad
es que tiene un cu, en el que al menos 85% de los problemas tratados
son de indole administrativa, por lo que no se discute realmente la
parte académica que es el deber ser de la institucion.

Ademas de los cuerpos colegiados, las solicitudes pasan por co-
misiones,' una figura que no esta taxativamente prevista en la Ley de
Universidades, pero que son designadas directamente por las autori-
dades de turno, con el propdsito de descongestionar a las instancias
tomadoras de decision académico-administrativas. Sin embargo,
Méndez (2004) plantea que no s6lo rompen la unidad de mando y
restan autoridad-poder a los directivos de linea, sino que, ademas,
generan mayor nimero de instancias.

De acuerdo con Bracho (Ep, 2012), lamentablemente las comisio-
nes son asumidas dependiendo del poder que éstas tengan en la dina-
mica universitaria. En este aspecto, el modelo facilita el ejercicio de
las practicas clientelares que subyacen en las relaciones de poder y
que derivan de la influencia del modelo burocratico populista. Este
tipo de practicas es el resultado del ejercicio de la autoridad burocra-
tica planteada por Clark (1983), que formalmente permite que desde

! De acuerdo con las GU de los tres periodos de estudio, durante la gestion 1992-1996
se establecieron siete comisiones de caracter permanente y 54 operativas. En la gestion
1996-2000 se mantienen las mismas comisiones permanentes y se conformaron un total
de 59 temporales u operativas. Mientras que en la gestion 2000-2004 aumento el nimero de
comisiones permanentes a diez y en el caso de las temporales, hubo 59.
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la jerarquia del cargo los funcionarios deleguen autoridad en otros.
Pero la autoridad burocratica de los cuerpos administrativos conver-
tidos en grupos de interés se maneja en funcion de dichos intereses.

La tercera propiedad abordada es la formalizacion; es decir, el ni-
vel de reglamentacion con el cual cuenta una organizacion para su
funcionamiento. A mayor cantidad de instrumentos reguladores ma-
yor es la formalizacion y viceversa. En este sentido, durante el perio-
do estudiado se fue incrementando paulatinamente la formalizacion
en LUZ,> configurando una institucion consistente con el modelo bu-
rocratico-clasico, pero también con las disfunciones que Merton
(1960) planteaba del modelo burocratico, como la no aplicacion de
la norma.

Sobre el particular, Bracho (gp, 2012) sostiene, que la universidad
es como el pais, tiene muchas normas y reglamentos, pero la mayoria es
“letra muerta”, la gente no se opone a los reglamentos, “los acata,
pero no los cumple”. En esta misma tonica, Alvarez (gp, 2012) argu-
menta que la universidad es “reglamentista”, pero la gente acata
cuando le conviene el reglamento. Por su parte, Pereira ef al. (2008)
sostienen que LUZ presenta una reglamentacion excesiva, dispersa,
punitiva y en ciertos casos tiende a ser contradictoria, lo que conlle-
va al entrabamiento de los procesos, estimulando el ejercicio discre-
cional de los actores. En el fondo, la excesiva formalizacion parece
responder a una forma de resistencia al cambio mas abstracta de ca-
racter institucional, que le permite mantener cierta inmutabilidad
frente a los procesos de cambio. Sin embargo, Naveda (Ep, 2012) ex-
presa que el nivel de complejidad y tamafio de la Universidad del
Zulia exige un alto nivel de formalizacion.

Finalmente, se encuentra la propiedad division del trabajo. En
este caso, hay dos visiones, por un lado, la division del trabajo del
académico y por otro, la del personal de apoyo (administrativo y
obrero) la cual difiere substancialmente de la primera. Con respecto
al académico, se encontro que, en correspondencia con las particula-
ridades de la institucion universitaria, existe una distribucion de las
tareas que responde, al desarrollo del conocimiento, y a la naturaleza
de la estructura fragmentada. De esta manera, en cada facultad los

2 Se aprobaron 13 reglamentos en el periodo 1992-1996, para el 1996-2000 un total
de 12, mientras que en el periodo 2000-2004 fueron cinco.
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grupos académicos se distribuyen el trabajo de acuerdo con el cuer-
po de conocimientos de su disciplina. Precisa Clark (1983) que la
disciplina es claramente una forma especializada de organizacion, en
tanto agrupa a los académicos con sus pares.

Esta fragmentacion favorece el ejercicio de la autoridad persona-
lista y profesional del profesor, tanto en las catedras —debido al poder
derivado de su especialidad y a los escasos o nulos controles que en
este sentido se ejercen—, como en el ejercicio de la autoridad gremial
por medio de la integracion y mutuo respaldo de los pares para in-
fluir en la toma de decisiones. Agrega Méndez (2004) que otra forma
de division del trabajo es la categorizacion del profesor docente y el
profesor-investigador. Esta diferenciacion en el ingreso tiene impli-
caciones en su 6rgano regular, carga horaria y actitud de la organiza-
cion hacia ellos.

Por otra parte, esta la division del trabajo del personal de apoyo,
la cual se encuentra taxativamente definida en los manuales adminis-
trativos y de obreros que derivan del RAC. Esto ultimo no permite fle-
xibilidad en las actividades del personal; de hecho, conspira contra la
dindmica organizacional actual donde la tecnologia hace muchos
procesos obsoletos y crea otros en plazos muy cortos. Puede decirse
que hay una diferencia basica entre la division del trabajo académico
y de apoyo; el primero, ademas de la carga horaria debe mostrar re-
sultados en materia docente, de investigacion o de extension; mien-
tras que el segundo se acoge estrictamente al modelo burocratico
weberiano de cumplimiento de funciones y horario.

Resumiendo, en relacion con la funcién organizacion, LUZ pre-
senta una estructura compleja con un elevado nivel de centralizacion
y formalizacion, asi como una marcada division de trabajo, que res-
ponde no solo a la configuracion enunciada en la Ley de Universida-
des, sino al tamafio que ha alcanzado su estructura organizativa a lo
largo de su desarrollo, con mas de cien afios en la sociedad. De lo an-
terior se desprende que se esta en presencia de una organizacion je-
rarquica, rigida, con escasa libertad para el aprovechamiento del
talento humano disponible.
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Direccion

La direccion se observo a través de dos elementos: liderazgo y comu-
nicacion. En cuanto al liderazgo —esa influencia interpersonal ejerci-
da en una determinada situacion, a través de la comunicacion, para
lograr objetivos definidos— en LUz est4 fragmentado. De acuerdo con
la lectura de las GU que plasman el desarrollo de los cu; en términos
generales, en LUZ el liderazgo se reparte entre los actores que desde
los diversos grupos hacen presencia en las gestiones: autoridad for-
mal, lideres estudiantiles, sindicales y gremiales, entre otros, que sur-
gen por eleccion, designacion o por su poder personal de convocatoria.
Son grupos altamente diferenciados y son estos lideres los que desa-
rrollan acuerdos para el funcionamiento de la organizacion.

De igual manera, varia de una gestion a otra, porque depende no
solo del cargo formal, sino de la llamada autoridad carismatica de los
actores; es decir, de su poder e influencia en la comunidad universi-
taria. Por otra parte, estd intimamente ligado al apoyo ofrecido por
las plataformas politicas o por grupos minoritarios, para acceder a
los puestos de toma de decision y, por ende, al poder.

Liderazgo, gestion 1992-1996. Se observa un liderazgo centrado
en el rector, que llega al cargo con el apoyo de grupos politicos con-
formados al interior de la institucion; es decir, sin conexion directa
con los partidos politicos nacionales. Tampoco habia sido parte de la
gestion rectoral anterior. Circunstancia que segiin Lombardi (Ep,
2012), le permiti6é gobernar no s6lo con autoridad legal, sino tam-
bién moral para tener gobernabilidad. El enfoque de la gestion fue el
rescate del orden institucional, lo cual se refleja desde el discurso
de orden pronunciado con motivo de su juramentacion como Rector de
Luz. En éste planted que la legalidad estaba fuertemente resentida,
que los intereses de grupos no podian estar por encima de los fines de
la institucion y la urgencia del rescate ético.

En este sentido, se evidencia una correspondencia entre estos
planteamientos y las acciones emprendidas. El liderazgo del Rector
fue clave para encarar al inicio de su gestion la paralizacion laboral
de los sindicatos de empleados, obreros y luego del gremio docente.
De las sesiones ordinarias del cu para la fecha, puede leerse la evolu-
cion de los conflictos. La huelga de los empleados fue de 19 dias y la
de los obreros de 83. Con los primeros se llegd a un acuerdo; sin em-
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bargo, con los segundos la situacion involucro la decision de no pa-
gar sueldos caidos e incluso la posibilidad de contratar personal
externo. En la actitud abierta a negociar, pero firme ante las “roscas
sindicales” (Lombardi ep, 2012), se percibe al individuo asumiendo
el liderazgo de la situacion. También frente a la huelga de docentes
(1996), y en correspondencia con la resolucion de la Contraloria de
no pagar mientras persistiera el paro, el rector mantuvo una posicién
clara frente a las paralizaciones, como forma de protesta.

De igual manera, las actas de cu dan cuenta del liderazgo institu-
cional asumido por el rector, en relacion con la problematica presu-
puestaria de la universidad frente al gobierno y la opinién publica,
aglutinando a su alrededor a todo el cu a pesar de pertenecer a gru-
pos disimiles. Otros liderazgos del periodo, se muestran en los sindi-
catos de obreros, empleados, y el gremio de profesores, que resulto
en la firma de convenios colectivos de trabajo. La representacion es-
tudiantil también estableci6 su liderazgo, el mas notorio en este pe-
riodo fue la lucha por la asignacion de cupos tras la aprobacion del
Reglamento de Ingreso Estudiantil; y el respeto del medio pasaje es-
tudiantil.

Liderazgo, gestion 1996-2000. En este caso se observa un lide-
razgo importante centrado en la figura del rector, pero el ascenso al
cargo fue impulsado por grupos politicos nacionales (MAS, AD y CO-
PEI) y el rector electo habia sido vicerector administrativo en la ges-
tién anterior. Desde su nueva posicion abandero la reforma de la
Universidad del Zulia, enfocandose en una propuesta que permitiera
a la institucion ponerse a tono con las circunstancias de la moderni-
dad. Calidad con pertinencia social, eficiencia y productividad, in-
vestigacion concreta de cara al entorno, son elementos presentes en
sus discursos: un liderazgo pragmatico con objetivos claros (Villalo-
bos, 1996), tildado por algunos entrevistados de neoliberal.

Puede decirse que, al inicio, logré sumar las voluntades de los
miembros del cU en torno a lo que seria uno de los mayores alcances
de esta gestion: El Plan de Desarrollo Estratégico. No obstante, a
mediados del periodo se observa un debilitamiento en el apoyo reci-
bido por algunos miembros del equipo de gestion. Segun €l (rector),
porque ya estaban en campaiia para el siguiente periodo; segin otros
actores porque el liderazgo rectoral fue personalista y menos inclusi-
vo. Por ende, el rector en este periodo no aglutina todas las volunta-
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des, fortaleciendo los liderazgos gremiales, sindicales y estudiantiles
que defienden sus intereses particulares.

Liderazgo, gestion 2000-2004. Los documentos de la época pre-
sentan un escaso liderazgo del rector, con poca capacidad en el cu
para orientar las decisiones de acuerdo con su postura. Se aduce falta
de legitimidad, que no de legalidad por las coaliciones, a través de
las cuales el rector habia llegado al poder. Se fortalece en este perio-
do la fragmentacion del liderazgo observada desde mediados del an-
terior. Algunos de los actores entrevistados (Villalobos Ep., 2012;
Naveda ep, 2012) comentan razones politicas para este hecho, ya que
dos de las autoridades estaban optando para cargos superiores en el
siguiente periodo y no les interesaba apoyar decisiones que le dieran
mayor lucimiento a la gestion presente, otros aducen la legitimidad.

En este contexto, se aprobaron importantes reformas propuestas
por el rector, pero en la mayoria de los casos, la ejecucion fue pobre,
no hubo un fuerte liderazgo que las impulsara: la transformacion de
la Universidad hacia un modelo de gerencia educativa, con modifi-
caciones organizacionales y culturales que tendieran puentes de co-
municacion con la sociedad y el Estado (Bracho, 2000), 1a separacion
de poderes, el ombudsman e incluso la departamentalizacion. Sobre
este asunto, Nava (EP, 2012) comenta que el rector estaba “bastante
solo”. Esta frase corrobora que la tendencia del liderazgo fue hacia la
fragmentacion, porque el Rector, como figura central, no logr6 aunar
esfuerzos en torno a sus propuestas.

De igual manera, ante los hechos violentos ocurridos en el pais en
el mes de abril de 2002, 1a percepcion de los miembros de la comuni-
dad universitaria acerca de su liderazgo fue que tendia a ser débil y
dando oportunidad para que otros liderazgos asumieran posiciones.
Incluso expresan los entrevistados (Alvarez, EP, 2012; Atencio, EP,
2012) que, a raiz de las discusiones en cu sobre el problema presu-
puestario, permiti6é que el gobierno regional usara a LUz (CU) como
tribuna para su enfrentamiento con el gobierno central. En esta mis-
ma tonica, afloran los liderazgos estudiantiles al servicio de intereses
politicos del gobierno nacional, lo que genera disturbios y toma de
instalaciones que inciden en el normal desarrollo de las actividades,
mas que propiciar aportes académicos.

Continuando el proceso de Direccion, se encuentra el elemento
comunicacion. En la gestion 1992-1996 no se observo la definicion
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de una politica comunicacional, ni tampoco unidades encargadas de
liderar el proceso. Pero desde la perspectiva del soporte tecnologico
a las comunicaciones, segun los registros, se avanzo en instalacion
de equipos, sistemas de modernizacion y transferencia de datos, sus-
tentado en la plataforma tecnolégica de Luz. Se mejoraron procesos
dentro de cada unidad, pero de forma aislada ya que la interconexion
fue parcial.

Durante la gestion 1996-2000, aparece como unidad administra-
tiva la Direccion de Relaciones Publicas —aspectos protocolares y
periodisticos universitarios. Estos ultimos cambios estan en concor-
dancia con el Plan de Desarrollo Estratégico formulado en la gestion
(Universidad del Zulia, 2000a). Lo anterior pone de manifiesto la
orientacion hacia una politica comunicacional formal de Luz. En esa
tendencia se hicieron inversiones, se adopto la red Ginica para LUz, se
incorporo la internet a varias dependencias centrales. En general, se
automatizaron procesos académicos y administrativos, asi como los
servicios estudiantiles (Universidad del Zulia, 2000b).

Para la gestion 2000-2004, ya de manera estratégica se aprueba
en cu, la Politica Comunicacional de LUz, y en correspondencia se
estableci6 la Direccion General de Comunicaciones y se descentrali-
z6 el proceso de gestion comunicacional hacia las Facultades. Algu-
nas muestras de los alcances, en este sentido, fueron: instalacion de
infraestructura de fibra dptica, desarrollo de los servicios de internet,
laboratorios digitales, asignacion del sitio web de Luz, implementa-
cion de un nuevo portal universitario de servicios, correo electroni-
co, entre otros (Universidad del Zulia, 2004).

Tal como se observa, hubo avances en cuanto a lo estructural de
las comunicaciones de una gestion a otra, pero los actores entrevista-
dos coinciden en que el proceso de comunicacion no atendi6 a un ob-
jetivo esencial, como lo es la toma de decisiones oportuna. Frente a
los adelantos tecnoldgicos, otros elementos atentan contra la fluidez
y ejecucion adecuada del proceso, como la complejidad estructural,
multiplicidad de instancias o carencia de mecanismos de apoyo, tan-
to técnicos, tecnoldgicos, como humanos, trayendo como resultado
que algunas de estas decisiones adolezcan de pertinencia. Lo ante-
rior es una realidad en todo el espectro de comunicaciones verticales,
tanto las originadas en el tope como en la base (facultades), pero
también se aprecia en las comunicaciones cruzadas y horizontales: el
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fenémeno de las islas nuevamente conspira contra la eficiencia, dan-
dose frecuentemente duplicidad de esfuerzos por desconocimiento.

Resumiendo, las comunicaciones tienden a ser verticales con es-
casas conexiones horizontales, pero sumamente lentas, lo que genera
una toma de decisiones no oportuna. A pesar de los adelantos en ma-
teria tecnolégica, las comunicaciones no lograron convertirse en un
verdadero soporte para las gestiones. En la direccion opera la logica
de los liderazgos fragmentados que responden al modelo organizati-
vo, pero también a la 16gica de las diversas fuentes de autoridad, lo
que se traduce en lineamientos que atienden, por un lado, a las parce-
las académicas —desde la catedra, hasta la institucion—; y por otro, a
los gremios, sindicatos o grupos estudiantiles, asi como a las cliente-
las insertas en cada una de estas instancias u organizaciones internas.
Segun Clark (1983), un acercamiento a la realidad universitaria per-
mitiria descubrir los multiples patrones informales de amistad, inter-
cambio y proteccion grupal que se revelan en las narraciones acerca
del trafico de influencia y los poderes ocultos.

Control

Para concluir con las funciones del proceso administrativo de la ges-
tion, se encuentra el control, el cual se observo a través de los tipos de
control existentes en la organizacion: previo, concurrente y posterior.
La revision de documentos —gacetas universitarias, memoria y cuen-
ta, informes de gestion—, dan cuenta de que el control en LUZ esta en-
focado, fundamentalmente en el presupuesto, aunque se observan
intentos de controles en las dreas académicas y administrativas, me-
diante la creacion de reglamentos e instrumentos para tal fin. Por otra
parte, se evidencia que el control, cuando se aplica, es de tipo previo;
es decir, al inicio de los procesos, pero el concurrente, durante, y el
posterior, retroalimentacion es practicamente inexistente, salvo en las
rendiciones de fondos, que por ley cada facultad debe hacerlo; sin
embargo, hay atrasos proverbiales de las facultades, sobre todo en la
rendicion de los ingresos propios;generados por cada facultad.

Esta situacion es ratificada por Méndez (2004), cuando declara
que el tnico control que mds o menos se practica en LUZ con cierta
metodologia es el presupuestario. Pero no se utiliza como insumo de
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retroalimentacion para mejorar la calidad administrativa, sino como
un requisito de la Contraloria Interna (c1 Luz) y de la Contraloria Ge-
neral de la Republica, hasta 2001 cuando la funcion fue transferida
totalmente a las universidades.

Sobre este asunto, se deja constancia en la sesion ordinaria del cu
del 02-10-96, en la cual el vicerector Administrativo informé sobre
los aspectos del control previstos en la nueva Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica. En este sentido, plante6 hacer
un gran esfuerzo por el control de gestion, e indicod que el control del
gasto seguiria en manos de la contraloria interna de Luz. Para la ges-
tion 2000-2004, en sesion ordinaria del cu de fecha 30 de mayo de
2001, el vicerrector Administrativo informa, que el control previo
realizado por la contraloria de c1 LUz, ha sido eliminado de casi todas
las universidades producto de la misma Ley, lo que significa que
debe ser asumido por los decanos y dependencias, quienes haran su
propio control previo. Este cambio se aprobd a partir del 10 de julio
de 2002. Es decir, hay una progresiva descentralizacion del control
previo por parte del gobierno nacional.

Hubo intentos de controles en otros aspectos, tal es el caso de la
propuesta de un plan para la evaluacion, control y seguimiento de las
actividades académicas de los profesores, formulada por el vicerrec-
tor Académico de la gestion 1992-1996, el cual no encontrd eco en la
comunidad universitaria; se aplico una prueba piloto, pero no tuvo
respuesta y ese esfuerzo se perdi6. Otro intento fallido en esta pers-
pectiva, fue la presentada, segun Bracho (gp, 2012), durante su ges-
tion 2000-2004, la cual consistia en un informe, conocido como “la
sabana”, en la que los profesores debian rendir semestralmente las
actividades académicas y administrativas realizadas.

En el caso de los estudiantes, un mecanismo de control institucio-
nal existente es el Reglamento Evaluacion y Rendimiento Estudian-
til (RERE), que data del afio 1989, por medio del cual se pretende
regular la permanencia y prosecucion de los estudiantes. Sin embar-
g0, cada vez que se intenta aplicar genera fricciones entre las autori-
dades y el sector estudiantil, lo que conlleva regularmente a la
suspension de la medida, debido a las presiones de los grupos estu-
diantiles. En ese sentido, la gestion 1992-1996 destaca como uno de
sus logros el haber aplicado el citado reglamento, cuando debe ser
una medida permanente para garantizar que el estudiante mantenga
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una prosecucion regular y dé espacio a nuevos ingresos. En este
caso, al igual que en el de los profesores se puede observar el poder
de los grupos frente a la norma, asi como las estrategias evasivas de
los lideres frente a situaciones en las cuales puede verse comprome-
tida su carrera politica.

En este mismo orden de ideas, Villalobos (Ep, 2012) expresa que
la universidad tiene posibilidades de control porque estd muy bien
reglamentada, lo que suele suceder, es que los lideres no quieren to-
mar las decisiones que les competen y que estan previstas en la ley o
en los reglamentos. Aflade Alvarez (g, 2012) que esa actitud se debe
a elementos politicos que privan sobre lo académico o institucional.

En resumen, el control, durante las gestiones estudiadas, tiende a
enfocarse en la ejecucion del control financiero (previo), pero no
existen elementos que den cuenta de la aplicacion del control concu-
rrente o posterior, en este elemento o en otros. Se observa la aproba-
cion de diversas normas y reglamentos dirigidos a controlar los
procesos académicos y administrativos; no obstante, la aplicacion es
discrecional, aun cuando se tienen los mecanismos formales para
ejercerla. Por lo tanto, la rendicion de cuentas, cuando se ofrece, res-
ponde al cumplimiento formal, pero no siempre se corresponde con
la realidad y generalmente es extemporanea, sin que ello acarree san-
cion alguna a los infractores, perpetuando la practica. Una sintesis de
la caracterizacion de la gestion se presenta en el cuadro 1.

Cuadro 1. Caracterizacion del modelo de gestion presente en LUZ
durante el periodo 1992-2004

Funciones Periodo Periodo Periodo
1992-1996 1996-2000 2000-2004

Planificacion: Domina el Asume Mantiene vigente

Pasa de normativa | enfoque tedricamente el el enfoque

a estratégica en el | normativo, enfoque estratégico

plano formal, y en | centrado en estratégico teoricamente.

el real continua proyectos y planes | (vision global, Busqueda de

normativa. Se operativos. largo plazo). vinculacion entre

mantiene el Tendencia hacia el | Mantiene en la planes funcionales

modelo corto plazo con praxis el enfoque | y operativos.

burocratico- una vision operativo Intento de

clasico. evaluacion

(Contintia)
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(Continuacion)

El proceso de
comunicacion, no
atiende a la
integracion de las
funciones

fragmentada y centrado en el institucional por
enfocada en el presupuesto. medio de la
presupuesto. formulacion de
indicadores de
gestion
Mantiene en la
praxis el enfoque
operativo centrado
en el presupuesto.
Organizacion: Orientado hacia la | Busqueda del Intento de
Estructura organizacion y aplanamiento de | adopcion del
compleja, con alto | sistematizacion de | la estructura a modelo matricial
grado de procesos. nivel de las y departamentali-
centralizacion y dependencias zacion.
division del Cambios en la centrales. Intento de
trabajo, cefiidoa | estructura Orientacion hacia | disminuir los
la configuracion | orientados hacia | el enfoque de niveles de
de niveles conun | un enfoque trabajo por centralizacion y
nutrido marco estratégico. procesos vs. el complejidad.
regulatorio y esquema
definicion de funcional
procedimientos tradicional.
internos. Se
mantiene el
modelo
burocrético-
clasico con
elementos
puntuales de la
corriente de las
relaciones
humanas y del
comportamiento.
Direccion: Intentos de Tendencia hacia | Institucionali-
Liderazgo fortalecer la el fortalecimiento | zacion de la
fragmentado, con | plataforma de las Politica
una vision del tecnologica. comunicaciones. | comunicacional
corto plazo. de Luz.

Tendencia al
fortalecimiento de
la estructura
tecnologica 'y
telematica.
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administrativas
como apoyo a la
gestion.

Se observa un
intento de asumir
la integralidad
sistémica en
comunicaciones,
pero prevalece el
modelo
burocratico
clasico. Las
relaciones de
poder promueven
las clientelas
dentro de la
estructura
fragmentada
acorde con el
modelo
burocratico-
populista.

Control:
Enfocado en la
ejecucion de las
mediciones
financieras, pero
no existen
elementos que
den cuenta de la
aplicacion del
control
concurrente o
posterior, en este
elemento o en
otros. Se norman
los procesos
académicos y
administrativos,
pero la aplicacion
es discrecional.

Control previo
ejecutado por ente
externo.

Intento de
establecer
controles
académicos y
administrativos.
Escasa
operacionaliza-
cion de los
controles.

Control previo
ejecutado por ente
externo.

Intento de
establecer
controles
académicos y
administrativos.
Escasa
operacionaliza-
cion de los
controles.

Control previo
pasa a
responsabilidad
de cada
universidad
Intento de
establecer
controles
académicos y
administrativos.
Escasa
operacionaliza-
cion de los
controles.

Fuente: elaboracion propia a partir de la caracterizacion de la gestion Luz durante el periodo.
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Conclusion

Al tratar de consolidar la informacion sobre las funciones adminis-
trativas y ubicar el modelo de Luz, nos encontramos con una base bu-
rocratica-clésica, pero que ha ido evolucionando, adaptandose segun
la dinamica como plantea Selznick (1949), desviandose negativa-
mente de sus objetivos originales hacia los vicios descritos por Mer-
ton (1960), incorporando elementos como el clientelismo y oferta de
los lideres, en lo que Ochoa (1996), ha descrito como modelo buro-
cratico-populista, y al mismo tiempo que se ha ido matizando con
elementos de la teoria del comportamiento y de las relaciones huma-
nas, en cuanto al aspecto académico.

En lo tecnologico, se observa un salto sistémico en cuanto a la vi-
sidén comunicacional, pero no con respecto a la integracion organiza-
cional, que no podria darse en un ambiente tan complejo y
formalizado. Estos dos elementos estan tan desfasados de la realidad
organizacional, que llevan en la practica a la violacion de instancias,
reglamentos y normas para darle fluidez a la gestion. Al mismo tiem-
po, la creciente importancia de la politica y el clientelismo en la aca-
demia conspira contra los controles y los hace selectivos o
inoperantes.

Esta anarquia organizada que no permite ejercer controles, da
cuenta de que tal vez la orientacion organizacional de la universidad
deberia ser hacia el modelo de Cambell (1993); es decir, la teoria del
caos determinista, la cual gestiona la variabilidad cadtica de la orga-
nizacion gestionando su complejidad. Sin embargo, esta realidad no
ha sido asumida por los lideres actian como si estuvieran en una or-
ganizacion lineal, cuando el entorno indica la necesidad de concebir-
la sistémicamente (Daft, 2007). Siendo mas especificos, podria
decirse que el comportamiento de las funciones administrativas du-
rante cada uno de los periodos estudiados es similar, con diferencias
particulares que atienden a exigencias puntuales del contexto. Se tra-
ta de un modelo de gestion que permanece a lo largo del tiempo en el
que las funciones sustantivas de la organizacion docencia —investi-
gacion— extension, estan soportadas en una plataforma administrati-
va sumamente débil, en la cual las funciones se comportan como
islas con relaciones escasas e intermitentes.
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La caracterizacion del modelo de gestion es consona con la per-
cepcidn que tiene el cuadro de autoridades del periodo de estudio,
acerca de LUz, pues al preguntarles con cuales elementos la identifi-
carian, indicaron como primeros elementos la reglamentacion, jerar-
quizacion, procedimientos y profesionalizacion; en segundo lugar,
sefalaron que la relacionaban con estructura, procesos, funciones
definidas y especializacion; en tercer lugar, precisaron las relaciones in-
ternas y externas; en el cuarto lugar, ubicaron los términos integracion
social, liderazgo y motivacion; en quinto lugar, el analisis ambiental,
desempefio contingencial y alta tecnologia; mientras que en el sexto
y ultimo lugar, sefialaron el cambio planeado y la cultura abierta.

Lo antes expuesto permite claramente identificar a Luz con una
organizacion conservadora, no proclive al cambio, en la que priva el
elemento formal, propio de las organizaciones burocraticas y rigidas,
con un marcado énfasis en la estructura y los resultados, asi como re-
laciones de poder que promueven el clientelismo a través de ofertas
que se traducen en gestiones con elementos de corte populista. Por
otra parte, manifiesta limitantes para el establecimiento de relaciones
externas e internas, y escaso desarrollo de la plataforma tecnologica.
En concreto, se encontrd una gestion en la cual prevalece la vision li-
neal y fragmentada de la realidad institucional, con atencion focali-
zada en los aspectos operativos y funcionales, ajeno a la postura
sistémica.

Fuentes consultadas

ALvarez, Teresa, (2012). Entrevista personal realizada el dia
08/04/12; secretaria y vicerrectora académica, durante el periodo
1996-2000 y 2000-2004, respectivamente.

ATENCIO, Leonardo, (2012). Entrevista personal realizada el dia
11/04/12, en su condicion de vicerrector administrativo, durante
el periodo 2000-2004.

AviLa, Miriam, (2012). Entrevista personal realizada el 07/05/12; di-
rectora de la Direccion General de Planificacion Universitaria de
LUz, periodo 1992-1996.

BracHO, Domingo, (2000). Discurso pronunciado en el Teatro Baralt
de Maracaibo, en el Acto Solemne de Juramentaciéon como Rec-

313



tor de Luz periodo 2000-2004. EDI Luz. Venezuela: Universidad
del Zulia (Maracaibo).

(2012). Entrevista realizada el dia 20/04/2012, en su condi-
cion de rector de la Universidad del Zulia, durante el periodo
2000-2004.

CAMBELL, A., (1993), Applied Chaos theory: A Paradigm for Com-
plexity. San Diego: Academic Press.

CHIAVENATO, [dalberto, (2005). Introduccion a la teoria general de la
administracion. Espafia: McGraw-Hill.

CLARK, Burton, (1983). El sistema de educacion superior. Una vi-
sion comparativa de la organizacion académica. México: Nueva
Vision.

Congreso de la Republica de Venezuela, (1970). Ley de Universida-
des. Gaceta Oficial No. 1429 Extraordinaria de fecha 08 de sep-
tiembre de 1970.

cu, (1997). Filosofia de gestién de Luz. Venezuela: Universidad del
Zulia (Maracaibo).

(1998). Resolucion 348. Plan de Desarrollo Estratégico de la
Universidad del Zulia. Maracaibo, Venezuela.

cu (2003). Acuerdo 450 de fecha 02-07-03. Universidad del Zulia.
Maracaibo, Venezuela.

Darrt, Richard L. (2007). Teoria y disefio organizacional. México:
CENGAGE Learning. pGpu, (1991). Hacia un Plan de Desarrollo
Estratégico Institucional. Luz. Maracaibo, Venezuela.

FERNANDEZ, Ana, (2012). E.p. realizada el dia 28/03/2012. Especia-
lista Organizacional de la Direccion General de Planificacion
Universitaria de LUz, desde el afio 1991.

Garcia Guadilla, Carmen, (2011). “Tensiones de la educacion supe-
rior venezolana en el contexto de explicita polarizacion politica”,
en Temas para la discusion N°9. Centro de Estudios para el Desa-
rrollo (CENDES). Venezuela.

HELLRIEGEL, Don, Susan Jackson y Jhon Slocum, (2002). Adminis-
tracion. Un enfoque basado en competencias (9 ed.). Colombia:
Thomson Learning.

IBARRA CoLADO, Eduardo, (2003). La universidad en México hoy:
gubernamentalidad y modernizacion, Coleccion Posgrado. Mé-
xico: UNAM-UAM- Unién de Universidades de América Latina.

314



Kasrt, Fremont E. y James E. Rosenzweig, (1997). Administracion
en las organizaciones. Un enfoque de sistemas. México: Mc-
Graw-Hill.

Koontz, Harold y Cyril O’Donnel, (1995). Principles of manage-
ment: an alyasis of managerial functions. New York: Mc-
Graw-Hill.

Koontz, Harold y Weihrich, Heinz, (2004). Administracion. Una
perspectiva global, (12va. ed.). México: McGraw-Hill Interame-
ricana.

LEIVA, Angela, (2012). Entrevista personal realizada el dia 17/05/12,
directora de la Direccion General de Planificacion Universitaria,
durante el periodo 1996-2000.

Lira, Luis, (2006). “Revalorizacion de la planificacion para el desa-
rrollo”, en Serie gestion publica. Chile: Instituto Latinoamerica-
no y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social (ILPES).

LomBaRrDI, Angel, (2012). Entrevista realizada el dia 13/04/2012, en
su condicion de rector de la Universidad del Zulia, durante el pe-
riodo 1992-1996.

MEeNDEZ Quintero, Evaristo, (2004). Hologerencia Académica. Ma-
racaibo, Venezuela: EDI Luz. Vicerrectorado Administrativo de
LUZ.

(2005). “Maiiana podria ser demasiado tarde. Crisis y trans-
formacion de las universidades autonomas”, en Rigoberto Lanz
(comp.), La Universidad se reforma III. Impreso por Miguel An-
gel Garcia e Hijo, S.R.L. Caracas, Venezuela.

MERTON, Robert, (1960). “Estructura burocratica y personalidad”, en
Peter Heintz (ed.), Sociologia del Poder. Primera Parte: El ejer-
cicio del poder. Chile: Escuela Latinoamericana de Sociologia.
Antologias de la facultad de Latinoamericana de Ciencias Socia-
les. Editorial Andrés Bello.

Muro, Xiomara, (2004). “La transformacion universitaria desde el
discurso oficial y el discurso de las autoridades universitarias”, en
Rigoberto Lanz (comp.), La Universidad se reforma II. Venezue-
la: Impreso por Miguel Angel Garcia e hijos, S.R.L.

Nava, Rosa, (2012). Entrevista personal realizada el dia 11/04/2012,
en su condicion de secretaria de la Universidad del Zulia, durante
el periodo 2000-2004.

315



Navepa, Oscar (2012). Entrevista personal realizada el dia
12/04/2012, en su condicion de Vicerrector de la Universidad del
Zulia, durante el periodo 1996-2000.

Ocnoa Henriquez, Haydée, Mirtha Lopez e Isabel Rodriguez (1996).
“Administracion publica y populismo en Venezuela”, en Revista
venezolana de Gerencia, vol 1. Venezuela.

PEREIRA, Lilia; Jazmin Diaz, Morela Pereira y Wendolin Suarez
(2008). “Influencia del modelo burocratico-populista en la ges-
tion de la investigacion: caso Universidad del Zulia”, en Revista
de Ciencias Sociales, vol. X1v, num. Luz. Maracaibo, Venezuela.

RoBBINS, Sthephen P. y Mary Coulter (2005). Administracion, (8va
ed.), México: Pearson Prentice Hall INC. Secretaria de la Univer-
sidad del Zulia, (1992-2000). Memoria y Cuenta. Oficina de Pu-
blicaciones. Universidad del Zulia. Maracaibo, Venezuela.

(2000-2004). Memoria y Cuenta. Oficina de Publicaciones.
Universidad del Zulia. Maracaibo, Venezuela.

(1992/2004) Gacetas Universitarias, vol. 1. 11, 111, 1v. Univer-
sidad del Zulia Maracaibo, Venezuela.

SeLzNICK, Philip (1949). TVA in the Grass Roots. A study of politics
and organization Berkeley. USA: University of California Press.

STONER, James, Edgard Freeman y Daniel Gilbert, (1996). Adminis-
tracion,( 6® ed.). México: Prentice Hall Latinoamericana.

UNESCO-IESALC, (2003). Reformas e innovaciones en la educacion su-
perior en algunos paises de América Latina y el Caribe, entre los
afios 1998-2003. Instituto Internacional de la UNEScoO para la Edu-
cacion Superior en América Latina y el Caribe.

Universidad del Zulia (2000a). Plan de Desarrollo Estratégico. Edi-
ciones Astro Data. Rectorado de Luz. Maracaibo, Venezuela.

(2000b). Balance de Gestion 1996-2000. Luz Excelencia
Académica con compromiso social. Rector Neuro Villalobos.
Ediciones Astro Data. Rectorado de Luz. Maracaibo, Venezuela.

(2004). Logros Gestion 2000-2004. Rector Domingo Bra-
cho. Graphics, Soluciones Digitales, C.A. Tipografia Mundo.
Maracaibo, Venezuela.

(2010) Luz es la universidad con mayor matricula estudiantil
en Venezuela. Disponible en: http://www.agenciadenoticias.luz.
edu.ve/index.php?option=com_content&task=view&id=892&I-
temid=148

316



ViLLALOBOS, Neuro (1996). Discurso del Rector entrante de la Uni-
versidad del Zulia. Acto de Toma de Posesion de las Autoridades
de Luz para el periodo 1996-2000 y celebracion de los 50 afios de
la reapertura de Luz. Luz, Maracaibo, Venezuela.

(2000). Balance de Gestion 1996-2000. Luz excelencia aca-
démica con compromiso social. Ediciones Astro Data, S.A. Luz.
Maracaibo, Venezuela, pp. 77.

(2012). Entrevista personal realizada el dia 11/04/2012, en
su condicion de Rector de la Universidad del Zulia, durante el pe-
riodo 1996-2000.

317



FACTORES ASOCIADOS AL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS PROFESIONALES PARA LA FORMACION
CIUDADANA EN LA EDUCACION SUPERIOR:
PERSPECTIVA DOCENTE

Gerardo Tamez Gonzalez*
Abraham Herndndez Paz**
Luis Alberto Paz Pérez***
Oswaldo Leyva Cordero****
Luis Ramos Penig*****

Resumen

Al discurrir de los afios —y a través de las distintas etapas de la huma-
nidad—, se ha tratado de concebir la formacion ciudadana como un
medio de convivencia armoniosa. Actualmente se requiere de igual
forma, para el caso en la educacion, es necesario el desarrollo de ha-
bilidades profesionales en las Instituciones de Educacion Superior,
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las cuales suelen estar asociadas de forma importante con el Modelo
Educativo establecido. En este sentido, el proposito de esta investi-
gacion ha sido conocer los factores que inciden en el desarrollo de
competencias profesionales para la formacion ciudadana desde el
analisis general del profesor universitario, considerando, como mé-
todo, seis dimensiones de analisis: 1) Modelo Educativo; 2) planes y
programas de estudio; 3) desarrollo de competencias; 4) procesos de
ensefianza-aprendizaje; 5) métodos de ensefanz, y 6) formas de eva-
luacion. Para ello se utilizé una metodologia cuantitativa transversal
descriptiva a través de un instrumento utilizado en la recopilacién de
datos. La muestra estd compuesta por 40 profesores de la Universidad
Auténoma de Nuevo Leon (Facultad de Ciencias Politicas). Los re-
sultados obtenidos nos permiten hacer una valoracion de cada una de
las dimensiones establecidas en la investigacion, asi como la identifi-
cacion de las mejores practicas institucionales que servirdn de soporte
para contribuir en la formacion integral de los futuros egresados.

Palabras clave: formacion ciudadana, competencias profesionales,
modelo educativo, educacion superior.

Introduccion

Las reformas del sistema educativo mexicano, emprendidas en la l-
tima década, y que permean en todos los niveles, tienen un elemento
en comun: un curriculo con un enfoque basado en competencias. Al
igual que en otros paises, en México estamos viviendo una readecua-
cion en la dosificacion de saberes a través de las competencias; no
obstante, la confusion y la incertidumbre parecen ser el signo distin-
tivo de estas reformas (Moreno, 2012). Por tal motivo, la principal
preocupacion de nuestro tiempo parece consistir en la cuestion de
como lograr un modelo de desarrollo que incluya a todos, que desa-
rrolle al hombre integralmente y que sea sostenible. Por lo tanto, la
adaptacion de cualquier institucion a un entorno cambiante no cons-
tituye un proceso espontaneo o automatico (Reynolds, 1997).
Adicionalmente, en la Declaracion Mundial sobre la Educacion
Superior de la UNEsCO, en los paises en vias de desarrollo se sefiala
que se requieren de instituciones de educacion sélidas, con la capaci-
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dad para formar personas calificadas profesionalmente y responsa-
bles socialmente, como condicién necesaria para garantizar un
auténtico desarrollo sostenible que conduzca a cortar las brechas que
los separa de los paises desarrollados (UANL, 2008).

Por tal motivo, la educacion debe impulsar las competencias y las
habilidades integrales de cada persona, al tiempo que inculque los valo-
res, por los cuales se defiende la dignidad personal y la de los otros (PND,
2013). Asi es como la formacion de capital humano es impactada por
una serie de variables como la tecnologia de la informacion, la homo-
geneizacion de las culturas, la velocidad del cambio, y la incertidum-
bre valorativa entre otras, las cuales abonan a la formacion ciudadana
(Tejada, 2002), éstas deben ser integradas en las etapas universitarias
de formacion del individuo; es decir, en su contexto educativo, por
medio de un enfoque de desempefio de competencias con el proposito
de que el individuo aprenda a ser competente de manera autonoma.

Es por ello que un elemento de la calidad transformativa es la entre-
ga de poder que se da al alumno (Purkey y Smith, 1983), lo cual implica
otorgar poder a los estudiantes para influir en su propia transformacion.
Ello permite, en buena parte, involucrar al estudiante en el proceso de
toma de decisiones que afecta su propia transformacion. Tal como sefia-
la Trianes y Mufioz (2000), “en cierta medida el que aprende debe apro-
piarse del proceso de aprendizaje y adquirir responsabilidad en la
determinacion del estilo y forma de entrega del aprendizaje”.

En este sentido, no hay pais que pueda ignorar la relevancia de tal
concepto; sin embargo, es dificil por motivos tanto conceptuales
como empiricos, desplazar la atencion desde los resultados desea-
bles hacia los efectivamente medibles (Tiana, 1996).

En otra vertiente, Landinelli (2008) argumenta que es imprescin-
dible que la educacion superior demande una nueva generacion de
politicas sectoriales que respalde una plataforma positiva de objeti-
vos sensibles y articule una agenda de prioridades generales para ci-
mentar la interaccion entre los sistemas tales como:

* Satisfacer el incremento sostenido de la demanda social de
educacion superior.

* Implementar nuevos modelos pedagdgicos que posibiliten con-
jurar los llamativos indices de bajo rendimiento, rezago o fra-
caso estudiantil.
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Atender al fomento de las idoneidades profesionales necesarias
para un desempefio de la funcion de ensefianza.

Reconocer la pluralidad de las categorias culturales como soporte
de los derechos humanos y de la construccion de la ciudadania.
Superar los agudos fenomenos de discriminacion sociales y
étnicos.

Eliminar las conductas selectivas derivadas de codigos de ex-
clusion o relegamiento fundados en distinciones de género.
Lograr una transformacion de los paradigmas académicos pre-
valecientes en la gran mayoria de los organismos que compo-
nen los sistemas educativos.

Abandonar la oferta educativa centrada en el modelo estamen-
tal tradicional de profesiones fragmentadas en destrezas singu-
lares, claramente compartimentadas, sustentadas en saberes
privativos y pericias intransferibles, procurando resignificar los
atributos de las profesiones universitarias, alentar nuevas com-
petencias y renovar los vinculos de los sistemas con el mundo
del trabajo.

Instrumentar planes de estudios versatiles, encaminados a ca-
pacitar a los individuos para recorrer itinerarios sostenidos de
actualizacién o renovacion de competencias, mediante la am-
pliacion de los programas de posgrado y educacion continua
que faciliten los aprendizajes permanentes.

Promover la insercion de los sistemas en la racionalidad de la
revolucion digital y aprovechar de modo coherente con las exi-
gencias del curriculo la oportunidad que ofrece el dominio y la
utilizacion masiva de las nuevas tecnologias electronicas de la in-
formacion y la comunicacion.

Establecer la opcion de planes y programas de estudios con
nuevos perfiles de las carreras, cuya aplicacion sustentada en
una aproximacion comprensiva al fendmeno de la ampliacion
social del acceso, incorpore mayores componentes virtuales de
aprendizaje electronico que influyan en el uso eficaz del tiempo
disponible por parte de los alumnos trabajadores.

Revalorizar la dimension internacional y regional de la activi-
dad universitaria, mediante programas de articulacion, conve-
nios y consorcios sustentados solidariamente en principios de
complementariedad y beneficio mutuo.



De esta manera, se espera que todos los estudiantes que se con-
vierten en profesionistas egresados dispongan de una base de cono-
cimientos similar y con las mismas intenciones que se consideran
imprescindibles por motivos culturales, historicos y de tendencia
tecnologica e innovadora.

Gorodokin (2005) menciona que consolidar o desarrollar politi-
cas de evaluacion que constituyan un acto de reflexion libre, objetivo
y participativo, para ofrecer a las sociedades rigurosos cuadros valo-
rativos sobre la condicion real de las actividades universitarias y fun-
damentar las estrategias de cambio que las comunidades académicas
visualicen como necesarias.

Los resultados de esta investigacion nos brindan un panorama de
los factores clave que inciden en el desarrollo profesional relaciona-
do con las dimensiones del Modelo Educativo por competencias y
analizado desde una perspectiva del docente, todo ello con la inten-
cion de fortalecer los diversos procesos que confluyen transversal-
mente en nuestro ambito educativo.

Formacion Ciudadana
Definicion

“La formacion ciudadana es un proceso que forma parte

de la socializacion de los individuos cuyo propésito es la educacion
en valores sociales, asi como la gestacion de la responsabilidad,

la participacion y el desarrollo de comportamientos solidarios,
basados en la identificacién con la comunidad

y el respeto a la convivencia” (EcuRed, 2016).

Algo de historia

No se debe permitir que la generalizacion nos dé la impresion de
sencillez; el concepto de ciudadania no es tan simple ni en la teoria
ni de forma pragmatica. Heater (2007) explica que, para los griegos,
ser ciudadano era lo natural, al hombre se le consideraba un animal
politico (zoon politikon); sin embargo, para los romanos por el con-
trario, al hombre se le consideraba una entidad juridica.
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A mas de un siglo desde la publicacion de La isla del doctor Mo-
reau, del novelista inglés Herbert George Wells en 1896, se trastoca
el orden sereno de la creacion. En esa época el darwinismo y los
cientificos vislumbraban la posibilidad de colaborar en la transfor-
macion de las especies. Posibilidad que abria una caja de pandora, ya
que, si el hombre era capaz de crear, quedaba legitimado para inter-
pelar a su propio creador porque con la vida no le daba la capacidad
de ser feliz. (Cortina, 1997).

El doctor Moreau es creador de “humanimales” que en un afan
ciego e irresponsable es capaz de engendrar seres condenados a la in-
felicidad con tal de ver saciada su curiosidad; para lograr su objetivo,
Moreau trata de modificar los rasgos anatomicos y fisiologicos de
un centenar de animales utilizando un doloroso procedimiento de vi-
viseccion y el sufrimiento acompaiara siempre a este remedo de seres
humanos, que incapaces de ser “humanos”, quedarian en una penosa
e intermedia situacion de hombre y bestia. Moreau intenta la segun-
da clave del procedimiento, la “mentalizacion”; intenta mentalizar a
sus criaturas a través del juego de “la ley y el castigo”, ya que, desde sus
conclusiones, percibe la facilidad de la transformacion “fisiologica ”,
mas no asi la transformacion de la “estructura mental”, por lo que se
da a la tarea de que sus creaciones “sientan y piensen” como seres
humanos.

En dicho espacio, desde tiempos remotos, se entiende que uno de
los métodos mas eficaces para modificar actitudes y comportamien-
tos se articula de dos sencillos componentes: la imposicion de una
ley y el manejo de un latigo. Cabe recordar el paradigma educativo
conductista, cuyo iniciador, el psicologo ruso Ivan Pavlov (1941),
descubri¢ la posibilidad de generar una respuesta fisiologica a partir
de un estimulo no fisiologico (Fernandez, 2013). Quien sea capaz de
imponer su ley y de infundir temor, habra ganado. Para el caso, Mo-
reau disefia cuatro mandamientos cuyo cumplimiento (segiin sus
propios juicios), generan una “conducta canénicamente humana”
(Cortina, 1997):

No caminaras a cuatro patas; esa es la ley. {Acaso no somos
hombres?

No sorberas la bebida; esa es la ley. {Acaso no somos hom-
bres?
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No comeras carne ni pescado; esa es la ley. [ Acaso no somos
hombres?
No cazaras a otros hombres; esa es la ley. ;Acaso no somos
hombres?

Repetido ese ritual dia tras dia, el engendro termina por creer que
pertenece a la especie de los hombres. Pero cuando la liturgia “menta-
lizadora” falla, y el sujeto empieza a dudar, el latigo simplemente su-
ple la falta de argumentacion y es el “dolor” quien “convence” a la
criatura de que es un ser humano. Sin embargo, tan antiguo como in-
eficaz el método, aunque la forma de la bestia cambie un tanto, la inte-
ligencia y los sentimientos siguen siendo intrinsecos per se. De ahi que
ala liberacion de los humanoides y de regreso a los sentimientos origi-
nales de la especie, es paulatina e implacable la desaparicion de la ra-
zon e inteligencia humana. La conclusion es simple; sin la sintonia
adecuada, toda pauta de conducta desarraigada no tiene mas futuro
que su desaparicion cuando deja de funcionar el latigo (Cortina, 1997).

Es de puntualizar, que uno de los inconvenientes que se presentan
en el conductismo es la falta de “generalizacion del conocimiento”;
esto es, el conductismo logra ser eficaz en el entrenamiento de conduc-
tas y habilidades especificas; sin embargo, su principal problema radi-
ca en la delimitacion de la definicion misma de dichas conductas o
habilidades. Se resuelve un problema por vez, pero para cada proble-
ma nuevo, se requiere de nuevos entrenamientos (Fernandez, 2013).

En el contexto politico actual, ;como se perciben las coincidencias de
lo anterior? La cansina repeticion de “la ley y el castigo” no construyen
conductas humanizadas permanentes, si los sujetos no “comprenden y
sienten” que la ley viene “desde dentro”, que es su propia ley.

Kant pretendia asegurar que cada ser humano es autonomo, capaz
de darse a si mismo esas leyes y que como ser humano, le legitiman, es-
pecifican y valen para toda la humanidad. Ese “deberia” ser el mensaje
de las democracias cuando afirman que sus leyes son las que el pueblo
quiere darse a si mismo, pero /esta es la realidad? (UNEsco, 2001).

El mensaje de Wells a través del doctor Moreau sigue valiendo
para todas las leyes que pretendan “humanizar” a las personas sin
buscar en ellas mas elementos que la sintonia de la repeticion de “la
ley y el latigo”: amenaza de castigo social o legal. Si seguimos reci-
tando la liturgia cansina de los derechos humanos y de la democra-
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cia libertadora sin atender a la inteligencia y los sentimientos de las
personas, la nueva traduccion de las leyes del doctor Moreau seria
algo como (Cortina, 1997):

Es preciso respetar los derechos humanos; esa es la ley. ;Aca-
$0 no somos hombres?

Toda persona tiene derecho a la vida; esa es la ley. ;Acaso no
somos hombres?

Toda persona tiene derecho a expresarse libremente; esa es la
ley. i Acaso no somos hombres?

Es preciso potenciar la democracia; esa es la ley. {Acaso no
somos hombres?

Repetir hasta la saciedad este discurso y amenazar a los indivi-
duos con prision y vergiienza social, reprimir a otros paises con em-
bargos y bloques comerciales en el concierto de las naciones, no
resuelve mucho las cosas. Kant asegura que una cosa es el origen de
la ley y otra la razon suficiente que la sustente (razon que el ser hu-
mano tenga para tenerla por suya). Aristoteles decia: cada persona es
la unién de intelecto y deseo, de razon y sentimiento.

Buscar el punto de contacto entre las leyes de la democracia (Es-
tado), los valores personales de los individuos y la razon de cada per-
sona entendida como ente individual es una ardua tarea; interseccion
que a la postre nos decantara en una definicion asertiva y factica de
ciudadania (comunidad y justicia) (UNEsco, 2001).

Desarrollo de competencias profesionales de las Instituciones
de Educaciéon Superior

Dentro de la Declaracion de Bolonia el término competencias se usa
para referirse a la “Europa del conocimiento, un factor irremplaza-
ble para enriquecer la ciudadania europea, capaz de dar a sus ciuda-
danos las competencias necesarias para afrontar los desafios del
nuevo milenio”, y otra para dejar sentado que “nos comprometemos,
por consiguiente, a alcanzar estos objetivos dentro del esquema de
nuestras competencias institucionales y en un pleno respeto por la
diversidad de culturas, lenguajes, sistemas de educacion nacional y
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de autonomia universitaria para consolidar un espacio europeo para
la educacion superior” (Cinca, 2011). Por otra parte, en el Informe
sobre la Educacion Superior en América Latina y el Caribe 2000-
2005, reseia los avances respecto de algunos proyectos tendientes a
reunir condiciones para transferir créditos y revalidar titulos, me-
diante la acreditacion regional de las carreras, la evaluacion de las
calificaciones con base en marcos concertados de normas de calidad
o la elaboracion de referentes comunes para las competencias profe-
sionales y un sistema compartido de créditos (IEsaLc, 2006). Todo
ello ha representado un alto impacto en las estructuras académicas y
educativas de las Instituciones de Educacion Superior.

Estas tendencias actuales se han visto acogidas en la mayoria de
los paises Latinoamericanos, aunque con algunas resistencias en su
implementacion. Sin embargo es un hecho indudable que las Institu-
ciones de Educacion Superior (1ES) han tratado de cumplir con esta
exigencia, donde su capacidad de adaptacion les puede permitir de-
sarrollarse y mantenerse vigentes a lo largo de su historia, en ese sen-
tido se han construido diferentes modelos educativos con las
prioridades de cada periodo historico, donde los sistemas educativos
pasaron a ser productos y protagonistas privilegiados de la construc-
cion del Estado y las instituciones educativas, y se crearon en parte
para representarlo y producir una porcidn significativa de su legiti-
midad (Braslavsky, 1999).

Ademas, los cambios significativos que estan ocurriendo en el es-
cenario mundial estan traspasando las fronteras temporales por el re-
querimiento del aprendizaje continuo y espacial derivadas de las
nuevas tecnologias. A estos retos se les puede percibir en todo lugar
como graves amenazas 0 como excelentes oportunidades para la
educacion.

Debido a estos cambios existen una gran variedad de configura-
ciones y modelos institucionales en las universidades tradicionales,
incluido el surgimiento de una gran cantidad de alianzas, nexos y
asociaciones. Esto sin lugar a dudas acelera las diferenciaciones ins-
titucionales; sin embargo, las universidades tradicionales seguiran
desempefiando un papel muy importante, tanto en los paises indus-
trializados como en los paises en desarrollo, sobre todo en lo que
concierne a formacion e investigacion, pero sin duda estan sufriendo
transformaciones significativas (Banco Mundial, 2003).
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En este sentido, en el desarrollo de las competencias no solamen-
te se tomaran en cuenta los contenidos de las diferentes disciplinas,
sino el considerar la transformacion que el estudiante concibe en los
planos: cognoscitivo, afectivo y social, estableciendo al proceso de
ensefianza aprendizaje como una guia preferente hacia el desempefio
profesional (Gorodokin, 2005).

Por su parte, Bunk (Tejada, 1999) establece las siguientes compe-
tencias profesionales, cuyo resultado genera la competencia de accion:

a) Técnicas: aquel que domina como experto las tareas y conteni-
dos de su ambito de trabajo, y los conocimientos y destrezas
necesarios para ello (saber conocer).

b) Metodologicas: aquel que sabe reaccionar aplicando el proce-
dimiento adecuado a las tareas encomendadas y a las irregula-
ridades que se presenten, que encuentra de forma
independiente vias de solucion y que transfiere adecuadamen-
te las experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo (sa-
ber hacer).

¢) Sociales: aquel que sabe colaborar con otras personas de for-
ma comunicativa y constructiva, y muestra un comportamien-
to orientado al grupo y un entendimiento interpersonal (saber
ser).

d) Participativas: aquel que sabe participar en la organizacion de
su puesto de trabajo y también de su entorno de trabajo, es ca-
paz de organizar y decidir, y esta dispuesto a aceptar responsa-
bilidades (saber estar).

Lo anterior obliga a una planeacion didactica para la construccion
de las competencias de egreso, y una ejecucion adecuada en los pro-
gramas sintéticos y analiticos, que contemplan que los aprendizajes
sean evidenciados mediante la obtencion de productos integradores,
con desempefos observables y evaluables (Leyva y Tamez, 2015).
Ademas, implica nuevas formas de ensefanza, transformando al do-
cente en un verdadero facilitador del aprendizaje, lo que demanda,
paralelamente, nuevas estrategias de aprendizaje por parte de los es-
tudiantes. Esto requiere también un proceso de evaluacion integral y
continuo, y el uso de herramientas de evaluacion diferentes (o adi-
cionales) a las tradicionales.
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En este sentido, el docente se constituye como un disefiador de
ambientes de aprendizaje, en donde el docente se presenta como un
organizador y mediador en el encuentro del alumno con el conoci-
miento (Diaz-Barriga y Hernandez, 2002). Esto conlleva a realizar

nuevas actividades dentro y fuera del aula.

Tabla 1. Transformaciones del perfil docente en el modelo

por competencias

Modelo educativo tradicional
(objetivos)

Modelo educativo actual
(competencias)

1. El profesor como instructor.

1. El profesor como tutor y facilitador.

2. Se pone el énfasis en la enseflanza.
3. Profesor aislado.

2. Se pone el énfasis en el aprendizaje.
3. El profesor participa activamente en
programas de formacion y
actualizacion.

4. Suele aplicar los recursos sin
disefiarlos.

4. Planea y disefia sus propios
recursos.

5. Didactica basada en la exposicion y
con caracter unidireccional.

5. Didactica basada en la investigacion
y con caracter bidireccional.

6. Solo la verdad y el acierto
proporcionan aprendizaje.

6. Utiliza el error como fuente de
aprendizaje.

7. Restringe la autonomia del alumno.

7. Fomenta la autonomia del alumno.

8. El uso de nuevas tecnologias esta al
margen de la programacion.

8. El profesor apoya sus actividades
con el uso de TIC.

Fuente: elaboracion propia considerando el Modelo Educativo de la uanL.

En el &mbito internacional en la Carta Universia Rio (2014) en el
encuentro Internacional de Rectores se consideran una serie de ten-
dencias que estan modificando en la educacion:

1. Renovacion de las ensefanzas.

2. Responsabilidad Social y Ambiental.

3. La formacion continua del profesorado y el fortalecimiento de
los recursos docentes.

4. El aumento y la diferenciacion de la oferta educativa.

. La educacion trasnacional.

6. La ampliacion de la internacionalizacion e iniciativas de mo-
vilidad.

9,
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7. La consolidacion de nuevos esquemas de competencia y coo-
peracion universitaria.
. La necesidad de una gestion eficiente.
9. La transmision y la transferencia de conocimiento al servicio
del desarrollo.
10. La influencia de los componentes educativos digitales.
11. La mejora de la investigacion, transferencia de sus resultados
e innovacion.
12. La transformacion de los esquemas de financiacion y organi-
zacion.

o9

Estas tendencias generan nuevos retos a las Instituciones de Edu-
cacion Superior, como la incorporaciéon de programas educativos
que promuevan los valores y competencias, asi como nuevos lengua-
jes, la constante revision curricular y el impulso de titulaciones, acti-
vidades de aprendizaje colaborativo y de apoyo pedagogico, social y
emocional para todos los estudiantes, incorporando programas espe-
cificos para aquellos con dificultades de aprendizaje o que compati-
bilizan estudio y actividad laboral (uaNL, 2015).

Caracteristicas de los Modelos Educativos en México

En el caso de las transformaciones de los Modelos Educativos en
México se observa que obedecen en gran parte a respuestas de dife-
rentes aspectos de la realidad o como reaccion a las problematicas
sociales y administrativas, siendo las causas y condiciones tltimas
que lo hacen posible como se muestra a continuacion:
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Tabla 2. Modelos Educativos en México

Modelo Ilustrado
(1821-1911)

Modelo Revolucionario
(1911-1987)

Modelo Modernizador
(1987-2010)

Educacion orientada
principalmente a las
clases media y urbana,
considerando los
modelos europeos.
Reforma pedagogica.
Escasos eventos
educativos.

La escuela un beneficio
popular.

Diversas ideologias
pedagogicas.

Exclusion de la religion
Impulso a la educacion
indigena.

Modernizacién como
principio y teoria.
Adaptacion al mundo
dinamico.

Vinculacién del trabajo y
la productividad.
Descentralizacion de
funciones
administrativas.

Aumento del nimero de
escuelas de educacion
basica (primarias).
Mejoramiento de la
calidad educativa del
sistema.

Formacion de maestros.
Heterogeneidad de
textos.

Institucionalizacion
Generacion de opciones
educativas.

La creacion de la
Secretaria de Educacion
Publica.

La educacion publica
debia quedar a cargo de
los municipios y se
suprimi6 el Ministerio de
Instruccion Pablica.
Privilegio a la cobertura
Misiones culturales
Fundamentos de la
universidad y autonomia.

Vinculacién con las
Tecnologias.
Participacion mas libre
de particulares.

Respaldo de las
instituciones en el marco
del Art. 3ro
constitucional.
Educacion basica
obligatoria y gratuita.

Se incorporan programas
de educacion a distancia.
Supera un marco de
racionalidad ya rebasado.

En el modelo ilustrado se
hace ver la falta del
componente igualador
social.

En el modelo
revolucionario incorpora
el componente igualador
social.

Se sustenta en las
corrientes neoliberales y
modernizadoras.

Fuente: elaborado a partir de Tendencias Educativas Oficiales en México 1821-1911
(1998), la Revista Universitarios Potosinos de la Universidad Autonoma de San Luis
(2006) y cOMPARMEX (s.f.).

En tal sentido, la implantacion de los nuevos modelos de los sis-
temas educativos ha producido como efecto un renovado interés por
el analisis y la valoracion de los resultados logrados por los estudian-
tes, por las instituciones educativas y por el conjunto del sistema
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(Tiana, 1996). En particular, el Plan Nacional de Desarrollo 2013-
2018 establece en la estrategia 3.1.3 que se debe garantizar que los
planes y programas de estudio sean pertinentes y contribuyan a que
los estudiantes puedan avanzar exitosamente en su trayectoria edu-
cativa, al tiempo que desarrollen aprendizajes significativos y com-
petencias que les sirvan a lo largo de la vida.

Los Modelos Educativos deben buscar satisfacer las nuevas de-
mandas de la educacion superior, formando profesionales, que sean
capaces de aprender a aprender, por lo que la formacion de un profe-
sionista a través de un plan de estudios concreto nunca estd comple-
ta; ese profesionista, por lo tanto, debe estar preparado para seguir
aprendiendo, asi como para desarrollar las nuevas competencias que
le demandara su practica profesional (UanL, 2015).

De acuerdo con el Plan Educativo Nacional elaborado por Narro;
Martuscelli y Barzana (2012), en Instituciones de Educacion Supe-
rior establece que los modelos educativos deben las siguientes carac-
teristicas:

* Centrarse en el aprendizaje situado en contextos reales y por
medio de la formacion en la practica.

« Incentivar la movilidad entre instituciones, sistemas, modali-
dades educativas y programas académicos.

+ Estrategias didacticas vinculadas con el proceso de aprendizaje.

» Uso de las Tecnologias de Informacion, asi como el desarrollo
de comunidades virtuales.

« Diferentes Modalidades.

» Desarrollar competencias en los estudiantes para adaptarse ra-
pidamente a diferentes situaciones y contextos nacionales e in-
ternacionales.

» Favorecer el aprendizaje a lo largo de la vida.

* Nuevos sistemas de créditos.

* Disefios curriculares flexibles.

* Diversas opciones de titulacion.

Por otra parte, las tendencias de disefio curricular apuntan hacia:

e La determinacion del nucleo del curriculo, considerando las
areas esenciales de formacion del individuo y complementan-
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dose con aquellas que le provean la informacion integral de
acuerdo con el area profesional.

» Laincorporacion del concepto de aprender a aprender, conocer
cOmo se conoce y cambiar.

* El curriculo debe organizarse en torno a estructuras flexibles.

* Promover que los estudiantes sean coprotagonistas del proceso
de ensefianza y aprendizaje.

* Propiciar la formacion del sujeto democratico.

* Coadyuvar a que el profesorado asuma una conciencia innova-
doray complementariedad con el aprendizaje de cada estudiante.

* Innovar el proceso de ensefianza-aprendizaje, permitiendo que
en la comunidad educativa permee una cultura de colaboracion
y de responsabilidad en todo el contexto escolar.

Asimismo, se tiene como caracteristica la posibilidad de insertar
a los estudiantes en espacios que permitan la practica profesional,
mediante los convenios de la dependencia, o los esfuerzos e intereses
de los estudiantes, por lo que la ensefianza tradicional; es decir, ex-
positiva y primordialmente conceptual, se debe dejar de lado para
dar paso a practicas educativas vinculadas con la realidad de la prac-
tica profesional, por lo que los programas de las unidades de apren-
dizaje deben de estar disefiadas con este enfoque (PND, 2013).

La pregunta acerca de cudles son los logros que pueden presentar
los sistemas educativos se situa en nuestro foco de atencion. En este
sentido la evaluacion de estos procesos puede realizar una aporta-
cion relevante al conocimiento del estado de la educacion, contribu-
yendo a su mejora.

Por tal motivo, para que un programa educativo flexible, orienta-
do al aprendizaje, cuyo proposito es el desarrollo de las competen-
cias que se demandan para la practica profesional en un contexto
global, pueda implementarse exitosamente, se requiere que los pro-
cesos de ensefianza y aprendizaje se fundamenten en estrategias psi-
copedagobgicas y didacticas diferentes a las tradicionales; es decir, se
requiere la innovacion académica en el aula y en la practica educati-
va del docente. Esto implica un cambio en las caracteristicas del sen-
tido de la educacion.

Es por ello que la velocidad de los cambios en los que se encuen-
tra inmersa la sociedad provoca que las universidades estén atentas a
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estos cambios y que realicen una revision de sus programas de estu-
dio, que estos se adecuen a las nuevas tendencias de su profesion,
que sean pertinentes a las necesidades de su entorno y el mercado la-
boral. Por tal motivo, los programas de estudio deben ser elaborados
con el objetivo de que los profesionistas adquieran las competencias
necesarias para su aplicacion en la busqueda de un beneficio para la
sociedad, en el sentido de una accion prioritaria Institucional, ade-
mas debe promover la formacion integral de ciudadanos, socialmen-
te responsables y altamente competentes en el mundo laboral de la
sociedad del conocimiento.

Metodologia

Participantes en el estudio.

Para efectuar la investigacion se seleccion6 una muestra de 40
docentes, los cuales representan el 29% de la poblacion que estan
adscritos en la Facultad de Ciencias Politicas y Administracion Pa-
blica de la Universidad Auténoma de Nuevo Leon.

Caracteristicas de la muestra

 Tiempo completo con un 65%, medio tiempo 10% y asignatura
del 25%.

* Se compone de 47% de mujeres y 53% de hombres.

« E158% cuenta con estudios de doctorado, 38 estudios de maes-
tria y el 4 de licenciatura.

* 9 afios laborados en promedio .

* Edad promedio 40 afios.

* 24 horas-clase en promedio.

Cuestionario

A fin de realizar el trabajo de campo, que implica la recopilacion de
datos para su posterior analisis, se disefid un cuestionario a partir de es-
tudios previos, aplicando en algunos casos propuestas propias de los
investigadores.

El cuestionario incorpor? las siguientes seis dimensiones:

334



. Modelo Educativo
En esta dimension se evalu6 la formacion integral, la estructu-
ra curricular, el perfil de egreso y las expectativas de formacion
del estudiante. Se midi6 con una escala Likert de 5 puntos, que
oscilaba entre nada (1), poco (2), regular (3), suficiente (4) y
bastante (5). La consistencia de la escala fue de (a.=.73).
. Planes y programas de estudio
Se evalué si las Unidades de Aprendizaje contribuyen a su for-
macion, ubicacion, seleccion, UA optativas y actualizacion al
contexto regional. Se midié con una escala Likert de 5 puntos,
que oscilaba entre nada (1), poco (2), regular (3), suficiente (4)
y bastante (5). La consistencia de la escala fue de (o = .70).
. Desarrollo de Competencias Genéricas
Se evaluaron las competencias generales necesarias para el ejer-
cicio de su campo profesional, se consideraron habilidades como
ciudadania, liderazgo, ética, pensamiento critico, competencias
globales, entre otras. Se midio con una escala Likert de 5 puntos,
que oscilaba entre nada (1), poco (2), regular (3), suficiente (4) y
bastante (5). La consistencia de la escala fue de (o =.92).
. Procesos de ensefianza y aprendizaje
Se evaluaron los procesos de ensefanza-aprendizaje, el grado de
interaccion con el alumno, el tipo de actividades desarrolladas en
el aula, entre otras. Se midi6 con una escala Likert de 5 puntos,
que oscilaba entre nada (1), poco (2), regular (3), suficiente (4) y
bastante (5). La consistencia de la escala fue de (a.=.72).
. Métodos de ensefianza
Se evaluaron los diferentes métodos de ensefianza que utilizan
los docentes en el aula de clase, obteniendo una consistencia
de (0. =.79). Se midi6 con una escala Likert de 5 puntos, que
oscilaba entre nada (1), poco (2), regular (3), suficiente (4) y
bastante (5).
. Formas de Evaluacion
Se evalu6 sobre el tipo de evaluacion de las actividades acadé-
micas en el aula, el nivel de evaluacion se establece en un rango
de 0 a 100, considerando que la suma de todas las aseveracio-
nes sea igual a 100. Las formas de evaluar son las siguientes:
» Examen escrito.
» Examen oral.
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 Tareas.

» Exposicion de clase del alumno.
» Actividades en clase.

* Proyecto final.

Procedimiento

El cuestionario fue autoaplicado, para realizar el trabajo, el cual con-
sistio en la explicacion a los participantes de los objetivos del estu-
dio y la aplicacion de los cuestionarios, se solicité a los docentes
responder cada uno de los items y posteriormente se evaluaron los
cuestionarios.

Analisis de resultados

En primer lugar, se analiza la percepcion del docente sobre los prin-
cipios basicos del Modelo Educativo de la UANL, considerando la for-
macion integral del estudiante, la estructura curricular, el perfil de
egreso, las unidades de aprendizaje y las necesidades del contexto
socioecondmico y cultural. Dentro de los resultados obtenidos se ob-
serva una valoracion muy positiva del modelo educativo, se mencio-
na que se conoce de forma importante el perfil de egreso, ademas
mencionan que el modelo cuenta con una estructura curricular flexi-
ble, siendo un factor que permite al estudiante el desarrollo de una
formacion integral, donde las actividades de aprendizaje son selec-
cionadas considerando sus caracteristicas; por otra parte, la valora-
cion mas baja de esta dimension fue (M = 3.68) que el aprendizaje
responde en forma regular a las necesidades del contexto socioeco-
noémico y cultural en su perfil de egreso.
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Grafica 1. Relevancia y factibilidad del Modelo Educativo
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Nota: los rangos teoricos de variacion de las escalas fueron entre 1 (nada) y 5 (bastante).
Fuente: elaboracion propia.

Gréfica 2. Planes y programas de estudio
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Nota: los rangos tedricos de variacion de las escalas fueron entre 1 (nada) y 5 (bastante:
Fuente: elaboracion propia.

En segundo lugar se evalud la percepcion del docente sobre los
planes y programas de estudio considerando su contribucion (Grafica
2), el numero de uA, contenidos, ubicacion de materias optativas, ac-
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tualizacion de ua, dando como resultado una valoracion entre sufi-
ciente y bastante. Se observa que los resultados se encuentran por
encima de la media teodrica (M = 3); sin embargo, uno de los problemas
principales es la seleccion de las unidades de aprendizaje optativas,
esta problematica se genera debido a que el alumno con tal de estar en
un solo turno elige unidades que no corresponden a su area de conoci-
miento, o elige unidades que considera que son mas accesibles en su
evaluacion, por tal motivo se debe cuidar este proceso, ya que ello im-
pacta en el desarrollo de habilidades que podrian no concordar con su
practica profesional. Las unidades optativas son el conjunto de unida-
des de aprendizaje de caracter disciplinario que el estudiante podra
elegir para determinar la orientacion de su perfil profesional.

En la grafica 3 se reflejan las competencias generales necesarias
para el ejercicio del campo profesional del estudiante, se considera-
ron habilidades como habilidades de comunicacion, participacion
creativa, compromiso social (ciudadania), pensamiento critico, com-
petencias globales, entre otras. Se evidencia la existencia de habili-
dades importantes que no se han desarrollado adecuadamente como
el conocimiento de Tic, el ser competitivo a nivel mundial, las cuales
fueron evaluadas de forma regular, mientras que las habilidades
como el trabajo en equipo, comunicacion oral y escrita entre otras se
sitian entre suficiente y bastante.

Gréfica 3. Desarrollo de competencias
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Nota: los rangos tedricos de variacion de las escalas fueron entre 1 (nada) y 5 (bastante:
Fuente: elaboracion propia.
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En la grafica 4 se evaluaron los procesos de ensefianza-aprendiza-
je, el grado de interaccion con el alumno, el tipo de actividades desa-
rrolladas en el aula, entre otras. Se refleja una valoracion suficiente
en todas las estrategias de aprendizaje e interaccion con los estudian-

tes; sin embargo, la participacion del alumno en clase fue la valora-
cion mas débil.

Grafica 4. Procesos de ensefianza aprendizaje
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Nota: los rangos tedricos de variacion de las escalas fueron entre 1 (nada) y 5 (bastante).
Fuente: elaboracion propia.

En la dimension ntimero cinco “Métodos de Ensefianza” se refle-
ja una alta exposicion por parte del maestro, asi como un nivel alto
de trabajo en equipo; sin embargo, se generan muy pocas actividades
con respecto a los grupos de discucion y resolucidon de problemas,
los cuales servirdn para el desarrollo del pensamiento critico y apli-
cabilidad del aprendizaje de sus conocimientos.
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Grafica 5. Métodos de Ensefianza
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Nota: los rangos teoricos de variacion de las escalas fueron entre 1 (nada) y 5 (bastante).
Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a la grafica 6, se evaluaron las formas de evaluacion
por parte del docente, donde se refleja que el examen sigue siendo la
forma que mas se utiliza en un 25% , posteriormente el desarrollo de
proyectos finales con un 22% , tareas en un 19% de utilizacion, la
forma de evaluar que menos se utiliza es el examen oral.

Grafica 6. Formas de evaluacion
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Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, en la tabla 3 se muestra el grado de asociacion de los
componentes generales de la investigacion con respecto al desarrollo
de competencias profesionales, el coeficiente de correlacion provee
una descripcion de la relacion entre dos variables aleatorias, donde
se busca identificar la intensidad o fortaleza de la relacion (Leyva y
Flores, 2015). Teniendo en cuenta esta relacion, se puede afirmar que
la conformacion adecuada modelo educativo desarrollado se asocia
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de forma importante (» = .493) con el desarrollo de competencias,
siendo la base de cualquier estrategia considerada para mejorar el
perfil profesional. Con un modelo educativo claro y definido y un
proyecto educativo que vaya en la misma direccion, las instituciones
de educacion superior podran identificaran aspectos formativos par-
ticulares y homogeneos, que les permitiran generar estrategias a fin
de mejorar las practicas institucionales para el desarrollo de compe-
tencias profesionales oportunas e integrales. Cabe sefialar que estos
resultados se establecen a partir de la percepcion de los docentes,
donde ¢l es quien dia a dia puede potenciar y valorar los niveles de
alcance que van logrando.

Conclusion

Los procesos y practicas educativas se pueden interpretar desde dis-
tintos angulos, es el caso de la investigacion que muestra un panora-
ma del quehacer universitario en el desarrollo del modelo educativo
y su relacion con la conformacion de las competencias profesionales
desde una perspectiva del profesorado, en el cual se sintetizan las in-
quietudes académicas, las cuales refleja una la posibilidad de acer-
carnos a una realidad del desarrollo de los modelos educativos en
Meéxico.

Lo anterior obliga a una verdadera evaluacion de los modelos de-
sarrollados en las Instituciones de Educacion Superior, que contem-
plan que los aprendizajes sean evidenciados mediante la obtencion
de productos objetivos, con desempefios observables y evaluables.
Por lo tanto, ello ha implicado nuevas formas de ensefianza, transfor-
mando al docente en un facilitador del aprendizaje, lo que ha deman-
dado nuevas estrategias de aprendizaje por parte de los estudiantes.
Esto requiere también un proceso de evaluacion integral y continuo,
diferentes (o adicionales) a las tradicionales. La operacion de los me-
canismos, periodos, métodos e instrumentos de evaluacion deberan
impulsar un caracter constructivo y formativo del proceso de ense-
flanza-aprendizaje y mejorar la calidad de la ensefianza.

Después de analizar los resultados anteriormente descritos, las
conclusiones son las siguientes:
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1. Moderada vinculacion del Modelo Académico con el perfil de
egreso, la formacion integral del estudiante.

2. Como lo han sefalado los profesores, a pesar de tener la opor-
tunidad de seleccionar adecuadamente las unidades optativas,
segun sus necesidades académicas, se seleccionan realmente
considerando el horario en que se encuentran o el grado de di-
ficultad que se encuentra de la unidad de aprendizaje

3. Se debe fortalecer e desarrollo de habilidades importantes de
las TICc enfocadas en el area académica o de investigacion y no
solamente para el uso de entretenimiento.

4. Mejorar el desarrollo de competencias globales como intercul-
turalidad

5. Existe un grado adecuado de responsabilidad social, lo que
nos habla del concepto de ciudadania que los docentes perci-
ben en los alumnos.

6. Involucrar més al estudiante en el desarrollo de clase, para au-
mentar su participacion.

7. Aumentar los grupos de discucion y resolucion de problemas,
los cuales serviran para el desarrollo del pensamiento critico y
aplicabilidad del aprendizaje en clase.

Por otra parte, este tipo de estudios, ademas de los realizados por
otros investigadores, son diferentes esfuerzos que intervienen en el
desarrollo educativo, los cuales permiten generar estudios efectivos
y pertinentes sobre el seguimiento del modelo educativo actual y sus
areas de oportunidad como factor estrategicé del desarrollo profesio-
nal, ademas de favorecer al debate tedrico actual en torno a la eva-
luacion del modelo por competencias, asi como aportar elementos de
tipo metodologico que permitan a las instituciones mejorar sus con-
cepciones y practicas educativas.
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Resumen

El presente capitulo aborda la evaluacion de tres directivos de las dos
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vés de la técnica cualitativa de entrevistas a profundidad. Los facto-
res que fueron utilizados en la evaluacion son recuperados mediante
la revision de literatura y sirven como base para llevar a cabo las en-
trevistas a profundidad. La evaluacion const6 en 16 factores que se
encontraron coincidentemente en las investigaciones cientificas so-
bre este tema alrededor del mundo, los cuales sirvieron de base en el
diagnostico que realizaron los directivos, respecto a la practica de in-
ternacionalizacion de la educacidon superior en sus instituciones y
como representa un hecho de gobernanza universitaria, al impactar
la manera en que sus instituciones se organizan y operan, y se rela-
cionan con entidades externas para asegurar sus objetivos.

Palabras clave: internacionalizacion, educacion superior, factores
determinantes, universidad destino.

Introduccion

Los efectos de la globalizacion en el mundo entre la internacionali-
zacion y la gobernanza universitaria de las instituciones de educa-
cion superior.

La globalizacion es un fendmeno que ha llevado a las institucio-
nes de educacion superior a transitar por dos procesos. Por una parte,
al proceso de internacionalizacion de la educacion superior, el cual,
segin Marigne (2009), es un proceso acelerado por las fuerzas de la
globalizacion y por esfuerzos de las instituciones de educacion supe-
rior alrededor del mundo, en vias de procurar un cultura hacia el ex-
terior y que entra en el Iéxico universitario en los albores de los afios
setenta, teniendo como preocupacion asegurar que los estudiantes y
el personal tuvieran alguna experiencia para trabajar o estudiar en
otro pais, como parte de su proceso de preparacion para titulacion
(Marigne, 2009).

En lo que se refiere al segundo proceso, nos encontramos con el
de la gobernanza universitaria, en el que, segiin Meléndez Guerrero
et al. (2010), ante la globalizacion, las crisis financieras, los cambios
que se producen en las estructuras economicas y productivas de los
paises, las exigencias del mercado de trabajo, el surgimiento y desa-
rrollo continuo de nuevas ramas de la ciencia y la técnica, el deterio-
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ro ambiental y otros, las instituciones de educacion superior no
deben permanecer pasivas y estan obligadas a formular nuevas poli-
ticas y estrategias que respondan a las exigencias que se derivan de
los ambientes general y especifico que las rodean.

En este contexto de los efectos del fendmeno de globalizacion en
el mundo para las instituciones de educacion superior, y enmarcando
que la gobernanza universitaria mide la capacidad de esta organiza-
cion, con su especial complejidad, para relacionarse con el ambiente
del cual depende (Gutiérrez Sanin, 2007), podemos concluir que el
modo particular en que las instituciones de educacién superior reac-
cionan a la globalizacion, a través del proceso de internacionaliza-
cion de la educacion superior, es un reflejo de su proceso de
gobernanza universitaria.

El proceso de internacionalizacion de la educacion superior
en el mundo y en México

Con base en lo expuesto por Teekens (2000), a lo largo del mundo
esta creciendo la conciencia de la importancia y el valor de la educa-
cion internacional; no obstante, segin Teekens (2000), la educacion
superior contintia en alcance y actividad orientada a nivel nacional,
mientras que sus estudiantes y su personal encaran cada vez con ma-
yor frecuencia una situacién en donde los nacionales son parte del
dia a dia. Lo anterior es medible para Teekens (2000), mediante la
observancia de rostros diferentes y el sonido de otros idiomas, donde
algunos estudiantes internacionales vienen desde lejos y otros no
tanto, dado que son el resultado de aquellas familias que migraron
desde otras partes del mundo.

De esta manera, se hace constar por Teekens (2000), que la globa-
lizacion y su impacto en la educacion, implica que la nocion del en-
foque nacional de la educacion necesita ser reconsiderado. Siendo
esto consistente por lo expresado por Gacel (2000), donde circuns-
cribe que la globalizacion es el elemento catalizador de la respuesta
proactiva de las instituciones de educacion superior, llamada interna-
cionalizacion de la educacion superior. Este fenomeno es definido
por Teekens y por Gacel de forma coincidente de la siguiente mane-
ra: “La internacionalizacion es la suma de la totalidad de todas las
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medidas institucionales proactivas para desarrollar y facilitar el com-
plejo proceso que crea una verdadera comunidad académica interna-
cional que prepara a los estudiantes a funcionar en un ambiente
laboral y de vida globalizado” (Teekens, 2000: 16); “la internaciona-
lizacion de la educacion superior se refiere a un proceso de transfor-
macion institucional que tiene como estrategia la integracion de la
dimension internacional e intercultural en la mision, cultura, planes
de desarrollo y politicas generales de las instituciones de educacion
superior” (Gacel, 2000: 122).

Sobre este tema, en México solo existen tres estudios: uno de
ellos, de caracter estadistico, denominado Patlani: Encuesta Nacio-
nal de Movilidad Estudiantil Internacional de México, donde se in-
dago6 sobre la movilidad estudiantil internacional en las Instituciones
de Educacion Superior de México (Secretaria de Educacion Publica,
2012). El segundo, un estudio de Cantwell et al. (2009), denominado
Exploring the orientations of international students in Mexico: diffe-
rences by region of origin, en el que se examinan las disposiciones,
experiencias y expectativas (orientaciones) de los estudiantes inter-
nacionales en un pais en desarrollo, para comprender el fenémeno de
flujos estudiantiles invertidos crecientes y el papel de la politica econo-
mica en la movilidad estudiantil internacional. El tercero, es el estu-
dio de Garcia Waldman (2017), denominado Factores determinantes
que influyen en los alumnos internacionales para realizar un inter-
cambio académico en la Universidad Autonoma de Nuevo Leon, en
el que se investigaron los factores determinantes que influyen en la
decision de los estudiantes internacionales, para realizar un inter-
cambio académico en la Universidad Autonoma de Nuevo Ledn en
el estado de Nuevo Ledn, México.

La encuesta nacional Patlani: Encuesta Nacional de Movilidad
Estudiantil Internacional de México en su primera (2012) y segunda
(2014) edicion, pretende llenar la carencia de registros de movilidad
internacional en México y dar a conocer el estado que guarda me-
diante el analisis descriptivo de sus condiciones, dimensiones y ca-
racteristicas, para después posibilitar su evaluacion y el
establecimiento de acciones enfocadas a reforzar las practicas de in-
ternacionalizacion que garantizan las prioridades nacionales e insti-
tucionales (Sep, 2012).
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Por otra parte, en el estudio de Cantwell et al. (2009), a través de
una encuesta, aplicada a 279 estudiantes internacionales, pertene-
cientes a 50 instituciones de educacidon superior mexicanas, miem-
bros del Consorcio para la Colaboracion en la Educacion Superior en
América del Norte, durante los afios 2005 a 2006, encontraron que
los estudiantes europeos estan internacional e interculturalmente
mejor orientados con una disposicion hacia la diversidad con expe-
riencias sociales positivas, percibiendo que estudiar en México es un
factor importante para asegurar un trabajo fuera de su pais de origen;
por lo que respecta a los estudiantes de Latinoamérica, estan orienta-
dos regional y académicamente, percibiendo con mayor importancia
las evaluaciones y la investigacion en México, teniendo experiencias
personales y sociales de aceptacion y confort general, con la expec-
tativa de tener una educacion futura en México para trabajar poste-
riormente en su pais de origen.

En el caso de los estudiantes norteamericanos, ven en México
una opcioén cercana y relativamente barata para una educacion inter-
nacional, que no tiene una orientacion internacional; ademas, les da
poco confort social y personal, de poca importancia para obtener un
mejor trabajo.

Por ultimo, el estudio de Garcia Waldman (2017) investig6 los
factores determinantes que influyen en la decision de los estudiantes
internacionales para realizar un intercambio académico en la Univer-
sidad Autéonoma de Nuevo Ledn, en el estado de Nuevo Ledn, Méxi-
co. Se examinan estas decisiones en dos grandes categorias: factores
enddgenos y factores exdgenos al estudiante internacional, los cua-
les son determinantes en su decision de universidad destino. Cada
una de estas dos categorias esta construida por varios items, median-
te los cuales se mide la pertinencia de esas mismas categorias.

La metodologia mixta de investigacion, utilizada para analizar la
informacion, fueron entrevistas a profundidad, con muestra a exper-
tos y encuestas aplicadas a los estudiantes internacionales, en el se-
mestre lectivo de agosto a diciembre de 2016, en la Universidad
Auténoma de Nuevo Leon. Se procedi6 a la validacion de la fiabili-
dad de los items y después al analisis descriptivo estadistico de cada
uno de los constructos, finalizando con la medicion del grado de co-
rrelacion entre los constructos independientes y dependiente.
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Los resultados indican que, dentro de la categoria de factores de-
terminantes endogenos al estudiante internacional, la variable de desa-
rrollo profesional y personal fue la mas importante, seguida por la
variable de caracteristicas personales y, por tltimo, la variable de re-
comendaciones. Los resultados indican que dentro de la categoria de
factores determinantes exdgenos al estudiante internacional, el orden
de importancia de las variables fue: calidad educativa, interaccion
social, ambiente seguro, disponibilidad de informacion, ambiente
multicultural, financiamiento, idioma, caracteristicas del pais/ciudad
y, por ultimo, caracteristicas institucionales.

Para comprender el interés que tiene México en su insercion en
esta dinamica, se debe tener en claro que la globalizacion econdomica
ha marcado, desde la ultima década del siglo xx, un modo particular
de producir, comercializar y consumir en todos los ambitos del des-
envolvimiento social. En este contexto, la educacion ha sido espe-
cialmente impactada por esta nueva dindmica y los tratados de
liberalizacion han impuesto la necesidad de internacionalizar el ser-
vicio educativo, sobre el cual se han centrado las inquietudes de los
actores que intervienen en este servicio, basicamente en el nivel de
educacion superior (Moncada Cerdn, 2011).

Dentro de este marco entendemos que, para el caso especifico de
México, un pais que a lo largo del siglo xx tuvo un recorrido sobre el
estatismo y politicas desarrollistas de vocacion basicamente autar-
quica, que la educacion superior represento el ambito de apertura in-
ternacional, de oxigenacion, no solo del conocimiento en materia de
ciencias y humanidades, sino de las artes y la creacion intelectual ha-
cia finales de la década de los setenta del mismo siglo (Villa Aguile-
ra, 2011).

Por otra parte, se ubica este proceso de apertura internacional de
la educacion superior en dos momentos. En un momento, Gacel
(2009) lo ubica en los afios ochenta, con la sistematizacion y organi-
zacion de actividades internacionales por parte de las instituciones
de educacion superior, principalmente en las universidades de las re-
giones mas desarrolladas econdémicamente, mediante modalidades
donde destacan, para la mayor parte de las universidades publicas
mexicanas, la movilidad del personal académico de élite y las areas
de investigacion; mientras que para las instituciones privadas, la re-
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cepcion de estudiantes extranjeros y la movilidad de sus estudiantes
son las areas mas desarrolladas.

El otro momento se ubica, segun Gacel (2000), en la época de la
posguerra, en donde los paises centrales se interesaban en exportar
sus modelos educativos a paises periféricos; inclusive, algunos pai-
ses solian ser antiguas colonias, con el objetivo de exportar sus ideo-
logias. En este momento, describe Gacel (2000), los paises
industrializados desarrollaron actividades de cooperacion vertical
hacia los paises en vias de desarrollo, en general, y en el caso parti-
cular de América Latina y México, en el terreno de la investigacion,
con la finalidad de conocer sus culturas y sistemas econémicos, poli-
ticos y sociales con mas profundidad; asimismo, se otorgaban apo-
yos econoémicos en forma de becas para la preparacion de recursos
humanos de los paises menos desarrollados, casos especificos de la
llamada cooperacion cultural norte-sur, la cual produjo un mayor co-
nocimiento brindado por los paises ricos, hacia los en vias de desa-
rrollo, pero con un aspecto negativo, conocido como fuga de
cerebros.

No obstante, las condiciones del pais, nos dice Villa Aguilera
(2011), representaron, desde la apertura a la globalizacion, condicio-
nes de desventaja y discriminacion para la internacionalizacion de la
educacidn superior en México, por lo que explica Gacel (2000) que
ha llevado a que el conocimiento disponible en la actualidad sea muy
limitado y mencionado como prioridad en las agendas de la politica
educativa nacional e institucional, hasta la década del noventa.

En concreto Gacel (2000, 2009), Hernandez y Navarro (2011), Vi-
lla Aguilera (2011) y Gonzélez y Gomez (2012), identifican que la en-
trada de México en 1994 al Tratado de Libre Comercio de América del
Norte, representd para el pais el incremento de la tendencia por inter-
nacionalizar los procesos productivos y de manera tangencial las pro-
fesiones, por lo que se generd la necesidad de modernizar las
administraciones y los sistemas de gestion publica, resultando en acti-
vidades para internacionalizar la educacion superior a través de los
planes de desarrollo institucional, aunque matizadas por la espontanei-
dad, el coyunturalismo, el libre albedrio y los contactos individuales;
es decir, representaba una politica carente de orden y encaminamiento
hacia la internacionalizacion; no obstante, con el beneficio de acumu-
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lar en este tiempo experiencias y aprendizajes de otros sistemas educa-
tivos, practicas y politicas de internacionalizacion.

Al igual que en los demas paises del mundo, en México existen
poderosas razones, como las econémicas y politicas, y las culturales
y educativas, para impulsar la internacionalizacion de la educacion
superior (Gacel Avila, 2009); por eso, cuando se habla de internacio-
nalizacion, es importante hacer la distincion entre la razon por la que
internacionalizamos la ensefianza superior y a qué nos referimos con in-
ternacionalizacion (de Wit, 2011).

Mismas razones (ver tabla 1) que suponen beneficios probables
de concretar con éxito dicho proceso y que, a juicio de Knight y Wit
(1995), estan influenciadas y en gran medida construidas por los ro-
les y puntos de vista de los diversos actores involucrados, y que estas
razones e incentivos se agrupan en dos grandes categorias. La prime-
ra conformada por razones econdmicas y politicas, tales como el cre-
cimiento econdmico y la inversion a futuro en la economia, el
mercado laboral, la politica exterior, los incentivos financieros y la
demanda nacional en educacion. La segunda, la comprenden aque-
llas razones relacionadas con la cultura y la educacion, comprendi-
das por la funciéon cultural que tiene la internacionalizacion, el
desarrollo individual de las personas, proporcionando una dimension
internacional a la investigacion y ensefianza, creando instituciones y
perfeccionando la calidad educativa y de investigacion. Estas bases
varian con el tiempo, y seglin el pais o la region, no se excluyen mu-
tuamente y conducen a diferentes enfoques y politicas, donde los
cambios tienen lugar a un ritmo veloz y las bases estan cada vez mas
interconectadas (de Wit, 2011).

Tabla 1. Razones e incentivos para el proceso de internacionaliza-
cion de la educacion superior

Razones Componentes

1. Politicas Politica exterior

Seguridad nacional
Asistencia técnica

Paz y entendimiento mutuo
Identidad nacional
Identidad regional
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2. Econémicas Crecimiento econdmico y competitividad
Mercado laboral
Incentivos financieros

3. Sociales/culturales Identidad cultural y nacional
Entendimiento intercultural
Desarrollo personal
Desarrollo social

Extension del horizonte académico

4. Académicas Mejora de la calidad

Perfil

Estandares académicos internacionales
Dimension internacional de la ensefianza y la

investigacion

5. Institucionales Perfiles internacionales
Produccion del conocimiento
Mejora de la calidad

6. Nacionales Desarrollo de Recursos Humanos

Alianzas estratégicas
Generacion de ingresos/comercio
Desarrollo nacional y de universidades

Fuente: elaboracion propia con datos de H. de Wit ez al. (2011).

No obstante que se ha identificado y aceptado estas razones e in-
centivos del proceso de internacionalizacion, es reciente que se inten-
ta medir mediante indicadores validos y comparables (Brandenburg
y Federkeil, 2007); en este sentido, dada la generalizacion de la im-
portancia de la internacionalizacién como objetivo y como proceso
en el ambito universitario, ha estimulado la conveniencia de estable-
cer alglin sistema de indicadores que informen sobre la naturaleza e
intensidad de la internacionalizacion de las universidades, bajo el in-
terés de sensibilizar a las instituciones de educacion superior sobre
las oportunidades y caracteristicas de la internacionalizacion, facili-
tar la autoevaluacion del grado de internacionalizacion a nivel insti-
tucional, asi como la elaboracion, seguimiento y evaluacion de
politicas explicitas de fomento de la internacionalizacion, permitien-
do estudios comparativos entre universidades (Sebastian, 2011).

Estos aspectos son aun mas recientes en las instituciones de edu-
cacion superior de México, alrededor de los afios ochenta, en vias de
tener una actividad internacional mas sistematica y organizada, que
como proceso en evolucion, supone retos y dificultades, tanto de na-
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turaleza académica como administrativa. Es asi que asevera Gacel
Avila (2009) que este proceso de internacionalizacion en las institu-
ciones educativas superiores mexicanas presenta carencias, en ma-
yor o menor medida para internacionalizar sus funciones sustantivas.

Estas funciones sustantivas podrian ser inmersas en la internacio-
nalizacion, ya que, de acuerdo con Sebastian (2011), las expresiones
de la internacionalizacion en las universidades pueden encontrarse
en todos los ambitos de la institucion:

* En la misién y vision de las universidades.

* En la organizacion y procesos administrativos con estandares
internacionales.

* En el conjunto de actividades y actores de los procesos de for-
macion.

* En la comunidad académica.

* En la investigacion.

* En las actividades de extension y vinculacion universitaria

Estas expresiones son un factor clave para mejorar la pertinencia
de las funciones universitarias, incrementar la calidad educativa y for-
mar profesionales capaces de adaptarse y actuar con eficacia en el es-
cenario internacional, como lo sefiala Moncada (2011) en sus estudios.

El contexto interno especifico de una universidad, el tipo de uni-
versidad y el modo en el que estan integradas nacionalmente, filtran y
contextualizan las estrategias de internacionalizacion (de Wit, 2011).
De la misma manera, la cultura institucional es fruto de la historia de
la universidad y de los criterios dominantes que han orientado la evo-
lucién de la universidad, siendo asi como el peso de la dimension in-
ternacional en estos criterios marca la mayor o menor existencia de
una cultura institucional internacionalizada, la cual puede mejorarse
desde aspectos formales como la presencia de la dimension interna-
cional en la mision y vision de la universidad, hasta la revision de la
normatividad universitaria, tratando de identificar aspectos que difi-
cultan la internacionalizacion e incluyendo los que la puedan favore-
cer; al igual, esta cultura se ird conformando como expresion de la
internacionalizacion en otros entornos (Sebastian, 2011).
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El proceso de internacionalizacion y la movilidad académica
internacional en el mundo y México

En este sentido, la idea de la internacionalizacion se transforma en ac-
ciones concisas capaces de ser caracterizadas y cuantificadas dentro de
las instituciones de educacion superior (Moctezuma Hernandez y Na-
varro Cerda, 2011). Reconocer este proceso de autoevaluacion permiti-
ra a una universidad conocer el grado y caracteristicas de la
internacionalizacion institucional, permitiendo conocer la naturaleza y
caracteristicas de la internacionalizacion de la institucion, asi como sus
fortalezas y debilidades, para obtener informacion relevante para orien-
tar las politicas de fomento de la internacionalizacion (Sebastian, 2011).

Es en este punto de la Internacionalizacion de 1a Educacion Supe-
rior, que la movilidad académica representa, a consideracion de Dan-
yluk y Paschenko (2012), la forma de internacionalizaciéon mas
desarrollada en la educacion superior ayuda a integrar a un individuo
dentro de una comunidad educativa internacional.

Asimismo, Puukari (2012) describe este suceso de manera metafori-
ca como un viaje académico, intelectual, cultural y emocional, que ofre-
ce oportunidades de interaccion internacional y crecimiento personal,
enriqueciendo las experiencias, ganando conocimiento y desarrollando
habilidades que benefician al estudiante profesional y personalmente.

Ante esta situacion, un creciente nimero de estudiantes aprove-
chan la oportunidad de estudiar en el extranjero, y de forma paralela
las universidades intensifican sus esfuerzos para exponer a los estu-
diantes a otras culturas, asi como atrae mas aspirantes internacionales
culturalmente diversos (Nedelcu y Ulrich, 2014). El concretar la opor-
tunidad de estudiar en el extranjero es considerada, por Nedelcu y Ul-
rich (2014), una situaciéon que representa retos de convencimiento a
que las dinamicas transfronterizas son una experiencia altamente va-
liosa de manera académica y cultural, disposiciones institucionales so-
lidas, actitud para interactuar con gente que tiene diferente trasfondo
cultural y voluntad, para aprender y desarrollar sensibilidad cultural.

El abordaje de este fendmeno ha sido, en mayor manera, por el
campo de los estudios de migracion, seguido por los campos de la
educacion, la sociologia, la psicologia, estudios de red e incluso el
turismo (Wells, 2014). El desarrollo de estos estudios, desde la mi-
gracion hacia los demas campos, se ha caracterizado por la utiliza-
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cion de técnicas Push-pull factors, donde hay factores que empujan
al individuo a dejar su pais de origen y factores que lo jalan; es decir,
aquellos asociados con el deseo del individuo de moverse al extran-
jero; hasta estudios en la sociologia donde el fendmeno de la movili-
dad académica resulta ser reconocido como una forma de ganar
capital cultural personal, basados en la teoria formativa de relaciones
entre los individuos y su entorno sociocultural, que sugiere la utiliza-
cion de la sociologia de la educacion superior para teorizar la movi-
lidad académica (Wells, 2014).

Es en este punto del fendémeno del proceso de seleccion, reconoce
Wells (2014), que los Push-pull factors también pueden ser vividos
por el individuo al momento de su permanencia en el pais receptor y
su influencia dependera de un cumulo de caracteristicas altamente
complejas e individualizadas.

En su estudio, Wang y Tseng (2011) declaran que la seleccion de
un destino de estudio es normalmente un proceso de dos etapas, ya
sea donde el estudiante escoge el pais primero y después la institu-
cion educativa, o escoge ambos, pais e institucion educativa separa-
da e independientemente; en este proceso de seleccion se asocian
factores-variables socioeconémicas y espaciales como seguridad,
estilo de vida, costo de vida, transportacion, discriminacion racial, el
potencial de visa e inmigracion, amigos y familia, clima y cultura;
asimismo, también se asocian factores-variables a nivel individual
como programa de estudios y cursos, cuotas, instalaciones y servi-
cios de apoyo, clima intelectual, calidad de la docencia, personal y
métodos docentes, reconocimiento de los cursos, e imagen y presti-
gios de la universidad.

Dada la gran variedad de universidades y paises que pueden ser
elegidos por los estudiantes, las universidades encaran el reto causado
por el incremento de esta movilidad académica a lo largo del mundo,
en un contexto en el que sus objetivos claves son la satisfaccion del
estudiante, la atraccion de ellos y su retencidn a través de brindar un
servicio superior y mantener la satisfaccion y lealtad del estudiante
(Wang y Tseng, 2011); estos objetivos son los que permanecen en la
cima de las prioridades de los investigadores (Wells, 2014).

El grado del proceso de internacionalizacion en las instituciones
de educacion superior mexicanas se ve condicionado por aquellos
elementos que las diferencian, como lo son el régimen al que perte-
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necen o el tipo de aplicacion del conocimiento que realizan. Es asi
que, para el caso especifico del estado de Nuevo Leon, México, por
sus caracteristicas geograficas y socioecondmicas. Gacel (2000,
2009) y Moctezuma y Navarro (2011) afirman que las instituciones
de educacion superior ubicadas en las regiones mas desarrolladas
economicamente al norte de México aprovechan estas ventajas para
estimular la generacion de expresiones de cooperacion transfronteri-
za e internacional, que lleva a acrecentar los rasgos internacionales
adoptados.

Es asi que en el estado de Nuevo Ledn, México, segun los anua-
rios estadisticos de la Asociacion Nacional de Universidades e Insti-
tuciones de Educacion Superior (2005, 2006, 2007, 2008, 2009,
2010, 2011, 2012), las instituciones de educacion superior que regis-
tran alguna actividad de internacionalizacion son el Instituto Tecno-
logico y de Estudios Superiores de Monterrey, la Universidad
Auténoma de Nuevo Leon, la Universidad Regiomontana, A.C., el
Instituto de Estudios Superiores AME, la Universidad de Montemore-
los, la Universidad de Monterrey, el Colegio de Podiatria de Monte-
rrey, la Escuela de Especialidades para Contadores Profesionales,
A.C., el Colegio de Bioética de Nuevo Ledn, A.C., la Universidad de
Comunicacion Avanzada, la Universidad Metropolitana de Monte-
rrey, el Instituto Universitario México Americano y el Centro de Es-
tudios Universitarios (ver tabla 2).

Como se puede observar en la tabla 2, los niveles porcentuales de
la poblacion extranjera en las principales instituciones de educacion
superior del estado de Nuevo Ledn son poco significativos en rela-
cion a la matricula total de estas instituciones. Ademas, se puede ob-
servar que las instituciones con mayor cantidad de alumnos
extranjeros son la Universidad de Montemorelos, el Instituto Tecno-
logico y de Estudios Superiores de Monterrey, la Universidad de
Monterrey, la Universidad Regiomontana, A.C., y la Universidad
Autéonoma de Nuevo Leodn.

Sin embargo, los datos no muestran una tendencia en cuanto al
comportamiento de la matricula de los estudiantes extranjeros en di-
chas instituciones. La mayoria de los datos a través del tiempo pare-
cieran ir en decremento; sin embargo, tienen aumentos precipitados
de un ciclo a otro, lo cual no permite identificar un patrén estable en
dicha informacion.
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Es por esto que para las instituciones de educacion superior en
México resulta de particular importancia llenar el vacio de estudios
sobre el tema y asi conocer qué factores toman en cuenta los alum-
nos internacionales al seleccionar una universidad destino, lo que les
permitira incrementar el nimero, la satisfaccion y la retencion de di-
chos alumnos internacionales. Mas estudios cientificos en este senti-
do representaran mayor herramientas para la toma de decisiones de
las instituciones de educacidn superior mexicanas, para encarar esta
faceta del proceso de internacionalizacion de la educacion superior.

Metodologia del estudio

Para abordar esta problematica de investigacion se decidioé por utili-
zar la revision de literatura, acompafiada de una comprobacion cua-
litativa mediante la entrevista a profundidad, por ser una técnica de
obtener informacion, mediante una conversacion profesional con
una o varias personas para un estudio analitico de investigacion o
para contribuir en los diagnosticos o tratamientos sociales (Ruiz Ola-
buénaga, 2009).

En este entorno de revision de la literatura, fueron identificados
los siguientes constructos: el desarrollo profesional y personal, las
recomendaciones, las caracteristicas personales, el financiamiento,
el ambiente multicultural, la calidad educativa, la disponibilidad de
informacion universitaria, las caracteristicas institucionales, la inte-
raccion social, el idioma, el ambiente seguro, las caracteristicas del
pais-ciudad, la ubicacioén geografica, los agentes educativos, el clima
del pais receptor, y la localizacion de la universidad (belleza y alre-
dedores), con el objetivo explorar los elementos determinantes para
la seleccion de una universidad por parte de los alumnos internacio-
nales (ver tabla 3).
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Tabla 3. Factores determinantes para la seleccion de universidad destino

Chen y Zimitat (2006), Cubillo et al. (2006), Maringe
(2006), Yang (2007), Pyvis y Chapman (2007), Li y Bray
(2007), Maringe y Carter (2007), Verbik y Lasanowski

Variable Autor 4Lugaf’ de la
investigacion
Discenza et al. (1985), Bornsztein (1987), Leslie y Brink-
man (1987), Terkla (1988), Altbach (1991), Olson (1992),
Waters (1992), McMahon (1992), Roberts y Higgins
(1992), Richardson y Stacey (1993), Webb (1993), Qu- | Estados Unidos de
reshi (1995), Webb (1996), Belcher (1996), Connor ef al. | América, Reino Uni-
(1996), Poock (1997), Lawley y Perry (1997), Mazzarol et | do, Tailandia, Mala-
al. (1997), Choy (1998), Tackey y Aston (1999), Joseph | sia, Indonesia, Tai-
y Joseph (2000), Urbanski (2000), Hu y Hossler (2000), | wan, Irlanda, Nueva
Financiamiento Bourke (2000), Peng et al. (2000), Ivy (2001), MORI | Zelanda, Australia,
(2001), MORI (2002), Pimpa (2003), Binsardi y Ekwulu- | Suecia, Espafia, Cana-
£0 (2003), Price et al. (2003), Abbott y Leslie (2004), Alt- | d4, China, Alemania,
bach (2004), Gatfield y Hyde (2005), Shanka ez al. (2005), | Francia, Japon, Sin-
Hogskoleverket (2005), Klieger (2005), Jacobson (2005), | gapur, México, Sud-
Foskett et al. (2006), Burns (2006), Chen y Zimitat (2006), | africa, India, Italia y
Cubillo et al. (2006), Maringe (2006), Yang (2007), Py- | Turquia.
vis y Chapman (2007), Li y Bray (2007), Maringe y Car-
ter (2007), Chen (2007), Verbik y Lasanowski (2007),
Jenkins (2007), Ruby (2007), Strayhorn et al. (2008),
Lee (2008), Soo y Elliot (2008), Ismail (2008), Muntasira
et al. (2009), Bodycott (2009), Cantwell ez al. (2009); Nur-
Financiamiento lida ?t al. (2010), Eder Aet al. (2010), Petruz}zellis y Romfi-
(cont.) nazzi (2010), Soo y Elliot (2010), Kondakci (2011), Malik
(2011), Baharun et al. (2011), Bhati y Anderson (2012),
Mubaira y Fatoki (2012), Lee (2013), Abdolalizadeh
(2014), Bhati et al. (2014), y Ozoglu et al. (2015).
Lee (1966), Bornsztein (1987), Altbach (1991), Ooster-
beek et al. (1992), Mazzarol et al. (1996), Lawley y Perry .
(1997), Mazzarol et al. (1997), Lin (1997), Hwang (1998), isr;a;(l)csa Lli‘;:;’: B‘::
Turner (1998), Mazzarol (1998), Moogan et al. (1999), | . A t;alia Canadé
Garrod y Davis (1999), Bourke (2000), Baldwin y James Jlfz)ie V;SZelar; P
Desarrollo (2000), Chen y Barnett (2000), Mazzarol y Soutar (2002), landia. Malasia ’Irlan-
profesional Soutar y Turner (2992), Altbach (2994), Gatfield y Hyde da, Inc,lonesia, "l:aiwén,
y personal (2005), Muche y Wichter (2005), Hogskoleverket (2005), China, India, Suecia,

Brasil, México, Ru-
sia, Espafia, Francia,

(2007), Jenkins (2007), Lee (2008), Cantwell ef al. (2009), Jsi’;‘;‘;’ricasmgap”r Y
Eder et al. (2010), Bhati y Anderson (2012), Mubaira y ’
Fatoki (2012), Lee (2013), y Bhati et al. (2014)

(Contintia)
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(Continuacion)

Ambiente
multicultural

Discenza et al. (1985), Altbach (1991), McMahon (1992),
Roberts y Higgins (1992), Baloglu y Uysal (1996), Lawley
y Perry (1997), Mazzarol et al. (1997), Lin (1997), Ga-
rrod y Davis (1999), Bourke (2000), Crawford (2001),
Mazzarol y Soutar (2002), Binsardi y Ekwulugo (2003),
Racine et al. (2003), Altbach (2004), Gatfield y Hyde
(2005), Muche y Wichter (2005), Hogskoleverket (2005),
Klieger (2005), Jang y Wu (1996), Kim et al. (2006), Chen
y Zimitat (2006), Cubillo ez al. (2006), Pyvis y Chapman
(2007), Li y Bray (2007), Maringe y Carter (2007), Ver-
bik y Lasanowski (2007), Jenkins (2007), Ruby (2007),
Chen (2007), Lee (2008), Bodycott (2009), Cantwell et
al. (2009), Chung et al. (2009), Eder et al. (2010), Malik
(2011), Counsell (2011), Bhati y Anderson (2012), Chou
et al. (2012), Mubaira y Fatoki (2012), Abdolalizadeh
(2014), Bhati et al. (2014) y Ozoglu et al. (2015)

Estados Unidos de
América, Taiwan, Tai-
landia, Malasia, Irlan-
da, Indonesia, China,
India, Reino Unido,
Australia, Canada,
Suecia, Brasil, Mg¢é-
xico, Rusia, Espafia,
Alemania, Francia, Ja-
poén, Nueva Zelanda,
Singapur, Sudafrica Y
Turquia.

Calidad
educativa

Krampf'y Heinlein (1981), Hooley y Lynch (1981), Mar-
ceau (1983), Bornsztein (1987), Terkla (1988), White y
Hernandez (1990), Altbach (1991), Baldwin (1991), Wa-
ters (1992), Richardson y Stacey (1993), Webb (1993),
Harman (1994), Lindsay (1994), Nicholls ez al. (1995),
Qureshi (1995), Edmond (1995), Martin (1996), Webb
(1996), Belcher (1996), Mazzarol et al. (1996), Poock
(1997), Grunig (1997), Mazzarol et al. (1997), Lin (1997),
Kemp et al. (1998), Mazzarol (1998), Hwang (1998), Tur-
ner (1998), Ford et al. (1999), Moogan et al. (1999), Ga-
rrod y Davis (1999), Frisbee et al. (2000), Massad y Tucker
(2000), Bourke (2000), Peng et al. (2000), Baldwin y Ja-
mes (2000), Taylor, (2001) Ivy (2001), Mazzarol y Soutar
(2002), Cardon y Rogers (2002), Soutar y Turner (2002),

Estados Unidos de
América, Taiwan,
Australia, Reino Uni-
do, Australia, Canada,
Nueva Zelanda, Indo-
nesia, Irlanda, China,
India, Malasia, Bra-
sil, Rusia, Tailandia,
Espafia,  Alemania,
Japon, Francia, Singa-
pur, Suecia, México y
Turquia.

Calidad
educativa

Mulvey y Langer (2003), Pimpa (2003), Binsardi y Ekwu-
lugo (2003), Gomes y Murphy (2003), Sohail et al. (2003),
Altbach (2004), Tang et al. (2004), Gatfield y Hyde (2005),
Muche y Wichter (2005), Shanka et al. (2005), Davey
(2005), Jacobson (2005), Burns (2006), Holdsworth y
Nind (2006), Chen y Zimitat (2006), Cubillo et al. (2006),
Maringe (2006), Yang (2007), Pyvis y Chapman (2007),
Maringe y Carter (2007), Chen (2007), Verbik y Lasa-
nowski (2007), Jenkins (2007), Ruby (2007), Strayhorn et
al. (2008), Ismail (2008), Lee (2008), Mazzarol y Soutar
(2008), Muntasira et al. (2009), Bodycott (2009), Cantwell
et al. (2009), Nurlida ef al. (2010), Eder et al. (2010), Pe-
truzzellis y Romanazzi (2010), Soo y Elliot (2010), Malik
(2011), Counsell (2011), Bhati y Anderson (2012), Mu-
baira y Fatoki (2012), Lee (2013), Abdolalizadeh (2014),
Bhati ez al. (2014) y Ozoglu et al. (2015)
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Disponibilidad
de informacion
universitaria

Krampf y Heinlein (1981), Waters (1992), Webb (1993),
Poock (1997), Mazzarol et al. (1997), Mazzarol y Sou-
tar (2002), Gatfield y Hyde (2005), Burns (2006), Pyvis
y Chapman (2007), Maringe y Carter (2007), Jenkins
(2007), Ruby (2007), Ismail (2008), Lee (2008), Nurlida
et al. (2010), Bhati y Anderson (2012), Chou et al. (2012),
Bhati y Anderson (2012), Mubaira y Fatoki (2012) y Ab-
dolalizadeh (2014)

Unidos de

Australia,
Indonesia, Taiwan,
China, India, Reino
Unido, Malasia y Sud-
africa.

Estados
América,

Recomen-
daciones

Psacharopoulos y Soumelis (1979), Krampf y Heinlein
(1981), Hooley y Lynch (1981), Wagner et al. (1989), Ha-
yes (1989), Steadman y Dagwell (1990), Waters (1992),
Lawley (1993), Mazzarol y Hosie (1996), Poock (1997),
Lawley y Perry (1997), AIEF (1997), Duan (1997), Maz-
zarol et al. (1997), Menon (1998), Broekemier y Seshadri
(1999), Belcher y Frisbee (1999), Kelpe (2000), Bourke
(2000), Ceja (2000), Mazzarol y Soutar (2002), Pope y
Fermin (2003), Pimpa (2003), Pimpa (2004), Gatfield y
Hyde (2005), Pimpa (2005), Shanka et al. (2005), Klieger
(2005), Chen y Zimitat (2006), Cubillo et al. (2006), Pyvis
y Chapman (2007), Li y Bray (2007), Maringe y Carter
(2007), Jenkins (2007), Ruby (2007), Chen (2007), Lee
(2008), Muntasira et al. (2009), Bodycott (2009), Cantwell
et al. (2009), Fletcher (2010), Eder et al. (2010), Baharun
et al. (2011), Chou et al. (2012), Bhati y Anderson (2012),
Lee y Morrish (2012), Lee (2013), Abdolalizadeh (2014),
Bhati ez al. (2014) y Ozoglu et al. (2015)

Estados Unidos de
América, Australia,
Canada, Nueva Zelan-
da, Reino Unido, Chi-
pre, Irlanda, Australia,
Indonesia, Taiwan,
China, India, Austra-
lia, Espafa y Malasia.

Caracteristicas
institucionales

Czinkota et al. (1980), Krampf y Heinlein (1981), Hoo-
ley y Lynch (1981), Litten y Brodigan (1982), Marceau
(1983), Discenza et al. (1985), Hossler y Gallagher (1987),
Bornsztein (1987), Gagnon y Cocolas (1988), Terkla
(1988), White y Hernandez (1990), Litten (1991), Altbach
(1991), Baldwin (1991), Olson (1992), Waters (1992), Ro-
berts y Higgins (1992), Richardson y Stacey (1993), Webb
(1993), Hossler y Litten (1993), Harman (1994), Lind-
say (1994), Yost y Tucker (1995), Nicholls et al. (1995),
Qureshi (1995), Edmond (1995), Martin (1996), Webb
(1996), Belcher (1996), Connor et al. (1996), Mazzarol
et al. (1996), Poock (1997), Grunig (1997), Lawley y Pe-
rry (1997), Lin (1997), Choy (1998), Kemp et al. (1998),
Mazzarol (1998), Hwang (1998), Turner (1998), Broeke-
mier y Seshadri (1999), Delaney (1999), Poock (1999),
Tackey y Aston (1999), Belcher y Frisbee (1999), Ford et
al. (1999), Moogan et al. (1999), Garrod y Davis (1999),
Joseph y Joseph (2000), Urbanski (2000), Hu y Hossler
(2000), Kelpe (2000), Bourke (2000), Peng et al. (2000),
Baldwin y James (2000), Ceja (2000), Taylor, (2001), Ivy
(2001), MORI (2001), Mazzarol y Soutar (2002), O’Neill
et al. (2002), Soutar y Turner (2002), MORI (2002), Mul-
vey y Langer (2003), Pimpa (2003), Binsardi y Ekwulu-
20 (2003), Price et al. (2003), Gomes y Murphy (2003),
Sohail et al. (2003), Altbach (2004), Tang et al. (2004),

Estados Unidos de
América, Taiwan,
Australia, Reino Uni-
do, Canada, Tailandia,
Malasia, Irlanda, In-
donesia, China, India,
Brasil, México, Rusia,
Espafia, Nueva Zelan-
da, Alemania, Francia,
Japon, Suecia, Singa-
pur e Italia.

(Continua)
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(Continuacion)

Caracteristicas
institucionales
(continuacion)

Gatfield y Hyde (2005), Muche y Wichter (2005), Da-
vey (2005), Jacobson (2005), Burns (2006), Holdsworth y
Nind (2006), Cubillo et al. (2006), Maringe (2006), Walsh
y Beatty (2007), Hillenbrand y Money (2007), Maringe y
Carter (2007), Chen (2007), Verbik y Lasanowski (2007),
Jenkins (2007), Ruby (2007), Ismail (2008), Lee (2008),
Mazzarol y Soutar (2008), Muntasira et al. (2009), Body-
cott (2009), Cantwell et al. (2009), Ming (2010), Nurlida
et al. (2010), Eder et al. (2010), Petruzzellis y Romana-
zzi (2010), Malik (2011), Baharun et al. (2011), Bhati y
Anderson (2012), Mubaira y Fatoki (2012), Lee (2013),
Abdolalizadeh (2014), y Bhati et al. (2014)

Interaccion
social

Krampf y Heinlein (1981), Connor et al. (1996), Poock
(1997), Mazzarol et al. (1997), Lin (1997), Garrod y Da-
vis (1999), Tackey y Aston (1999), Bourke (2000), MORI
(2001), Crawford (2001), Mazzarol y Soutar (2002),
MORI (2002), Binsardi y Ekwulugo (2003), Price et al.
(2003), Racine et al. (2003), Altbach (2004), Gatfield y
Hyde (2005), Muche y Wichter (2005), Klieger (2005),
Chen y Zimitat (2006), Cubillo et al. (2006), Li y Bray
(2007), Verbik y Lasanowski (2007), Jenkins (2007),
Ruby (2007), Chen (2007), Strayhorn et al. (2008), Bod-
ycott (2009), Cantwell et al. (2009), Chung et al. (2009),
Petruzzellis y Romanazzi (2010), Baharun et al. (2011),
Chou et al. (2012), Mubaira y Fatoki (2012), Lee (2013) y
Abdolalizadeh (2014)

Estados Unidos de
América, Reino Uni-
do, Indonesia, Taiwan,
Paises Bajos, Irlanda,
Australia, Republica
Popular de China y
Sudafrica.

Idioma

Altbach (1991), Mazzarol (1998), Moogan et al. (1999),
Bourke (2000), Baldwin y James (2000), Crawford (2001),
Mazzarol y Soutar (2002), Gomes y Murphy (2003), Ra-
cine et al. (2003), Altbach (2004), Gatfield y Hyde (2005),
Muche y Wichter (2005), Hogskoleverket (2005), Da-
vey (2005), Chen y Zimitat (2006), Verbik y Lasanowski
(2007), Engelke (2008), Muntasira ez al. (2009), Bodycott
(2009), Eder et al. (2010), Malik (2011), Counsell (2011),
Chou et al. (2012), Mubaira y Fatoki (2012) y Lee (2013)

Estados Unidos de
América, Australia,
Canada, Nueva Ze-
landa, Reino Unido,
Irlanda, Indonesia,
Taiwan, Republica
Popular de China,
India, Suecia, Bra-
sil, Meéxico, Rusia,
Tailandia, Sudafrica,
Francia, Japon, Ale-
mania, Malasia y Sin-
gapur.

Ambiente
seguro

Roberts y Higgins (1992), Connor et al. (1996), Lawley y
Perry (1997), Shank y Beasley (1998), Broekemier y Ses-
hadri (1999), Tackey y Aston (1999), MORI (2001), Maz-
zarol y Soutar (2002), MORI (2002), Binsardi y Ekwulugo
(2003), Shanka et al. (2005), Klieger (2005), Chen y Zimi-
tat (2006), Maringe y Carter (2007), Ruby (2007), Chen
(2007), Bodycott (2009), Cantwell et al. (2009), Bhati y
Anderson (2012), Mubaira y Fatoki (2012), Abdolalizadeh
(2014), y Bhati et al. (2014)

Tailandia,  Malasia,
Estados Unidos de
América, Reino Uni-
do, Indonesia, Taiwan,
Republica Popular de
China, India y Aus-
tralia.
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Lee (1966), Bornsztein (1987), McMahon (1992), Qures-
hi (1995), Lawley y Perry (1997), Mazzarol et al. (1997),

Bray (2007), Maringe y Carter (2007), Jenkins (2007),
Lee (2008), Park (2009), Bodycott (2009), Cantwell et al.
(2009), Kondakei (2011) y Bhati et al. (2014)

Mazzarol (1998), Hwang (1998), Garrod y Davis (1999), istidr‘l’; U‘;:i‘l’zn df:
Peng et al. (2000), Chen y Barnett (2000), Ivy (2001), L L
i . . i . Malasia, Indonesia,

Caracteristica Srikatanyoo y Gnoth (2002), Pimpa (2003), Binsardi y Taiwén. Australia. Ca-
del pais/ciudad | Ekwulugo (2003), Altbach (2004), Chen y Zimitat (2006), nads I\’Iueva Zel;;n da

Cubillo et al. (2006), Yang (2007), Chen (2007), Verbik y Rein;) Unido Espaﬁ:;

Lasanowski (2007), Jenkins (2007), Park (2009), Bodycott Meéxi ’

(2009), Cantwell et al. (2009), Eder et al. (2010), Bhatiy | * " o0

Anderson (2012) y Bhati et al. (2014)

Lee (1966), Czinkota et al. (1980), Krampf y Heinlein

(1981), Hooley y Lynch (1981), Discenza et al. (1985),

Terkla (1988), Olson (1992), Waters (1992), Webb (1993), | Estados Unidos de

Hossler y Litten (1993), Martin (1996), Poock (1997), | América, Australia,

Lawley y Perry (1997), Mazzarol et al. (1997), Choy (1998), | Taiwan, Tailandia,

Hwang (1998), Mazzarol (1998), Moogan et al. (1999), Ur- | Malasia, Nueva Ze-
Ubicacion banski (2000), Baldwin y James (2000), Mazzarol y Soutar | landia, Reino Unido,
geografica (2002), Cardon y Rogers (2002), Gomes y Murphy (2003), | Indonesia, Republica

Altbach (2004), Gatfield y Hyde (2005), Shanka et al. | Popular de China,

(2005), Davey (2005), Klieger (2005), Pyvis y Chapman | Alemania, Singapur,

(2007), Verbik y Lasanowski (2007), Ruby (2007), Munta- | Francia, Suecia y Mé-

sira et al. (2009), Bodycott (2009), Cantwell ez al. (2009), | xico.

Eder et al. (2010), Soo y Elliot (2010), Bhati y Anderson

(2012), Abdolalizadeh (2014), y Bhati et al. (2014)

Mazzarol y Hosie (1996), Mazzarol (1998), Gatfield y | Australia, Canada,
Agentes Hyde (2005), Maringe y Carter (2007), Lee (2008), Che- | Nueva Zelanda, Reino
educativos ung et al. (2011), Bhati y Anderson (2012), Chou ef al. | Unido, Estados Uni-

(2012), y Bhati et al. (2014) dos de América, Sin-

gapur y Malasia.

Lee (1966), Altbach (1991), McMahon (1992), Mazzarol | Estados Unidos de

(1998), Hwang (1998), Moogan et al. (1999), Baldwin y | América,  Australia,

James (2000), Chen y Barnett (2000), Mazzarol y Soutar | Canada, Nueva Ze-

e (2002), Gomes y Murphy (2003), Altbach (2004), Mu- | landa, Reino Unido,

Caracteristicas che y Wichter (2005), Davey (2005), Yang (2007), Li y | Indonesia Taiwan,
personales ’ ' ? ’ ?

Republica Popular de
China, India, Brasil,
Meéxico, Rusia, Tai-
landia y Malasia.

Clima del pais
receptor

Lawley y Perry (1997), Mazzarol et al. (1997), Muntasira
et al. (2009), Bhati y Anderson (2012) y Lee (2013)

Singapur, Tailandia,
Malasia, Indonesia,
Taiwan, Suecia y Re-
publica Popular de
China.

Localizacion de
la Universidad
(Belleza

y alrededores)

Hwang (1998), Mazzarol y Soutar (2002), Altbach (2004),
Gatfield y Hyde (2005), Klieger (2005), Verbik y Lasa-
nowski (2007), Ruby (2007), Muntasira et al. (2009),
Baharun et al. (2011), Lee (2013) y Abdolalizadeh (2014)

Estados Unidos de
América, Indonesia,
Taiwan, India, Aus-
tralia, Reino Unido,
Suecia y Republica
Popular de China

Fuente: elaboracion propia.
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En el entorno de la entrevista a profundidad, se realizé con mues-
tra a expertos para obtener su opinion respecto a los determinantes
para la seleccion de universidad destino por los estudiantes interna-
cionales que vienen a México para validar los conceptos abordados
en la literatura acerca de la seleccion de una universidad destino por
los estudiantes internacionales. Se decidi6 usar este método, por el
vacio de estudios respecto al tema en México, con el fin de docu-
mentar su opinion sobre el tema, y asegurar la pertinencia de cada
uno de los elementos encontrados en la literatura internacional en el
caso especifico de México y Nuevo Leon.

Para el desarrollo de las entrevistas fueron invitados a participar,
durante las fechas de agosto a diciembre de 2016, a cuatro expertos
en internacionalizacion de tres de las universidades mas importantes
de Nuevo Leon. A la invitacion participaron solo tres.

En sintesis, podemos concluir que las entrevistas a profundidad,
con muestra de expertos como instrumento cualitativo de investiga-
cion, han nutrido de informacion el estudio de esta problematica de
investigacion de la siguiente manera.

Tabla 4. Los expertos coincidieron en que debe modificarse
el abordaje de los siguientes elementos

ftem Abordaje en literatura Resultado de las entrevistas
1.4 | Oportunidad de ser becario o Oportunidad de generar ingresos
asistente. via trabajo
2.1 Mejorar perspectivas de empleo. | Mejorar perspectivas de empleo
en el futuro
2.2 | Interaccion con futuros Interaccion con posibles
empleadores. empleadores
2.9 | Oportunidades de aprendizaje Oportunidad de utilizar
experimental. laboratorio y equipo no disponible
en origen
3.1 Parentesco cultural, religioso y/o | Similitud cultural, religiosa y/o
étnico. étnica
3.6 | Existencia de una poblacion de Convivencia con una amplia
estudiantes internacionales bien poblacion de estudiantes
establecida. internacionales
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3.7 | Existencia de un clima de Clima de confianza y amistad para
bienvenida para estudiantes estudiantes internacionales
internacionales.

6 Influencia y aporte Recomendacion

7.1 Atraccion de la infraestructura de | Infraestructura de la universidad
la Universidad destino. destino

7.4 | Matricula de la Universidad Tamaiio de la poblacion
destino. estudiantil

7.8 | Visita al campus. Modificar por visita previa

7.16 | Programa educativo especifico de | Programa académico
destino.

8.1 Confort social. Inclusioén social

9.1 Preferencia del lenguaje utilizado. | Preferencia del idioma local

9.2 | Idioma de los cursos. Idioma de imparticion de los cursos

9.3 Oportunidad para dominar y Oportunidad para dominar y
mejorar habilidades del idioma. mejorar habilidades del idioma

local

10.1 | Confort personal. Seguridad personal percibida

10.2 | Instalaciones con ambientes de Seguridad dentro de la institucion
aprendizaje seguro.

10.4 | Ambiente seguro. Seguridad personal real

11.1 | Dimension de la ciudad destino. Tamailo de la ciudad destino

11.3 | Nivel socioecondémico del pais Nivel socioecondémico de la
destino. ciudad destino

11.4 | Percepcion del pais destino. Percepcion del pais destino en el

extranjero

11.6 | Buscar mas educacion en el pais | Buscar continuar mas educacion
destino. en el pais destino

11.11 | Procedimientos de visa de Procedimientos para obtener visa
estudiante. de estudiante

12.1 | Proximidad geografica de la Proximidad geografica del pais
universidad destino con el pais de | destino
origen.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Los expertos coincidieron que los elementos que componen
los siguientes factores no son factibles de ser utilizados para el estu-
dio de los estudiantes internacionales en México

frem Abordaje en literatura Resultado de las entrevistas
1.6 Asequibilidad de gastos. No, ya se contempla en costo de
vida y de colegiatura
4.1 Reconocimiento de la calidad No, ya se contempla en reputacion
educativa. educativa
4.9 Prestigio de la universidad. No, ya se contempla en reputacion
educativa
4.10 Excelencia de la universidad. No, ya se contempla en reputacion
educativa
4.17 Dificultad académica. No, los estudiantes
internacionales buscan calidad
educativa no dificultades.
6.5 Influencia de otros. No, término ambiguo
6.6 Influencia de boca en boca. No, término ambiguo
6.8 Capacidad de vivir con familiao | No, buscan un momento de
amigos en el pais destino. independencia
6.9 Tener amistades en la Facultad No es una condicionante
destino.
7.2 Tamafio de la Universidad No es un elemento relevante.
destino.
7.10 Interaccion con la Universidad No, porque es un elemento que se
destino. vive hasta llegar a la universidad
destino
7.11 Interaccion positiva con la No, porque es un elemento que se
Facultad destino. vive hasta llegar a la universidad
destino
7.20 Rigor del programa educativo. No, buscan la calidad
7.21 Tamafio del departamento del No, buscan la calidad
programa educativo
10.5 Seguridad y proteccion Estos elementos se contemplan en
los demas elementos del
constructo
11.7 Reputacion social del pais destino | Este elemento se contemplan en

los demas elementos del
constructo
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Esperanza de completar un grado
en su pais de origen

No porque la mayor parte de los
estudiantes no buscan terminar el
grado completo en México

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. Los expertos coincidieron que los elementos que componen
los siguientes elementos deben de ser integrados dentro
de elementos previamente estudiados de la siguiente manera

ftem Abordaje en literatura Resultado de las entrevistas
2.8 No haber sido aceptado en la prime- | Reubicar a la intencion de asistir a
ra opcion de universidad una universidad
11.5 Esperanza de completar un grado en | Reubicar a la variable de caracteris-
una universidad del pais destino ticas personales
12 Ubicacion geografica Reubicar en la variable de caracteris-
ticas del pais/ciudad
13 Agentes educativos Reubicar en la variable de recomen-
daciones
15 Clima del pais receptor Reubicar en la variable de caracteris-
ticas del pais/ciudad
16 Localizacion de la Universidad (be- | Reubicar en la variable de caracteris-
lleza y alrededores) ticas del pais/ciudad

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7. Los expertos coincidieron que segun el contexto particular
de las universidades en México se deben de afiadir los siguientes

elementos
frem Abordaje en literatura Resultado de las entrevistas
5.6 No contemplada Contacto directo con la facultad

5.7

No contemplada

Contacto directo con asuntos
internacionales de la universidad

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones

A lo largo de este capitulo se investigo la evaluacion de 16 factores
que se encontraron coincidentemente en las investigaciones cientifi-
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cas sobre los factores que determinan la seleccion de una universi-
dad destino por estudiantes internacionales alrededor del mundo.
Estos factores sirvieron de base en el diagndstico que realizaron tres
directivos de dos de las mas importantes universidades en Nuevo
Ledn, respecto a la practica de internacionalizacion de la educacion
superior en sus instituciones y como esta practica representa un he-
cho de gobernanza universitaria al impactar la manera en que sus
instituciones se organizan y operan, y se relacionan con entidades
externas con vistas a asegurar sus objetivos.

En dicha investigacion encontramos que los tres directivos coin-
cidieron en cuatro sentidos, respecto a la informacion que nutrio las
entrevistas a profundidad, los cuales fueron para modificar, eliminar,
reintegrar y complementar la literatura existente. Dichos resultados
son de gran relevancia, ya que representan la primera aportacion em-
pirica sobre el estudio de este tema en México e involucra la partici-
pacion de directivos y expertos universitarios, ademas de que
permitiria nutrir a los investigadores para elaborar un estudio de ma-
yor escala donde se involucre a los estudiantes internacionales que
se encuentran en México.

El reconocimiento de la importancia de esta actividad dentro del
fendmeno de la internacionalizacién de la educacion superior como
objetivo transversal, que impacta drasticamente la manera en que las
instituciones se hallan organizadas y son operadas internamente y
sus relaciones con entidades y actores externos, con vistas a asegurar
los objetivos de la educacion superior, es en Gltima instancia a lo que
Brunner (2011) llama como gobernanza universitaria y a la capaci-
dad de dichas organizaciones universitarias a modificarla, lo que les
llevara al éxito; de alli que se desprenda la importancia a la que hace-
mos referencia con esta investigacion.
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empefio como instrumento competitivo de recursos por medio del
cual las Instituciones de Educacion Superior (IEs) convienen con el
Estado desempefios notables que impliquen un significativo mejora-
miento de la calidad institucional y que por si solas no habrian podi-
do lograr.

En este ambito, la revision de los desafios de una modalidad de
gestion tiene como finalidad principal analizar el modelo del conve-
nio de armonizacion curricular ANT 1308, considerando mecanis-
mos de implementacion y desafios de afianzamiento en la
Universidad de Antofagasta. Para alcanzar el objetivo trazado, este
capitulo contempla los tres ejes de la Universidad de Antofagasta en
razon de sus procesos de innovacion académica devenidos desde el
afo 2014: redisefio curricular, vinculacion con el medio y el plan de
modernizacion de la gestion institucional. La generacion de valor se
establece desde la convergencia curricular (Tunning América Latina,
2012) gestada por toda la comunidad académica de la institucién y
por los procesos de cambio en el desarrollo de la innovacion acadé-
mica tanto de manera operativa como estratégica.

El analisis metodologico es de ambito cualitativo en razoén de la
informacion mixta que se analizé, es decir, los informes de avance
reportados al Ministerio de Educacion de Chile (MINEDUC) y en rela-
cion con el mapa de gestion estratégica del convenio. Entre los avan-
ces mas relevantes destaca el mejoramiento en la gestion del
conocimiento, a nivel de la investigacion en docencia, con el incre-
mento de 7% respecto al total de publicaciones indexadas a nivel ins-
titucional, la gestion por el redisefio de carreras que alcanza a mas
del 50% de las carreras de pregrado y el plan de modernizacion de la
gestion institucional que considera a todos los estamentos de la uni-
versidad.

Palabras clave: convenio de desempefio, armonizacion curricular,
gestion institucional.
Introduccion

El concepto de armonizacion curricular, en el &mbito de la calidad de
los procesos de formacion profesional y académica de las institucio-
nes de Educacion Superior, ha implicado la instalacion de un proyec-
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to de gestion articulado e integrado para el aseguramiento de las
reformas, redisefios curriculares y optimizacion en el uso de los re-
cursos. En el contexto del desarrollo de lo que se ha convenido como
aprendizaje continuo, en la docencia de pregrado en las universida-
des, la oferta educacional aparece como un eje de permanente flexi-
bilidad y efectividad. En Chile, durante los ultimos 15 afios,
producto de la experiencia internacional, la metodologia ha estado
focalizada en la transferencia de recursos a las instituciones de Edu-
cacion Superior asociados a la generacion de capacidades y resulta-
dos verificables y mensurables.

En este sentido, el Programa Mejoramiento de la Calidad y el
Desempefio de la Educacion Superior (MECESUP) aparece como una
experiencia nacional, que deviene desde 2009, con cuatro cualidades
relevantes: a) la promocion del mejoramiento de las universidades a
partir de ciertos elementos como la mision institucional y los objeti-
vos prioritarios; el caracter autonomo de dichas instituciones y el
control presupuestario y el financiamiento publico vinculado con el
desempeno de la entidad de Educacion Superior; b) el nexo vincu-
lante entre el financiamiento y los resultados; ¢) los incentivos para
mejorar el quehacer y la promocion de valor agregado en linea con
los cambios institucionales y d) el seguimiento y monitoreo en el uso
de los recursos presupuestarios.

De esta manera, en el 2016 se ha consolidado el proyecto conve-
nio de desempeilo denominado Armonizacion curricular para el
aseguramiento de la calidad de la oferta educativa de la Universi-
dad de Antofagasta, con el proposito de asegurar la calidad y perti-
nencia de la oferta educativa de la misma, mediante la puesta en
marcha de un proceso de armonizacion curricular y mejoramiento
transversal de la gestion institucional. Lo anterior ha concurrido du-
rante los Ultimos tres afos en la institucion, con énfasis en el rendi-
miento académico de los estudiantes, conforme a las demandas de
innovacion contenidas en el Proyecto Educativo Institucional y las
necesidades de desarrollo regional, nacional e internacional.
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Basamentos referenciales

Relevancia del mejoramiento del sistema de Educacion Superior
en Chile

La generacion de nuevos desarrollos en el mejoramiento del sistema
de Educacién Superior chileno durante los tltimos 15 afios ha perfi-
lado caracteristicas importantes en el escenario de la gestion acadé-
mica universitaria nacional. De hecho, se considera que el sistema de
Educacion Superior nacional tiene una forma de implementacion
de financiamiento que focaliza su asignacion de recursos, preponde-
rantemente, en &mbitos de ayudas estudiantiles y movilizacion de re-
cursos hacia convenios de desempefio y proyectos de innovacion.
Por un lado, un aspecto central ha sido incentivar la sistematizacion
de informacion confiable de acuerdo con la gestion de cada una de
las instituciones de Educacion Superior en atencion a que son ellas
las que tienen que desarrollar estructuras de funcionamiento, instru-
mentos, programas y monitoreos al interior de las distintas unidades,
direcciones o facultades, segun sea (Allende et al., 2008, 2009; Don-
ner et al., 2010; Reich, 2011). Por otra parte, alinear el desarrollo del
mejoramiento académico y de las capacidades de la gestion institu-
cionales a través de un instrumento especifico que, aunque no cons-
tituye el solucionario del conjunto de las dimensiones problematicas
que puedan existir en una universidad, permiten consolidar objetivos
estratégicos, logro de acuerdos, seglin intereses del sistema universi-
tario, y la instalacion de una cultura de referencias del quehacer aca-
démico en contexto de Educacion Superior (Garcia de Fanelli, 2005).

De manera paralela, la orientacion pragmatica del mejoramiento
del sistema de Educacion Superior de Chile tiene un eje de basamen-
to clave: el concepto de calidad que, de acuerdo con la Real Academia
Espafiola (RAE), es un atributo, una propiedad o un conjunto de pro-
piedades que algo (una cosa, un proceso o una idea) tiene y que per-
mite juzgar su valor (RAE, 2011) lo que nos lleva a identificar una
segunda linea incremental acerca de la calidad que, en relacion con
lo que sugiere Blackmur (2007), deriva pasar del estudio de la cali-
dad al andlisis de las calidades en la educacion, “abriendo espacio
para que su evaluacion se haga cargo de la diversidad de tareas y ro-
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les que cumple la Educacion Superior”.! Dichos elementos, a su vez,
permiten afrontar las implementaciones de acuerdo con medidas
como las condiciones efectivas de un proceso de acreditacion institu-
cional® en las universidades y a las exigencias que plantea la Ley N°
20.129 de aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior
cuyo aporte, en sintesis, radica en el establecimiento de mecanismos
de mejoramiento continuo para el conjunto de las actividades univer-
sitarias, resguardando la coherencia entre los objetivos, propositos y
fines establecidos y la medicion y evaluacion de los resultados e im-
pactos que desde ella se generen lo que se ha asumido como un desa-
fio urgente en la nueva oferta educativa universitaria con el fin de
mantener los niveles adecuados de calidad (Teixeira y Dill, 2011, ci-
tados en CINDA, 2015).

En este sentido, y respondiendo a las exigencias sistematicas en
las organizaciones universitarias por la calidad, es importante recor-
dar que dicho concepto tiene relacion con la capacidad de una insti-
tucidn para organizar sus procesos y desarrollos asumidos en el
contexto de los estandares de revision y los objetivos institucionales
(Zapata y Torre, 2012).

Los convenios MECESUP y el impacto en los procesos de gestion
académica en las universidades chilenas

De acuerdo con lo que indican Reich et al. (2011) la experiencia in-
ternacional “ha desarrollado diversos instrumentos de financiamien-
to publico que buscan basicamente tres grandes objetivos de politica
para los sistemas: i) aumentar el acceso y la equidad, ii) aumentar la
eficiencia externa y iij) aumentar la eficiencia interna del sistema”
(p- 9). Especificamente, es por la via del financiamiento estatal o pu-

! De acuerdo con lo que indica Salazar (2012: 24) en su libro Modelos de asegura-
miento de la calidad en la Educacion Superior.

2 El proceso de acreditacion institucional en una universidad chilena esta regulado
por la Comision Nacional de Acreditacion, cNa-Chile, proceso desde el cual el objeto es
evaluar el cumplimiento de su proyecto corporativo y verificar la existencia de mecanis-
mos eficaces de autorregulacion y de aseguramiento de la calidad, asi como propender al
fortalecimiento de su capacidad de autorregulacion y al mejoramiento continuo (de
acuerdo a lo que indica su portal: https://www.cnachile.cl/Paginas/Acreditacion-institu-
cional.aspx).
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blico que las universidades asumen en su quehacer la incorporacion
de un sistema oportuno de ordenamiento econdmico® a través de un
instrumento particular: el Programa MECESUP.

Dicho programa, de caracter concursable para todas las institu-
ciones de Educacion Superior acreditadas, compromete resultados
en su ejecucion y promueve los objetivos anteriormente menciona-
dos, aumentando y mejorando el desempeio de las universidades y
alineando los gastos a dimensiones de efectividad, en razon de los
objetivos que cada institucion se da para conseguir los mecanismos
de competitividad y resultados. Esta formula,* que lleva 17 afios ins-
talada en Chile, basada en logros e impactos, otorga a las universida-
des una valorizacion de su quehacer, lo que también promueve
nuevas practicas de gestion y reformulaciones de los ambitos estraté-
gicos institucionales, como el redisefio curricular, la innovacion aca-
démica, la duracion de las carreras, la vinculacion con el medio, la
empleabilidad, etcétera. En ese contexto, la experimentacion de los
diversos mecanismos de asignacion de recursos para ir desarrollando
los diversos convenios ha permitido escalar su implementacion en
las instituciones logrando los cambios en la organizacién universita-
ria y sistemas mas ductiles y relevantes.

En sintesis, y de acuerdo con lo que ha indicado el Consejo de
Rectores (2009), los convenios de desempefio son fondos que bus-

3 En Chile existen dos instrumentos que integran el mecanismo de apoyo econémico
a las universidades: el Aporte Fiscal Directo (aFD) y el Aporte Fiscal Indirecto (afr). El
primero de ellos, es el mas importante instrumento de financiamiento basal que el Estado
destina a las universidades del Consejo de Rectores de Universidades chilenas (CRuCH).
Consiste en un subsidio de libre disponibilidad, asignado en un 95% conforme a criterios
historicos, y 5% restante de acuerdo con indicadores de desempeiio anuales relacionados
con la matricula estudiantil, el nimero de académicos con postgrado y el nimero de pro-
yectos y publicaciones de investigacion de excelencia. El segundo es un instrumento des-
de el cual las universidades son provistas de un monto de dinero con el objetivo de
mejorar la calidad de la docencia de pregrado, mediante la promocion de la competencia
entre las instituciones de Educacion Superior por captar a los mejores alumnos, en ingre-
so de primer afio, que ingresan al sistema universitario (los mejores 27,500 puntajes de la
Prueba de Seleccion Universitaria [psu]).

4 Esta formula asume elementos relacionados con la competitividad de Chile, la ges-
tion del conocimiento en el contexto del aprendizaje y el trabajo creativo en la economia
a proposito de los flujos de conocimiento que debieran cambiar los sentidos del quehacer
institucional de las universidades.
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can reforzar las capacidades de las universidades chilenas,’ en parti-
cular las que son reconocidamente de caracter y vocacion publica en
las areas de la docencia, investigacion y desarrollos particulares o fo-
calizados. Los convenios son asumidos en permanente evaluacion y
seguimiento, para su renovacion, y supone compromisos deliberados
con la autoridad ministerial, para su monitoreo negociacion o rendi-
cion de sus procesos de gestion.

El convenio de desempeiio de Armonizacion Curricular
en contexto de la Universidad de Antofagasta

La Universidad de Antofagasta buscando elevar sustantivamente la
calidad de su formacion en los estudiantes, a través de diversas pro-
puestas, ha devenido en la necesidad de orientar estratégicamente
procesos de cambio y mejora en el &mbito de los procesos de innova-
cion de largo alcance que contribuyan al mejoramiento de los resul-
tados en el sistema educacional universitario. De esta manera, los
procesos de cambios actuales tienen un correlato de instalacion des-
de la ejecucion de los primeros proyectos MECESUP en la institucion
iniciados en 1999 hasta 2004¢ a través del Fondo Competitivo de
Proyectos.

Por su magnitud e impacto y por su definicion estratégica, se ha
planteado desde sus inicios una forma de gerenciar iniciativas y ac-
ciones vinculadas con la formacion profesional en el imperativo de
una politica institucional de gestion académica orientada a la mejora
de los servicios educativos que se alinearan, ademas, a las areas de la
empleabilidad de los titulados y su insercion laboral o autoempleo,
entre otros aspectos. Desde esta perspectiva, en 2013, la implemen-
tacion de un cambio estratégico sustantivo significo, asumir la ex-

5 Recordemos a Pey y Chauriye (2011) quienes, dicen que en ese aspecto, el informe
de la ocDE y el Banco Mundial sefialen que el sentido y direccion de las experiencias pi-
loto, inducidas por el programa MECESUP y el CRUCH en el campo de la innovacion curri-
cular estan bien orientados.

¢ Es importante mencionar a los académicos Hernan Sagua Franco, Luis Alberto Lo-
yola, Claudia Valderrama, Patricio Lazo, Vanessa Chiang, entre otros, quienes dieron los
primeros impulsos de gestion por desarrollar e implementar convenios de desempefio
MECESUP en la Universidad de Antofagasta.
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perticia de desarrollos anteriores, para la elaboracion de una nueva
propuesta de convenio de desempefio que aglutinaba, de manera ma-
cro, elementos vectores como el aprendizaje, la docencia, la movili-
dad, la empleabilidad y la calidad en el escalamiento de los convenios
de desempefio para el periodo 2012-2016 orientando el quehacer en
la convocatoria especifica de innovacion académica asumiendo,
también, elementos de pacto con el compromiso social, de acuerdo
con Reich (2014), dando a cada una de las partes involucradas, insti-
tucién universitaria y Ministerio de Educacion, un sentido de propie-
dad de los convenios finales generando un ambiente de mutua
confianza que permitia el desarrollo y logro de los resultados verifi-
cables convenidos.

De esta manera, se ha emprendido un esfuerzo, como Plan de Me-
joramiento Institucional (PM1) para la innovacion de los curriculos de
39 carreras de pregrado atendiendo a las necesidades de los estudian-
tes a través de los beneficios estudiantiles que otorga, de los procesos
de induccion universitaria que realiza y del acompafiamiento acadé-
mico a través de acciones tutoriales, entre otros. Las lineas de accion,
en este sentido, han sido la innovacion en la formacion profesional,
que es un imperativo basico promovido a nivel internacional y nacio-
nal, por cuanto busca el aseguramiento de la calidad en perspectiva
de accountability’ y una politica sectorial en la gestion curricular
orientada a la mejora de los servicios educativos en orden a la em-
pleabilidad de los titulados y su insercion laboral o autoempleo.

A partir de lo anterior, el pmi1 se ha insertado en el contexto del
Proyecto Educativo Institucional® (PEr) de la Universidad de Antofa-
gasta conforme a su Plan de Desarrollo Estratégico que se propone
generar un impacto de largo plazo en la que compromete recursos y
procesos asegurando la calidad de los programas impartidos. De esta

7 Concepto que involucra lo siguiente en las universidades chilenas: “el interés en es-
tos resultados en los estudiantes se ha acelerado de un modo tal que muy pronto se cons-
tatara que conforman un aspecto central de la rendiciéon de cuentas publicas
(accountability) del desempeiio de las universidades. Por ahora, esta evidencia se expre-
sa tipicamente en tasas de retencion, de graduacion y de empleo; resultados que no nece-
sariamente son medida directa de lo que un estudiante sabe y puede hacer” (Gonzalez et
al.,2008: 17).

8 El Proyecto Educativo Institucional tiene su decreto D.U. N°4061 del 14 de sep-
tiembre de 2012, el cual plasma la politica de la Universidad de Antofagasta rigiendo su
quehacer, fundamentalmente, en el ambito formativo.
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manera, el convenio de desempefio de Armonizacion Curricular de-
fine su quehacer en el contexto de la politica educativa de la institu-
cion, que incluye un sistema de disefio, provision y revision de
carreras, procesos de ensefianza-aprendizaje que se caractericen por
ser flexibles, acordes con las exigencias actuales y en permanente
evaluacion y mejoramiento. Asi también, responde a la necesidad de
nuevos perfiles en la formacion profesional, conlleva la vinculacion
entre universidad, empresa y estado y el compromiso en las areas de
innovacion y desarrollo sustentable.

Breves aspectos metodologicos

Definicion y justificacion del Convenio de desemperio
en la Universidad de Antofagasta

El convenio de desempefio institucional en su definicion central ha
implicado el aseguramiento de la calidad de la formacion aglutinan-
do reforma o redisefio curricular en las carreras de pregrado, la refor-
ma en el aula, la reforma del docente o ensefiante y la optimizacién
en el uso de los recursos. A su vez, en tanto justificacion esencial, ha
planteado una complementariedad articulada y necesaria en la insti-
tucion que involucrd un proceso de renovacion curricular e innova-
cion académica que buscaba beneficiar a la totalidad de los
estudiantes de la universidad de acuerdo con la cobertura de matricu-
la de 2013, afio de postulacion de la propuesta, con énfasis en lograr
el éxito académico y profesional de los estudiantes de la Universidad
de Antofagasta, fortaleciendo y consolidando el proceso de innova-
cion curricular de los programas y carreras, estableciendo redes de
vinculacion bidireccional en diversos estamentos, apostando a la re-
duccion de la desercion e implementando un sistema de gestion aca-
démica, con aseguramiento en la calidad formativa.

De forma extensiva, se ha reconocido una segunda justificacion
en el sentido de fortalecer a los cuadros académicos responsables de
los procesos de formacion profesional (en su inicio, a los 276 acadé-
micos jornada completa) buscando impactar, cualitativa y cuantitati-
vamente, en las distintas facultades y unidades de gestion académica
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y administrativa de la institucion, asi como a desarrollar la investiga-
cion en docencia en los diversos estamentos académicos.

A lo anterior, se agrega una de beneficio social, mejorando la dis-
tribucion de oportunidades de los estudiantes, en el sentido de posi-
bilitar ser una referencia a nivel regional para el ingreso a la
universidad, asociados a la iniciativa de diversos programas de arti-
culacion con la ensefianza media.

Tipo de propuesta

Se trata de dar a conocer una experiencia de implementacion y ejecu-
cion de un Convenio que tiene condiciones de base’ y abordaje mul-
tiple desde dinamicas asociadas a cuatro ejes explicitados en el punto
titulado “Los convenios MECESUP y el impacto en los procesos de
gestion académica en las universidades chilenas”. En este desarrollo,
el eje central considera el analisis empirico e interpretativo general
de la experiencia lograda con el Programa MECESUP, que recoge evi-
dencia general de indole cuantitativa y cualitativa de los aspectos de
avance y logros del convenio ANT 1308, los aspectos de sustentabili-
dad del instrumento de politica publica en contexto del convenio
junto a resultados y alcances estratégicos del mejoramiento de la ca-
lidad en el quehacer de la Universidad de Antofagasta.

Arquitectura y resultados del convenio de desempeifio
armonizacion curricular

Arquitectura del convenio de desemperio

La perspectiva de instalacion mas actualizada para el desarrollo e
implementacion del convenio de desempefio ha sido incorporar los
conceptos de estrategia y modelo como un factor importante referido
al alcance de la iniciativa en toda la institucion. De acuerdo con Hax

° Dichas condiciones estan referidas a los documentos vectores de la institucion: Pro-
yecto Educativo y Plan Estratégico Institucional, asi como la informacion reportada a tra-
vés de los informes de acreditacion de las carreras de la Universidad de Antofagasta.
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(2004), dicha linea de accion consiste, sintéticamente, en generar la
integracion del quehacer para la toma de decisiones, explicitar los
propdsitos de en referencia a los cuatro objetivos del convenio; com-
prometer a los actores de distintos niveles jerarquicos de la institu-
cion, definir la naturaleza de las diferentes contribuciones y
orientaciones de la armonizacion curricular que han implicado un
proyecto de gestion integrado con foco en la docencia y el asegura-
miento de la calidad de la formacion. Estos elementos han derivado,
en la practica, una sinergia con el modelo de gestion del convenio al
hacer participar a una serie de actores de la institucion; alinear los
propositos del convenio de acuerdo con una mirada integrada de la
gestion docente, incorporar el itinerario formativo del estudiante, en-
tre otros aspectos, lo que determina la siguiente propuesta como pa-
tron de decisiones de la organizacion universitaria.

Cuadro 1. Modelo de gestion convenio de armonizacion

Itinerario formativo del estudi Pregrado Egreso

Ensefilanza Media —— > Vinculacion con el medio —> Empleabilidad

Proyecto Educativo + Plan de Desarrollo Estratégico 2016-2020

Convenio de peil
Objetivo N° 1 e IR Objetivo N° 4
Disefio Curricular Eq\‘npo (Cam e Gle D pE Sistema de Gestion
. D Carreras. A
Académica
| ;
Programa mejoramiento Sistema de seguimiento
de los aprendizajes Manual de Gestion
Reglamentacion
Objetivo N° 2 Objetivo N° 3
Estrategias innovadoras Articulacion con
i el medio
Capacitacion Académica Programa Articulacion
Tutorias, Ayudantias +
Nucleos de Investigacion Propedéutico
en Docencia +
PACE
Resultados de Plataforma tecnologica
desempefios notables de seguimiento

Fuente: elaboracion con datos del “Informe de avance y seguimiento del convenio de
desempeiio ua” (2014).
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El aprovechamiento, en las instancias académicas institucionales,
del quehacer integrado, ha permitido suministrar acciones estratégi-
cas, de acuerdo con las consideraciones técnicas del Convenio de
Desempeifio en el &mbito de la Innovacidon Académica, para producir
cambios notables en los procesos de innovacion y armonizacion del
pregrado y en el mejoramiento transversal de la instituciéon. Como
ampliacion de ese modelo, en cuyo disefio se han considerado los
instrumentos documentales vectores de la universidad, los quehace-
res de los distintos equipos ejecutivos y operativos; la reglamenta-
cién, las capacitaciones y los programas, asi como la linea de
itinerario del estudiante (desde antes de ingresar hasta su egreso de una
carrera), se ha derivado la implementacion de sus objetivos y sus dis-
tintos hitos, los que conjugan articuladamente en acciones estratégi-
cas en las distintas facultades, departamentos, direcciones,
programas y unidades académicas

Importante es indicar que las acciones estratégicas del convenio,
que tienen que ver con el core o principal dispositivo del pmi, ha sido
asegurar la calidad y pertinencia de la oferta educativa de la univer-
sidad, la cual ha estado asociada a tres componentes prioritarios y
que destacan, de manera notable, en el quehacer institucional y de
acuerdo a los informes del MINEDUC: " el redisefio de los planes de es-
tudio o redisefio curricular (asociado al objetivo 1), la actividad de
nucleos de investigacion en docencia (asociado al objetivo 2) y la
implementacion de un sistema de gestion de la informacion al inte-
rior de la institucion (vinculado a los objetivos 3 y 4).

Tres categorias de resultados a la fecha del convenio
de desempeiio

En una descripcion formal y desde la optica de los resultados nota-
bles, tras tres afios desde su implementacion, la gestion respecto del
convenio de desempefio asociado a la gestion de la armonizacion cu-
rricular instala los principales avances institucionales en ese ambito,
en su producto mayor, como es el redisefio de las carreras; por otra
parte, también, en las lineas de gestion académica donde se transita a

10 Reportes de informes de avance semestrales, mayo de 2015 y junio de 2016.
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un modelo de cambio con la formulacion de nuevos dispositivos de
accion docente en el contexto de la formacion de pregrado, en que
destaca la investigacion en el ambito de la docencia y, finalmente, la
generacion de un modelo de gestion institucional, a través de la linea
de un modelo de inteligencia institucional."

Un primer aspecto tiene relacion con el aporte significativo de la
linea de armonizacion curricular en el proyecto de gestion integrado,
la cual se ha estructurado en el cometido del Centro de Innovacion y
Desarrollo Curricular (cipEc).”? Esta unidad y sus cuadros profesio-
nales han realizado el escalamiento del redisefio curricular en las di-
versas carreras de pregrado de la institucion, durante los afos 2014,
2015 y 2016, asociado al objetivo 1 del convenio de desempefio y a
los procesos de la reforma en el aula. A pesar de ser un proceso lento,
ha implicado, de forma paulatina, la incorporaciéon de una renova-
cion e innovacion en los contenidos, en algunas carreras, de las me-
todologias de ensefianza y de las diversas practicas de evaluacion
para el logro de aprendizajes.

En ese sentido, la atencion de su accion estratégica ha estado en
el desarrollo de la coherencia y pertinencia del disefio para la refor-
ma del curriculo en la Universidad de Antofagasta, el acento en los
perfiles de egreso en funcion de las competencias, la flexibilidad cu-
rricular, el reconocimiento de las trayectorias formativas previas, la
instalacion e implementacion del Sistema de Créditos Transferibles
(scT). Desde luego la atribucion de las distintas categorias de este
hito objetivo ha estado vinculada a la generacion de capacidades
para la operativa en las diversas facultades, departamentos y carre-
ras. La mision institucional y las prioridades como universidad re-
gional han promovido en el convenio el escalamiento del proceso de
innovacion curricular a 61.5%, lo que equivale a 24 carreras redise-
fiadas de un total de 39.

11 Bl es el modelo de inteligencia institucional que, desde el afio 2013, se instala en la
Universidad de Antofagasta a partir de tres ejes vectores: de las capacidades que tiene
la institucion de explotar y utilizar la informacién como un activo estratégico que permi-
ta tomar decisiones a niveles estratégicos, tacticos y operativos todo en apoyo de las pla-
taformas de tecnologias de informacion.

12 Desde 2013 estuvo a cargo de la profesora Viviana Ledesma de Lapeyra, académi-
ca de la Facultad de Educacion, licenciada en Historia por la Pontificia Universidad Ca-
tolica de Chile y Doctora en Historia por la Universidad de La Laguna, Espaia.
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De forma paralela, otras 15 se encuentran en pleno proceso de
implementacion con lo que se determina que al final del periodo del
convenio, todas las carreras de pregrado se encontrara redisefiadas
en el compromiso objetivo por el aseguramiento de la calidad de la
formacion.

Un segundo aspecto tiene vinculacion con el proceso de innova-
cion curricular orientado, en convergencia estratégica, a la investiga-
cion en docencia y a su resultado notable en la generacion de
publicaciones indexadas en el area ya sea via revistas indexadas en
wos, sciELO o Scopus. El mecanismo inicial de la operativa distin-
guid dos procedimientos claves: en primer lugar, la definicion de que un
buen profesor universitario no es s6lo un buen investigador y que era
posible estructurar una actividad piloto inicial con los académicos
interesados en la iniciativa. Se define como una actividad instalada
en una metodologia de trabajo colaborativo inter, intra y multidisci-
plinario, en el contexto de un modelo centrado en el conocimiento y
comprension de un proceso de diagnostico e intervencion docente.

De forma paralela, se ha definido un apoyo externo por parte de un
doctor destacado en publicaciones indexadas, en el area de las Cien-
cias Sociales, y se ha adoptado una coordinacion interna con un pro-
fesional del area de Pedagogia, encargado de la operativa institucional.
Asi, la actividad ha asumido la responsabilidad de la investigacion en
docencia propiciando la reflexion, las interrelaciones entre distintas
disciplinas y el mejoramiento de las practicas educativas en un grupo,
que, a la fecha, esta conformado por ochenta y tres académicos.

En el primer afio de experiencia se permitio lograr los objetivos del
convenio en tanto namero de las publicaciones indexadas superando
100% de lo comprometido (cinco publicaciones en revistas indexadas
mas cuatro en otra categoria de indexacion); en el segundo afio, se
cumpliment6é 100% de lo consignado en el convenio de desempefio
(cinco publicaciones mas siete en otras modalidades de indexacion) y
al tercer afio, en curso, la cifra de publicaciones va en 75% de lo com-
prometido (seis publicaciones mas tres en otras indexaciones).

En relacion al tercer aspecto, y a partir de la optimizacion en el
uso de los recursos, en el sentido de lo econdmico y financiero, el
mejoramiento de la gestion, en tanto condicion central del quehacer, ha
estado en la incorporacion de un modelo de gestion institucional deno-
minado Inteligencia Institucional, el cual contiene dispositivos como
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la implementacion de una aplicacion informatica de seguimiento y
monitoreo docente, el redisefio de plataforma de programacion do-
cente a través de nueva tecnologia (infowise), las capacitaciones a di-
rectores y jefes de carrera.

Al mismo tiempo, la definicién de un modelo para la implemen-
tacion de la inteligencia institucional ha considerado la definicion de
cinco elementos claves para la gestion: las necesidades de informa-
cion clave que apoyaran a la Universidad de Antofagasta a cumplir
sus objetivos estratégicos, cubrir los requerimientos de informacion
de entidades internas y externas y apoyar la gestién académica; la
definicion, clasificacion y catalogacion de los indicadores y modelos de
inteligencia institucional en base a las prioridades estratégicas y ope-
racionales de la Universidad de Antofagasta, los modelos multidi-
mensionales, con sus campos (dimensiones, métricas) que componen
las necesidades de informacion, la planificacion de la demanda de in-
formacion al corto, mediano y largo plazo, la implementacion de los
modelos de inteligencia institucional acorde a las prioridades, objeti-
vos y demandas de informacion externa e interna, en consecuencia
con las mejores practicas en Bl y un modelo de madurez consistente.

Asi también, coadyuva en este sentido, dos aspectos medulares del
quehacer: los esfuerzos por la reestructuracion de unidades depen-
dientes de la vicerrectoria académica avanzando en la linea de la ges-
tion curricular y la gestion docente. Paralelo a ello, se han revisado y
reformulado enmiendas en las diversas disposiciones juridicas vincu-
ladas a los fundamentos, la orientacion y la organizacion curricular,
en primera instancia; y, con posterioridad, las disposiciones regla-
mentarias asociadas a los estudiantes de la Universidad de Antofagas-
ta y las orientaciones normativas asociadas a los académicos.

Algunas consideraciones finales

El propdsito del trabajo ha sido presentar, en lineas generales, las ca-
racteristicas mas distintivas de los avances y resultados del convenio
de desempefio de Armonizacion curricular de la Universidad de An-
tofagasta. La instalacion de la experiencia del convenio en una uni-
versidad publica y regional de Chile ha fortalecido la capacidad de
innovacion en la arquitectura curricular, con los redisefios de las ca-
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rreras de pregrado, lo que ha permitido establecer un sistema perma-
nente de induccidn, capacitacion y actualizacion académica en el
cuerpo docente y ha posibilitado generar investigacion en docencia
de manera escalada y sistematica a través de un programa de forma-
cion y acompafiamiento.

Por otra parte, la actividad de implementacion del convenio de
desempefio ha concedido dos aspectos centrales en la iniciativa ins-
titucional: transitar con mayores posicionamientos en la comunidad
académica respecto del Proyecto Educativo Institucional privile-
giando el foco de accidn en los estudiantes, en el &mbito de las com-
petencias, y accionando estratégicamente en un modelo de gestion
institucional que ha englobado estrategias enfocadas a la creacion de
conocimiento sobre el quehacer a través del analisis de los datos que
existen en la institucion. Con eso se pretende un alcance predomi-
nantemente novedoso atendiendo al tiempo de los procesos de cam-
bio en la institucion y en un hallazgo significativo para dar
oportunidad de afianzar un modelo de gestion con mayor precision
acerca de la informacion de las distintas unidades de la universidad.

En estas mismas dimensiones, los resultados vertidos en la perti-
nencia de la investigacion, y en particular, la de docencia, permiten
reorientar el quehacer de la gestion pedagogica en las distintas eta-
pas del programa ad hoc que tiene relacion con la formacion y actua-
lizacién en investigacion, asi como al fortalecimiento de las
competencias en investigacion de los docentes y académicos. Por
otro lado, parece pertinente favorecer dicha iniciativa ya que ha con-
tribuido a mejorar el caracter de indagacion en la comunidad acadé-
mica de pregrado y ha generado vasos comunicantes con el
mejoramiento de los aprendizajes significativos en los estudiantes.

Finalmente, esta experiencia y modalidad de gestion, via un con-
venio de desempefio, transita hacia especializar el quehacer universi-
tario y lograr mayores niveles estratégicos en la gestion institucional
de la Universidad de Antofagasta. Los resultados, todavia parciales
en su conjunto, pero relevantes en la comunidad académica, aportan
nuevos antecedentes para la toma de decisiones e introducen una
magnitud del impacto en el despliegue de una serie de estrategias
que involucra el pmr1 institucionalmente y lo dota de una complejidad
y compromiso hacia el aseguramiento de la calidad formativa como
universidad publica.
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1 presente libro proporcio-

na una perspectiva de la

gobernanza a su contribu-

cion en el ambito de la
educacion superior, que se orienta
hacia el estudio de las dimensiones
del poder y de sus capacidades ins-
titucionales en cuanto a la gober-
nabilidad, gestion y transformacion
de las universidades; el papel de las
burocracias, los liderazgos y las redes organizacionales en el
gobierno universitario; el analisis de los comportamientos
estratégicos de los actores y de sus vinculos externos e inter-
nos de la universidad; o la determinacion del peso y significado
de la teoria de los incentivos en el mejoramiento de la calidad, la
eficiencia y la economia de los desempefios institucionales. Esto
permite la formulacion de agendas de investigacion orienta-
das hacia la comparacion, la exploracion de hipotesis, la acumu-
lacion sistematica de evidencias que permita establecer las
contribuciones y los limites del enfoque para analizar y po-
tencialmente abordar o resolver los problemas gubernativos de la
educacion superior contemporanea. Los trabajos reunidos en es-
te libro representan parte de ese esfuerzo analitico-reflexivo
orientado intencionalmente hacia la exploracion de esas rela-
ciones entre contextos y actores.
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