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La gobernanza en las
universidades publicas:
una perspectiva estratégica
desde la experiencia

EMILIO RODRIGUEZ-PONCE"
LILIANA PEDRAJA-REJAS™

Resumen

La gobernanza es el arte 0 manera de gobernar y estd referida al sistema que
se configura a partir de las estructuras, procesos, estrategias, politicas y planes
que dan soporte a las decisiones de largo alcance de las organizaciones y a las
actuaciones cotidianas de la alta direccion. Asi, la gobernanza en las universi-
dades se expresa mediante la forma en la cual la entidad de educacion superior
es dirigida y gestionada, en la perspectiva de responder a los requerimientos del
entorno, considerando, a su turno, los recursos y las capacidades institucionales
y teniendo como norte el logro de la mision y los propdsitos estratégicos. En
estas reflexiones se ofrece una perspectiva estratégica de la gobernanza, desde

la experiencia, tomando en cuenta sus aspectos formales e informales.

Palabras clave: gobernanza, universidades, educacion superior, direc-

cién, gestion.

Universidad de Tarapacd erodriguez@uta.cl

Universidad de Tarapacd Ipedraja@uta.cl
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Governance in public universities: An strategic
perspective from experience

Abstract

Governance is the art or governing way and refers to the system configu-
red from the structures, processes, strategies, policies and plans that support
long-range decisions of organizations and the daily actions of top manage-
ment teams. Thus, governance in universities, it is expressed through the way
in which the higher education entity is directed, managed and organized, in
the perspective of responding to the requirements of the environment, consi-
dering, in turn, the resources and institutional capacities and having as a goal
the achievement of the mission and strategic purposes. In these reflections, a
strategic perspective of governance is offered in this discussion, from expe-

rience, taking into account its formal and informal aspects.

Keywords: governance, universities, higher education, strategic management,

administration.

Governanga nas universidades publicas: Uma
perspectiva a estratégica partir da experiencia

Resumo

Governanga € a arte ou forma de governar e refere-se ao sistema que se con-
figura a partir de estruturas, processos, estratégias, politicas e planos que
sustentam as decisdes de longo prazo das organizagdes e as agoes cotidia-
nas da alta administrag¢do. Assim, a governanca nas universidades se expres-
sa pela forma como a entidade de ensino superior ¢ dirigida e administrada,
na perspectiva de responder as demandas do meio ambiente, considerando,
por sua vez, os recursos e as capacidades institucionais e tendo como meta

o cumprimento da missdo e objetivos estratégicos. Essas reflexdes oferecem
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uma perspectiva estratégica da governanga, a partir da experiéncia, levando

em considerac¢do seus aspectos formais e informais.

Palavras-chave: governanga, universidades, educacao superior, endereco, gestao.
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Introduccion

Las universidades tienen un papel fundamental en la creacién y di-
fusion de conocimiento avanzado vy, en el marco de la sociedad del
conocimiento y de la nueva economia, estas entidades poseen un rol
crucial para contribuir al crecimiento econémico y desarrollo social
en las naciones (Rodriguez-Ponce, 2009). En efecto, las instituciones
de educacion superior pueden coadyuvar al desarrollo de los paises
mediante la formacion de capital humano que podra desempefarse
eficiente y eficazmente en el mercado laboral. No obstante lo ante-
rior, los conocimientos y competencias, sin una sélida preparacion en
valores, reducen el potencial de las personas a un insumo productivo
(Bernasconi y Rodriguez-Ponce, 2017). Por consiguiente, en el entor-
no actual, las universidades deben formar personas en principios y en
valores, aunque ciertamente con capacidades competitivas; constitu-
yéndose asi en un pilar para la innovacion social, el crecimiento eco-
némico vy, particularmente, para el desarrollo humano.

En muchas partes del mundo, las universidades enfrentan desafios
crecientes, que se han agudizado por la crisis del Covid-19, referidos a
las exigencias que implica asumir una educacion superior cada vez mas
masiva, con presencia de estudiantes que son nativos-digitales y que,
consecuentemente, son mds proclives a los cursos en linea (Waks, 2019).
En este contexto, por una parte, los estudiantes suelen tener proble-
mas de preparacion previa que son significativos (Atroszko, 2017) vy,
por otro lado, se requiere de un cuerpo académico en cantidad y ca-
lidad capaz de ser eficiente y eficaz en una sociedad digital (Amhag,
Hellstrom y Stigmar, 2019). A su vez, la optimizacion de los sistemas
de financiamiento por parte de los gobiernos ha llevado a que la asig-
nacion de fondos se asocie al desempeiio, lo cual genera también efec-
tos relevantes sobre las universidades (Dougherty y Natow, 2020); a
lo anterior debe sumarse la existencia de expectativas y requerimien-
tos mayores de la sociedad en cada ambito del quehacer universitario
(Pucciarelli y Kaplan, 2016). Cada una de las dimensiones menciona-
das, por si sola y en conjunto, genera imperativos estratégicos mayo-
res para las universidades.
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Los desafios indicados tienen expresion concreta en las universi-
dades publicas. Estas entidades poseen un conjunto de rasgos idiosin-
crasicos que delinean o limitan los escenarios de posibilidades para
las respuestas estratégicas susceptibles de ser adoptadas por estas.
Efectivamente, las universidades publicas se caracterizan por tener fi-
nes publicos y generar bienes publicos (Guzman, Barnett y Labrana,
2020); elegir a sus autoridades (Viancos y Ganga-Contreras, 2020);
recurrir a multiples fuentes de financiamientos y estar afectos al ac-
cionar de maltiples influencias o grupos de interés internos (Manatos,
Rosa y Sarrico, 2017) y externos (Geryk, 2018).

De alli la importancia de la gobernanza, en tanto su conceptualiza-
cién como un sistema que se configura a partir de las estructuras, pro-
cesos, estrategias, politicas y planes que dan soporte a las decisiones de
largo alcance de las organizaciones y a las actuaciones cotidianas de la
alta direccion revela sin ambigiiedad alguna que la gobernanza es un
determinante estructural del accionar y del desempeno de las univer-
sidades publicas. Dicho de modo claro, las decisiones deben respon-
der a los requerimientos del entorno, considerando, simultdneamente,
los recursos y las capacidades institucionales y teniendo como norte el
logro de la mision y los propdsitos estratégicos.

En esta contribucion, en términos practicos, se entendera la go-
bernanza como el conjunto de elementos interrelacionados e interde-
pendientes que interactian entre si, alineando los elementos internos
de una universidad con los requerimientos del entorno, para cumplir
con su mision y propositos de manera sustentable, sistematica e inin-
terrumpida. Por consiguiente, la gobernanza en las universidades se
habra de expresar mediante la forma en la cual la entidad de educa-
cion superior es dirigida y gestionada para cumplir con sus fines de
largo plazo.

La perspectiva de la discusion siguiente es de naturaleza, eminen-
temente aunque no exclusivamente, practica y se sustenta en la expe-
riencia de los autores en la direcciéon de universidades publicas y en
el estudio de la tematica en maltiples investigaciones y publicaciones
previas. Se esboza, asi, la forma en la que la gobernanza se expresa,
de manera formal e informal, en las universidades.

21
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Desarrollo

Las universidades publicas tienen propésitos estrictamente publicos y
fines vinculados al interés comun de la nacién o la zona geografica en
la que operan. Esta es una diferencia primordial en relaciéon con las
universidades privadas; ya que estas altimas pueden, por ejemplo, ser-
vir a una filosofia o religion en particular; responder a las expectativas
y prioridades de un controlador final privado; tener el requerimien-
to de generar ingresos para sus empresas relacionadas; o simplemen-
te conseguir beneficios para los fondos de inversion que la sustentan,
cuando esto es posible desde el punto de vista legal. En cambio, los
propésitos de las universidades publicas tendran, necesariamente des-
de la 6ptica conceptual, relacion directa e indisoluble con el bien co-
mun. Ciertamente, en su mision se priorizara la generacion de bienes,
como crear conocimiento, ampliar el acceso y promocion de la esfe-
ra publica, considerando un marco en el cual la calidad es un aspecto
substancial (Guzman et al., 2020). Vale reiterar que las universidades
publicas tienen, por definicion, fines publicos; con independencia del
nivel de logro que finalmente estas entidades consigan, o sin perjuicio
de las actuaciones que determinados grupos internos realicen para to-
mar el control de estas instituciones, todo lo cual muestra amplios ma-
tices en la practica, pero que en todos los casos responde a anomalias
y nunca al espiritu esencial de una universidad publica.

Segun lo establecido, las universidades publicas generan bienes
publicos, y aun cuando las entidades privadas también pueden ha-
cer esta labor, la evidencia muestra que el impacto del sector publico
es muy significativo (Lee, 2017). Por ejemplo, en el caso de Chile las
universidades publicas ponen al alcance de la ciudadania, en las diver-
sas regiones del pais, el acceso equitativo a una educacion de calidad,
configurando una red de instituciones que tiene como prioridad el ac-
ceso de los mas capaces, sin mediar ninguna condicion de tipo social
o econdmica. Efectivamente, en la mayoria de los paises las universi-
dades publicas realizan una parte significativa de la investigacion re-
levante a nivel nacional y en cada territorio en el que se desenvuelven.

Otra caracteristica de las universidades publicas es el sistema
de eleccion de autoridades, ya que la eleccion del rector, decanos,
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directores de departamentos, escuelas o institutos se efectia habi-
tualmente por parte de sus pares académicos. Por lo tanto, las auto-
ridades universitarias tienen una condicién transitoria y, en esencia,
se constituyen en representantes de sus electores (Viancos y Ganga-
Contreras, 2020). La evidencia muestra que la reeleccion de autori-
dades es un hecho comun en diferentes partes del mundo, por lo cual
se puede inducir que a quienes ejercen estos cargos no les desagra-
da extender sus periodos mads alla de la eleccion inicial. En cualquier
caso, la eleccion de autoridades por sus pares tiene algunos riesgos
referidos a aspectos politicos y a la eventual priorizacion de los in-
tereses privados por sobre los fines corporativos (Rodriguez-Ponce,
2006). El potencial de captura del gobierno universitario por grupos
de interés especificos existe y la evidencia muestra como universida-
des publicas, después de largos periodos de gobierno de un grupo
dominante, han quedado en condiciones de desequilibro estructural,
con niveles de calidad cuestionables, o con problemas vitales de de-
sarrollo. En todo caso, las universidades publicas no solo tienen una
influencia de los académicos, aunque probablemente esta sea la mas
significativa; también inciden en su comportamiento estratégico los
funcionarios no académicos vy, sin duda, los estudiantes. A su vez,
los gobiernos regionales, las autoridades provinciales y locales, los
donantes, los empleadores de los egresados, los colegios del entorno
especifico, las autoridades del gobierno central y la comunidad en
general poseen influencia significativa sobre el accionar de las uni-
versidades (Marshall, 2018).

Las universidades deben recurrir en forma creciente a diversas
fuentes para financiar su quehacer, dado que dificilmente el Estado
proporciona la totalidad de los recursos necesarios para una actua-
cion integral de calidad. El financiamiento por concursos nacionales y
regionales de proyectos de investigacion; el cobro de aranceles; la ge-
neracion de patentes; la dictacion de programas de posgrado profesio-
nales orientados al mercado; la realizacion de prestacion de servicios
y asistencia técnica; la generacion de excedentes por emprendimientos
o empresas relacionadas; el desarrollo de cursos de perfeccionamien-
to; son algunas de las expresiones concretas a través de las cuales se
hace presente que las universidades publicas, aunque reciben fondos
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del Estado, se ven obligadas a complementarlos (Brunner, Ganga y
Rodriguez-Ponce, 2018).

Desde la experiencia y considerando las investigaciones previas
de los autores, la gobernanza de las universidades publicas se puede
conceptualizar como un sistema, es decir, como el conjunto de elemen-
tos interrelacionados e interdependientes que interactian entre si, que
permiten alinear los requerimientos internos y externos en una univer-
sidad para el cumplimiento de la mision y los propdsitos estratégicos
de la institucion, en una perspectiva de largo alcance. Por lo tanto, la
gobernanza se expresa en las universidades publicas a través de sus
procesos formales e informales de direccion y gestion. A su turno, la
direccion y la gestion consideran las estructuras, procesos, estrategias,
politicas y planes que dan soporte tanto a las decisiones de largo plazo
como también a las actuaciones cotidianas de la alta direccion.

La direccion en las universidades publicas es un proceso que marca
el norte estratégico y el camino para llegar a dicho lugar. La direccion
es el proceso mediante el cual una universidad procura alcanzar una
ventaja competitiva sustentable que le permita tener éxito. Este pro-
ceso implica lograr un alineamiento entre los recursos y las capacida-
des de la institucion con los requerimientos del entorno general y del
entorno especifico en donde compite (Pedraja-Rejas, 2014). Siguiendo
la linea argumental anterior, Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce (2015)
sostienen que en las universidades el proceso de direccion, al igual que
como se propone en general en el estado del arte, es un proceso de di-
reccion estratégica e implica la definicion de la mision y los proposi-
tos corporativos; el andlisis del entorno general; el andlisis del sector
competitivo; el analisis de recursos y capacidades; la identificacion de
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; el disefio de la
estrategia corporativa, competitiva y funcional; considerando elemen-
tos de implementacién como la cultura, la estructura, los sistemas de
informacion y el control estratégico.

La idea de competir no es aceptada como algo natural en la aca-
demia; sin embargo, en los hechos concretos en el mundo universita-
rio se compite por la captacion de los estudiantes, por conseguir los
mejores académicos, por los fondos de investigacion, etc. La nocion de
ventaja competitiva implica competir con éxito, esto es, lograr eficacia
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en el cumplimiento de la mision y los propdsitos estratégicos con los
mayores niveles de eficiencia posible. Asi, para que exista gobernanza
debe haber direccion estratégica. Es el elemento primero sin el cual la
gobernanza no tiene asidero ni sustento sobre el cual desarrollarse o
a partir del cual configurarse.

Por su parte, la gestion en las instituciones universitarias es dife-
rente de la direccion estratégica, ya que como se indica esta ultima im-
plica la definicion del derrotero estratégico decidido, mientras que la
gestion se puede representar como los pasos que diariamente se dan
en la institucion para avanzar hacia el norte estratégico. La gestion en
las instituciones educativas tiene dos vertientes centrales: la gestion
académica y la gestion administrativa y financiera. Ciertamente, la
gestion académica comprende las tareas esenciales del quehacer, tales
como la docencia de pregrado, la docencia de posgrado, la investiga-
cion y la vinculacion con el medio, las que se realizan cotidianamente y
que son la expresion funcional de las estrategias disefiadas (Rodriguez-
Ponce y Pedraja-Rejas, 2015). La gestion de administracion y finanzas
en una institucion académica esta referida a las tareas esenciales de
consecucion y asignacion de recursos, asi como también a la planifica-
cion y el control de esos recursos, los cuales permiten el funcionamien-
to operacional (Rodriguez-Ponce, Pedraja-Rejas, Delgado-Almonte y
Ganga-Contreras, 2017).

Desde esta Optica se pueden conceptualizar diferentes tipos de go-
bernanza para las universidades, dependiendo de cudl es el nivel de
logro que consiguen tanto en la direcciéon como en la gestion de las
instituciones. La figura 1 ilustra los tipos de gobernanza que surgen
de esta propuesta.

En el cuadrante 1 de la figura 1 se encuentra la gobernanza de
excelencia, la que es un tipo de gobernanza caracterizada porque la
direccion estratégica de la universidad es de alto o avanzado nivel y
la gestion tanto en lo académico como en lo administrativo y finan-
ciero es también de alto o avanzado nivel. En términos ilustrativos,
esto significa que el camino por seguir esta claramente definido en la
universidad y los pasos que se dan diariamente estan bien ejecutados,
permitiéndose asi llegar al norte estratégico con éxito y de manera
oportuna. Se trata de instituciones que tienen una clara definicion de
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su mision, con un analisis profundo del entorno y con estrategias soli-
damente disenadas. Ademas, la calidad de sus académicos es de exce-
lencia, a tal punto que la docencia de pregrado y posgrado se imparten
con altos estandares y altos niveles de satisfaccion, la investigacion
generada es de impacto cientifico y tecnoldgico, su posicionamiento
en el medio externo es robusta, la institucion genera bienes publicos
deseables e importantes para la sociedad y, finalmente, se cuenta con
un sistema de gestion que permite crecimiento en lo econémico y una
solidez de las respuestas administrativas que da agilidad al dia a dia
institucional. Estas instituciones no son perfectas, y es posible que al-
gunos de los ambitos mencionados no cuenten con el mismo nivel de
desarrollo que otros; de igual modo, como su nivel de desempefio en
direccion y gestion es satisfactorio o elevado, este tipo de universidades
suele acceder a posiciones de privilegio en las evaluaciones de calidad
institucional por parte de los organismos acreditadores oficiales de
cada pais; asi mismo, cuentan con alta preferencia de la sociedad y
de los estudiantes, encabezan los rankings nacionales y tienen lugares
destacados en los rankings internacionales.

Alto nivel de logro en direccion

Gobernanza ineficiente Gobernanza de excelencia
Bajo nivel de Alto nivel de
logro en gestion logro en gestion
Gobernanza destructiva Gobernanza ineficaz

Bajo nivel de logro en direccion

Figura 1. Tipologia de la gobernanza en universidades

Fuente: elaboracion propia.

En el cuadrante 2 se ubica la que se denomina en esta propuesta como
gobernanza ineficiente. Este tipo de gobernanza se caracteriza por cuanto
la direccion estratégica de la universidad es de alto nivel, pero la gestion
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tanto en lo académico o en lo administrativo y financiero es deficiente.
Esto significa que el camino por seguir esta claramente definido, pero la
institucion es lenta o torpe en los pasos que da, de modo que tropieza a
diario, perjudicandose asi la opcion de llegar al norte estratégico. Estas
universidades tienen una clara definicion de su mision, han efectuado
un andlisis profundo, riguroso y correcto de su entorno, y tienen estra-
tegias bien diseniadas; no obstante lo anterior, se evidencian problemas
de gestion al implementarlas. Se trata de entidades cuya docencia de
pregrado y posgrado no es satisfactoria o exhibe falencias significativas,
cuya investigacion es poco relevante o cuya vinculacion con el medio no
cumple con las expectativas de la sociedad pertinente. Estas institucio-
nes suelen mostrar serias deficiencias en su gestion administrativa, con
la existencia de procesos que restan agilidad y oportunidad a las deci-
siones, una cultura de la demora o de no hacer nunca las cosas bien a
la primera, o que caen en desequilibrios econémicos en determinados
periodos, con lo cual se debilita el accionar de corto y largo plazo de la
institucion. Son universidades que pueden sostenerse con cierta solven-
cia por algunos periodos, en funcion de lo disefiado y lo obrado en el
pasado; sin embargo, si no cambian su gestion caeran irremediablemen-
te en el fracaso estratégico. Con todo, pueden tener cierto prestigio, ser
preferidas y valoradas por la sociedad, tener una evaluacion razonable
de su calidad y aparecer en rankings, pero si contintian sin modificar
su gestion avanzaran dia tras dia al descalabro.

En el cuadrante 3 se posiciona la gobernanza destructiva, es un
tipo de gobernanza en la cual la direccion estratégica de la universidad
es de nivel menos que satisfactorio y la gestion en lo académico y/o en
lo administrativo y financiero también es deficiente. Esto significa que
el camino a seguir esta deficientemente delineado; ademas, la institu-
cion es lenta o torpe en los pasos que da y tropieza diariamente, por
lo cual la universidad se posiciona en un camino estratégico equivo-
cado en el cual se enreda cada dia. Estas universidades no tienen una
clara definicion de su mision, ni han realizado un analisis profundo,
riguroso y correcto de su entorno, no tienen estrategias bien disefia-
das y tienen serios problemas de gestion al implementarlas cotidiana-
mente. Se trata de entidades con un cuerpo académico cuyos niveles
de preparacion no permiten una docencia de pregrado y postgrado
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de calidad, cuya investigacion es poco relevante y/o cuya vinculacion
con el medio no cumple con las expectativas de la sociedad pertinente.
Consecuentemente su salud econémica y financiera es débil. En este
contexto, estas instituciones caen en crisis las que implican reestruc-
turaciones, eliminaciones de areas, despidos de personal, entre otros
aspectos y, por lo tanto, en un descrédito y pérdida de prestigio.

En el cuadrante 4 se halla la gobernanza ineficaz, que es un tipo
de gobernanza en la cual las universidades cuentan con un proceso de
direccion estratégica que puede ser calificado como menos que satis-
factorio o derechamente deficiente. Paradojalmente, la gestion en lo
académico o en lo administrativo y financiero puede alcanzar nive-
les satisfactorios. A modo de esclarecer este tipo de gobernanza, esto
significa que el camino a seguir esta definido de manera inadecuada,
por lo que aunque existe capacidad para implementar la estrategia y
avanzar hacia el norte estratégico, los vigorosos pasos que se dan van
en falso o avanzan hacia la direccion incorrecta. Dicho de modo cla-
ro, la docencia de pregrado y posgrado se imparten con estandares y
niveles de satisfaccion; pero, por ejemplo, los programas desarrollados
no son los pertinentes, no tienen suficiente interés para la sociedad, ni
cuentan con un nimero relevante de alumnos; asi mismo, la investiga-
cién generada es de calidad, no obstante, a modo de ilustracion, esta
focalizada en areas no atingentes al desarrollo territorial ni del pais, o
se generan productos cientificos y tecnoldgicos que no son valorados
por los principales stakebolders; sus capacidades de vinculacion son
satisfactorias y se hace bien aquello que, no obstante, no es valorado
por la sociedad. De igual manera, se cuenta con un sistema de gestion
del dia a dia que funciona correctamente y, en principio, no existen
graves problemas econémicos. En este ambiente interno, estas univer-
sidades caminaran inevitablemente hacia la destruccion, por cuanto
hacer las cosas de manera incorrecta solo les llevard a perder compe-
titividad y sustentabilidad mas temprano que tarde.

La evidencia es clara para demostrar que solo unas pocas institu-
ciones logran altos niveles de calidad en su direccion y gestion vy, por
consiguiente, la gobernanza de excelencia es mas bien escasa en el
mundo real. De manera mds bien ilustrativa, en Chile la Ley 21.091
establece que son entidades de excelencia las universidades que logran
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6 o 7 anos de acreditacion. Bajo esta logica, solo un 22,2 % de las uni-
versidades publicas alcanzarian dicho nivel de excelencia. La mayo-
ria en tanto estaria en un camino que atn no define su destino final.

La pregunta que surge es por qué no es posible para todas las
universidades publicas, en cualquier parte del mundo, lograr una go-
bernanza de excelencia de modo simple y natural. La respuesta es
compleja, porque tiene multiples aristas y es delicada, ya que supone
introducirse en un mundo en que las aseveraciones, aunque fundadas
y planteadas mds bien como hipdtesis, pueden generar mucho recha-
zo entre quienes ostentan cargos de alta direccion.

De todos modos, entendiendo que estas reflexiones se basan en
la experiencia y en algunas investigaciones previas, solo se intentara
plantear ideas tentativas que, desde luego, admiten pruebas en con-
trario y que en ningun caso pretenden ser explicaciones estructurales
de una compleja situacion.

Una primera explicacion para no lograr una gobernanza de excelen-
cia dice relacion con la falta de preparacion académica y de experien-
cia de los equipos de alta direccion. Probablemente nadie se atreveria
a intervenir quirdrgicamente a una persona si no tiene el titulo de mé-
dico; sin embargo, hay muchas personas que estan disponibles para
gobernar una universidad, es decir, para dirigirla y gestionarla sin te-
ner una formacion profesional de pregrado, ni una especializacion de
posgrado, ni la experiencia suficiente para hacerlo o sin disponer de
los equipos que brinden la solvencia técnica necesaria. Pareciera que
cualquiera cree que puede administrar una institucion de alta compleji-
dad como lo es una universidad publica, si se siente con la inteligencia
y tiene la motivacion para hacerlo. Ambas son condiciones necesarias,
pero claramente insuficientes. La gobernanza es un arte, pero el artista
debe educar su talento. Por esto no es de extrafiar que solo unas pocas
instituciones logren una gobernanza de excelencia.

Ratificando lo planteado, es posible sostener que la evidencia
muestra que no todas las universidades poseen una clara definicion de
sus valores corporativos y de los propoésitos institucionales, ni tienen
una clara definicion de su posicion competitiva de largo plazo ni una
clara definiciéon de sus competencias distintivas. Tampoco son capa-
ces de valorar su entorno ni de generar una estrategia corporativa ni
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competitiva rigurosa y de calidad (Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas,
2013). Probablemente este fracaso en el disefio estratégico sea con-
secuencia de la insolvencia técnica de los equipos de alta direccion.
Ademas, debe agregarse que la implementacion de la estrategia no es
un factor que las instituciones de educacion superior suelan conside-
rar como parte del disefio estratégico. Es decir, las entidades no rea-
lizan, a priori, un estudio de la cultura organizativa, de la estructura
organizativa acorde, de los sistemas de informacion y control, ni de
los estilos de liderazgo institucionales. Por lo mismo, en la realidad se
observan multiples casos en los cuales existe un divorcio entre la es-
trategia disefiada y su posterior implementacion. De esta forma, no es
de extrafiar que, en una proporcion cercana al 50 % de los casos, los
procesos de direccion estratégica no logren los propositos esenciales
de garantizar la supervivencia y el crecimiento de largo plazo, a par-
tir de la generacion de una ventaja competitiva sustentable (Pedraja-
Rejas y Rodriguez-Ponce, 2015).

La segunda explicacion para no lograr una gobernanza de exce-
lencia es menos evidente y tiene que ver con que es posible que los
procesos eleccionarios lleven a que las autoridades prefieran congra-
ciarse con sus electores mas que adoptar las decisiones correctas para
las instituciones. Asi, los procesos de direccion y gestion no se toman
como determinantes del resultado institucional, sino como aspectos
con los cuales hay que cumplir porque son solicitados por organismos
externos, pero estos no revisten un verdadero caracter estratégico ni
marcan el accionar de largo plazo, antes bien responden a la mirada
de los electores o son simples ejercicios tedricos sin relevancia real.
Ejemplos tipicos de esto son las definiciones de misiones vagas, ge-
nerales y ambiguas que se establecen de ese modo para que todos los
que participaron del proceso se sientan considerados en sus opiniones,
pero que no generan auténticas implicancias estratégicas. De esta ma-
nera, pueden existir sobredotaciones de personas, cuya contribucién al
desarrollo institucional es discutible, pero cuyo volumen de personas
es significativo y ejercen un poder de veto o de voto. Similarmente, la
asignacion de carga académica o los procesos de evaluacion del des-
empefio académico pueden ajustarse a la baja para no generar incon-
venientes politicos.
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La anterior no es la tnica arista de la politizacion en las univer-
sidades publicas; también existen situaciones en las cuales un grupo
dominante puede controlar el poder por mas de una década, para lo
cual no solo se debe caer en el clientelismo electoral que permita ga-
nar multiples elecciones, sino que ademas se corre el riesgo de no in-
novar en visiones y miradas estratégicas, impidiendo el normal curso
del desarrollo universitario. La alternancia en los cargos de direccion
no es solo deseable o una condicion insoslayable de las sociedades de-
mocrdticas, sino que es un imperativo estratégico que evita la captura
de las instituciones publicas, por parte de intereses privados especifi-
cos, con el riesgo precisamente de priorizar tales intereses de lideraz-
gos personalistas o de grupos de poder dominante, por sobre los fines
publicos, que son inherentes a la universidad publica.

La falta de solvencia técnica, asi como la politizacién son dos po-
sibles explicaciones por las cuales las instituciones no tienen una go-
bernanza de excelencia y caen en gobernanzas ineficientes o ineficaces.
Peor atn, existen multiples casos en los que la realidad muestra como
en diferentes décadas algunas universidades publicas han caido en la
gobernanza de la destruccion, terminando dichos periodos en crisis
profundas, con reestructuraciones mayores, demandas en tribunales
contra dichas universidades, insolvencia para pagar sus deudas, fuerte
desprestigio, pérdida de sus acreditaciones, entre otras consecuencias
de similar importancia.

Conclusiones

La gobernanza es el arte o manera de gobernar. Gobernar en una uni-
versidad publica consiste en dirigirla y gestionarla. La expresién mas
clara y concreta en la que se expresa la gobernanza en las entidades
universitarias es a través del procesos de direccion estratégica y de la
gestion académica, econémica y financiera. Esta conceptualizacion
es simple, pero tiene la ventaja de ser coherente con la evidencia em-
pirica. Asi, se puede, desde la realidad, avanzar en una definicion de
la gobernanza que es novedosa en tanto es integradora y tiene una
perspectiva estratégica. En efecto, la gobernanza es un sistema, es
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decir, un conjunto de elementos interrelacionados e interdependien-
tes que interactian entre si y que se configura a partir de las estruc-
turas, procesos, estrategias, politicas y planes que dan soporte a las
decisiones de largo alcance de las organizaciones y a las actuaciones
cotidianas de la alta direccién para el logro de la mision y los propo-
sitos institucionales.

La universidad publica tiene un rol irremplazable en la sociedad y
un conjunto de atributos que son tnicos. Por cierto, se trata de entida-
des con fines publicos, capaces de generar bienes publicos de relevan-
cia; pero que, ademads, deben conseguir recursos de maltiples fuentes
de financiamiento y enfrentar los requerimientos de diversos grupos
de interés externos e internos, incluyendo los procesos de eleccion de
autoridades. Justamente este ultimo proceso, propio de las universi-
dades publicas, tiene altos impactos en la gobernanza.

La direccion y la gestion no son lo mismo, mas bien son dimen-
siones diferentes. Ambas, integradas, dan cuenta de la gobernanza de
una universidad publica. En este contexto, se pueden identificar dife-
rentes tipos de regimenes de gobernanza al poner en perspectiva tales
dimensiones. De este modo, en estas reflexiones se describen cuatro ti-
pos de gobernanza: gobernanza de excelencia; gobernanza ineficiente;
gobernanza destructiva; y gobernanza ineficaz. La cuestion es intentar
determinar por qué algunas universidades son de excelencia y otras no.

Naturalmente, las explicaciones que se pueden indicar son tenta-
tivas y, por consiguiente, admiten pruebas en contrario. Estas inter-
pretaciones dicen relacion con eventuales razones que, empiricamente,
explicarian el por qué las universidades publicas pueden fracasar al
punto de ser ineficientes, ineficaces e incluso caer en periodos de au-
todestruccion o crisis severas. Dos son las razones que se esbozan: pri-
mero, la insolvencia técnica asociada con la preparacion académica,
intelectual o la experiencia de los equipos de alta direccion; segundo,
la politizacion, que conduce a la priorizacion de los intereses de gru-
pos privados o de poder por sobre los fines publicos.

Sin duda, estas reflexiones son de nivel preliminar y las hip6tesis
planteadas deben entenderse desde esta dptica. Estos planteamientos
sirven para delinear respuestas que deben seguir siendo desarrolla-
das en aras de construir un modelo o teoria que explique por qué
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las universidades no logran, habitualmente, una gobernanza de exce-
lencia. Modelo o teoria que deberia ser posteriormente verificada en
forma empirica.
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Cuatro experiencias en
instituciones argentinas

ERNESTO F. VILLANUEVA®

Resumen

El titulo hace referencia a mi experiencia en el tema que nos ocupa. Muy jo-
ven, demasiado, me tocé dirigir la universidad mds grande e importante de
la Argentina. Afios después, fui vicerrector de una universidad casi nueva, y
digo “casi” porque ya se habian armado un conjunto de carreras y planes de
estudios antes de mi llegada. Posteriormente, tuve la oportunidad de dirigir
el organismo de acreditacion de la Argentina, tarea en la cual pude observar
con detenimiento los distintos estilos con los que se conducen universidades
nacionales y privadas en mi pais. Por ultimo, desde hace diez afios avancé en
la construccién de una nueva universidad que hoy tiene 30000 estudiantes.
Estas cuatro experiencias constituyen, a veces pienso, un verdadero capital
y, a veces, también creo, un lastre para seguir aprendiendo y profundizando
en las posibilidades de direccion de una institucion de educacion superior.

Palabras clave: estudiantes, ensefianza superior, gestion educacional, gestion

académica, gestion, docencia, educacion, universidades.

Rector Universidad Nacional Arturo Jauretche.
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Four experiences in Argentine institutions

Abstract

The title makes reference to my experience in the subject that I present. Very
young, I had to direct the largest and most important university in Argentina.
Years later, I was vice rector of an almost new university, and I say “almost”
because they had already put together a set of careers and study plans befo-
re my arrival. Later, [ had the opportunity to direct the accreditation institu-
tion of Argentina, a task in which I was able to carefully observe the different
styles with which public and private universities are directed in my country.
Finally, over the last ten years, I have made progress in the construction of a
new university that today has 30,000 students. These four experiences cons-
titute, sometimes I think, a true capital and, sometimes, I also believe, a bur-
den to continue learning and deepening the possibilities of directing a higher

education institution.

Keywords: students, higher education, educational management, academic

management, management, teaching, education, university.

Quatro experiéncias em instituicoes argentinas

Resumo

O titulo faz uma referéncia a minha experiéncia no assunto que apresento.
Muito jovem, dirigi a maior e mais importante universidade da Argentina.
Anos depois, fui vice-reitor de uma universidade quase nova, e digo “quase”
porque essa institui¢ao ja tinha um conjunto de cursos e planos de estudo
antes da minha chegada. Posteriormente, tive a oportunidade de dirigir a en-
tidade credenciadora da Argentina, tarefa na qual pude observar atentamen-
te os diferentes estilos de atuag¢ao das universidades publicas e privadas no
meu pais. Finalmente, nos dltimos dez anos avancei na constru¢io de uma
nova universidade que hoje tem 30.000 alunos. Essas quatro experiéncias

constituem, as vezes eu acredito, um verdadeiro capital e, as vezes, também
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acredito, um fardo para continuar aprendendo e aprofundando acerca das

possibilidades de dirigir uma instituicdo de ensino superior.

Palavras-chave: estudantes, ensino superior, gestao educacional, gestdo aca-

démica, gestdo, ensino, educac¢do, universidade.
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La UBA en los setenta

La primera de las experiencias se dio en un contexto politico particular
que vivia mi pais. Se daba entonces una lucha enconada por el perfil
que debiamos seguir, si en el marco de un capitalismo dependiente con
grandes desigualdades sociales internas o un modelo alternativo que
sintetizabamos en una consigna: liberacion o dependencia. Saliamos
de una dictadura, la que va de 1966 a 1973. La juventud habia tenido
un papel enorme a la hora de voltearla y, consecuentemente, el grupo
politico al que pertenecia nos toco dirigir la mayoria de las universi-
dades argentinas. Se traté de una experiencia muy corta, apenas afo
y medio, en medio de un vendaval politico enorme.

La verdad sea dicha, en aquel entonces tenfamos muy claro qué
pretendiamos para la universidad. Influidos por la teoria de la depen-
dencia, encarnada en Cardoso y Faletto, influidos por Paulo Freire,
nos proponiamos un cambio revolucionario en nuestra institucion. En
aquel entonces, pensabamos que habia que ir de lo particular a lo ge-
neral, esto es, de la practica a la teoria; que debiamos hacer hincapié
en el conocimiento colectivo y no en el individual; que los estudian-
tes eran mds importantes que los docentes; que los planes de estudio
debian romper con la dependencia cientifica e ideoldgica en relacion
con los paises imperiales; que la investigacion debia centrarse en nues-
tros problemas; que la accion practica era la base sobre la cual podia
construirse nuestro conocimiento.

Por supuesto, en aquel entonces muchos de estos conceptos, pro-
puestas e ideas no eran aceptados por el conjunto de la sociedad. Para
colmo, casi todos los que dirigiamos las instituciones universitarias es-
tabamos por debajo de los 35 afios y partiamos de una critica feroz de
la universidad anterior; que esta no puede ser una isla democratica,
esto es, que no puede pensarse en una participacion real de los claus-
tros en un pais en el que las mayorias populares estaban proscritas.
Y recordemos aqui que entre 1955 y 1973 no se permitié que el pero-
nismo participara en procesos electorales.

Nuestro grupo era muy homogéneo en cuanto a la concepcion,
pero sin ninguna experiencia de gestion. Ademds, entendiamos que los
cambios en nuestra esfera debian acompariiar a los cambios habidos
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en el pais, pero, la verdad sea dicha, rapidamente se entr6 en una puja
nacional por el camino que debia llevar la Argentina, y la universidad
quedé incluida en esa puja.

En este contexto politico es que se dio mi experiencia de gobierno,
un contexto externo complejo, una concepcion muy similar por parte
de quienes teniamos responsabilidad en la universidad, un ansia por
hacer las modificaciones que entendiamos logicas lo mas rapido posi-
ble y una inexperiencia de gestion cotidiana muy grande.

Por supuesto, los problemas fueron muchos. Y paso a enumerarlos.

En primer lugar, descubrir que el activismo politico es muy dife-
rente de la tarea del funcionario. En el primero, se requiere de mu-
cha fuerza, también de claridad respecto de lo que quiere plantearse a
los demds y un compromiso que va mas alla, mucho mas alla, que las
obligaciones. En el segundo, se comparte la vida con muchisimas per-
sonas que simplemente estan ahi porque cobran un sueldo, pero que
no estan particularmente convencidas. Esta tarea conlleva ademads una
obligacion las 24 horas del dia todos los dias.

Un segundo aprendizaje tuvo que ver con el ritmo de las trans-
formaciones, esto es, la capacidad de exigir a los demas funcionarios
responsabilidades.

En tercer término, y como se trataba de una gestion revoluciona-
ria, la idea de buscar permanentemente la innovacion, sin creer por
ello que todo lo antiguo era desechable.

Un cuarto tema es el de la especificidad del mundo universitario.
Si bien puede hablarse de corrientes de politica universitaria, también
son muy importantes las corporaciones y las disciplinas, tanto unas
como otras no son idénticas. Las corporaciones pueden estar signa-
das por intereses salariales, por estructuras mas o menos perjudicadas
o beneficiadas, mientras que las disciplinas tienen modalidades, len-
guajes y estilos que no aparecieron recién. Muchos afios después tuve
oportunidad de ver teorizada esta especificidad en autores como Pierre
Bourdieu o Tony Becher, pero en aquel entonces se trataba solo de prue-
ba y error. Esta especificidad requiere de una traduccion permanente
de los objetivos politicos generales a la dindmica cotidiana de los pla-
nes de estudio, de los temas de investigacion, de las revistas de divul-
gacion cientifica, de las alianzas con otras instituciones universitarias
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y organismos de investigacion. Todas estas cuestiones requirieron de
un aprendizaje acelerado.

Y, por ultimo, the last but not the least, estan los seres huma-
nos. No basta una identidad politica, una identidad en términos de
politica educativa, una identidad en términos de politica de educa-
cién superior, una identidad en términos disciplinarios; los seres hu-
manos somos distintos, tenemos nuestros rasgos peculiares, y aqui
me refiero a la ambicion, la mezquindad, las debilidades, las simpa-
tias y miles de rasgos que convierten a cada uno en un mundo que
debe orbitar en un sistema mas complejo que el solar. Combinar todo
€so, en un momento histérico de una velocidad inusitada, constitu-
y6 un aprendizaje enorme para alguien que todavia no llegaba a los
treinta afios.

La Universidad Nacional de Quilmes

Mi segunda experiencia se dio en un contexto socio politico muy di-
ferente al anterior. Las discusiones acerca de una revolucion cercana
se habian diluido en la Argentina, restafidbamos las heridas de miles
de muertos y desaparecidos, y en lo econémico veniamos de catastro-
fes enormes que habian culminado en una hiperinflacion, que signé la
mentalidad de muchos argentinos.

En ese marco se creo la Universidad Nacional de Quilmes, lidera-
da por unas personas con escasisima experiencia en educacion supe-
rior que asimilaban la universidad a una escuela secundaria, que creian
que todo se reducia a la cuestion de armar planes de estudio, inventar
licitaciones con destinos sospechosos y ponerse a marchar.

En unos poquitos meses esa creacion colapsé. Ahi fui a colaborar
para corregir ese intento. Pero antes debimos hacer una transicion.
Cuando asumimos debimos compartir por un tiempo la direcciéon con
los que habian creado la institucién. La convivencia fue dificil, parecia
que hablabamos lenguas distintas y el conflicto se fue resolviendo con
avances sucesivos, suspendiendo carreras imposibles de dictar puesto
que no teniamos los docentes, haciendo algunas modificaciones en la
estructura de gestion y, finalmente, avanzamos sobre el reducto de la
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gestion inicial, casi lo unico que les interesaba, desplazando a los que
manejaban las finanzas en la universidad. Estas pugnas originarias tu-
vieron un efecto impensado: nos permitié una homogeneizacion cre-
ciente de nuestro grupo inicial.

El perfil académico que nos propusimos en aquel entonces era
mucho menos profesionalista que cientifico. Habia pocas oportuni-
dades de trabajo y la cercania de esta universidad con la grandisima
Universidad de Buenos Aires hacia que debiéramos buscar un perfil
particular. Ese perfil estuvo basado en carreras como Ingenieria en
Alimentos, o Ingenieria en Automatizacion y Control, carreras que
por entonces aparecian como novedosas, que no competian con carre-
ras preexistentes de otras universidades y que incorporaban un fuerte
componente de investigacion, asi como disciplinas sociales que no re-
plicaran las tradicionales.

Asi mismo, nos dimos una politica de una fuerte presencia de la
universidad en el mundo intelectual.

En este sentido, desarrollamos una editorial que rapidamente tuvo
una presencia muy importante en el plano de las investigaciones socia-
les sobre Argentina y América Latina, en el plano de recuperar autores
un poco olvidados en nuestro pais, y ello permiti6 que el perfil de esta
universidad fuera teniendo un sesgo especial en el mundo de la inte-
lectualidad, no siempre idéntico al mundo académico.

A la vez, tratamos de avanzar mucho en la gestion. Partiamos del
supuesto de que la gestion de las universidades nacionales era muy
atrasada. En la Argentina, la idea de que la educacion superior debe
ser gratuita forma parte del sentido comun en la inmensa mayoria de
la poblacién y esta establecida en la Constitucion Nacional. Pero a
ello se le agrega, sobre todo en aquella época en donde comenzaba el
neoliberalismo a tener una fuerza enorme, un rechazo importante en
el mundo académico a incentivos materiales a los docentes. Pues bien,
a pesar de ser férreos defensores de nuestros valores democraticos, nos
planteamos, por ejemplo, salarios diferenciados en disciplinas dificiles
como economia u otorgamos asignaciones especiales para ciertos pro-
fesores. En este sentido, pensibamos que un catedratico de renombre
prestigiaria a la universidad, mientras que nuestra instituciéon no dis-
tribuia prestigio per se por ser nueva y desconocida.
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Entonces, haciamos una apuesta al respecto. Estas innovaciones
comprendieron no solo la gestion sino la estructura misma de las cla-
ses. En la Argentina, las catedras estdn constituidas por un titular, un
sefior que muchas veces no da clases porque es demasiado importante,
profesores asociados, adjuntos, jefe de trabajos practicos, ayudantes.
Pues bien, nos planteamos la inexistencia de las catedras. Eliminamos
esas estructuras dignas del medioevo y cada docente se puso al frente
de un curso de treinta alumnos. No habia examenes finales, sino que
el curso habia que promocionarlo a través de la de la presencia del es-
tudiante con examenes parciales y con un conocimiento cercano del
profesor respecto de cada estudiante. Incorporamos la evaluacion de
los docentes por parte de los estudiantes, lo que escandalizé mucho.
Nos planteamos, incluso con auxilio de Cinda de Chile, innovaciones
en materias pedagogicas y didacticas.

Esto es, en este caso, al igual que en la primera experiencia, par-
tiamos también de una critica a la universidad preexistente por dema-
siado tradicionalista, por demasiado apegada a normas y reglamentos
que le impedian innovaciones. Pensemos que estibamos en un contex-
to en el cual en la Argentina habia una discusion de proyectos enorme,
en donde la idea del neoliberalismo en cuanto a eficiencia y resultados
era poderosa. Y nosotros, en esta universidad, tratamos de combinar
los aspectos tradicionales en cuanto a solidaridad, en cuanto al com-
promiso para con nuestro pueblo, con elementos que efectivamente
esta concepcion neoliberal incorpora dando mayor solidez a lo que
nos proponemos, todo lo cual me permitié conocer, en ocasiones, la
combinacion practica de distintas concepciones, la hibridacion podria
afirmarse, puede ser muy efectiva para emprendimientos que todavia
no tienen un perfil totalmente definido.

Este camino me signific6 un aprendizaje enorme. Ya no se trata-
ba de cambios en una institucion preexistente y anquilosada; se tra-
taba de crear una institucion casi en tierra virgen, crear una institucion
en el medio de un sentido comin académico prexistente que contras-
taba con lo que queriamos. Por ello, tratamos de ir incorporando a la
universidad un conjunto de académicos que también estuvieran insa-
tisfechos con lo realizado en la Argentina entre los anos 83 y 90, en
particular romper el molde dominante un poquitin esclerosado que,
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por cierto, se asentaba en el prestigio universitario argentino. No se
trataba ya, como en la primera experiencia, de que nuestro equipo
expresara una unidad politica monolitica con una concepcion clarisi-
ma de lo que queriamos hacer, sino mas bien de una busqueda con un
perfil mas centrado en una actividad propiamente académica centra-
da en el objetivo de volcarse hacia otros sectores. Esa actividad tenia
que ver con transferencia tecnoldgica, con investigaciones ligadas con
la innovacién, lo que todavia por aquel entonces no sostengo que era
rechazado en el mundo académico dominante, pero era observado con
bastante desconfianza.

También el aprendizaje de ir paso a paso y no hacer un salto de
un dia para otro fue enorme. Lo mas ambicioso, y creo que se logré a
la luz de lo que hoy estan realizando numerosas instituciones argenti-
nas de educacion superior, fue el desafio de crear una institucion tra-
tando de transformar el sentido comin predominante. El esfuerzo fue
inmenso. Desde las autoridades, se desarroll6 una influencia pedago-
gica y explicativa permanente.

Y en el sendero también hubo que institucionalizar, o sea, nor-
malizar la universidad, transitar de una conduccion casi exclusiva del
rector organizador, lo que practicamente lo configura casi como un
dictador, a la estructura de gobierno tradicional de las universidades
en el cual participan los claustros de docentes y estudiantes, lo que se
agregd en nuestro caso a los trabajadores no docentes.

Esta normalizacion constituy6 también otra transicion pero, a pe-
sar de lo que significan los procesos electorales, con su carga de tensio-
nes, de diferencias tacticas, de ambiciones personales, de los docentes,
de los trabajadores no docentes y de los estudiantes, esta transiciéon no
fue para nada tan traumatica como la primera. En todo caso, significo
un aprendizaje para todos.

Se trat6 de un proceso que tuvo sucesivas etapas no exentas de
fricciones que se fueron acentuando y agravando en el tiempo al per-
petuarse quien dirigia la universidad. En ese proceso también tuve una
enseflanza enorme: no conviene para una institucion universitaria que
alguien se perpetie en su cargo demasiados afios. Amén que después
de un periodo muy prolongado, uno esta tentado a creer que lo sabe
todo v, por ende, es poco plastico frente a situaciones nuevas; también
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ocurre que pueden confundirse los intereses de la institucion con los
intereses personales.

La Comision Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria (Coneau)

La tercera experiencia no forma parte del gobierno de una univer-
sidad sino del organismo de evaluacion y acreditacion de estas. En
mi pais, en 1996, se cre6 la Coneau, analoga a la cNa de Chile o de
Colombia o la Aneca de Espaiia, en un contexto de fuerte oposicién
desde el mundo universitario respecto de la ley que se habia dictado
el ano anterior. Lo cierto es que el gobierno de aquel entonces tenia
un importante sesgo neoliberal que trataba de imponer en todas las
esferas. Consiguientemente, el mundo universitario se oponia a esa
orientacion sosteniendo que toda la ley y, por supuesto, el organismo
de acreditacion habia venido para privatizar la educacion superior y
no considerarla un derecho sino apenas un bien transable.

Para colmo, en parte el financiamiento de este organismo prove-
nia del Banco Mundial, palabra y organizacién satanica para el mun-
do universitario de aquel entonces.

La composicion que preveia el organismo no respondia a ese pre-
concepto. Siete de sus integrantes eran designados por el mundo po-
litico y cinco por el académico, pero todos ellos debian exhibir una
reconocida trayectoria académica, y lo cierto es que hasta hoy la ma-
yoria de sus integrantes son exrectores.

Por lo demas, fue designado al frente del organismo a una persona
de una reconocida trayectoria en materia ya no solo académica, sino
sobre todo de lucha por los derechos humanos. Y comenzamos a andar.

Se presentaron distintos tipos de dificultades. Una de ellas era que
el Banco Mundial habia desarrollado algunos criterios para evalua-
ciones y acreditaciones que no compartiamos. Conversamos con sus
funcionarios y esos esquemas fueron modificados de acuerdo con lo
que nos propusimos.

Una segunda gran dificultad tuvo que ver con el papel del direc-
torio, esos doce integrantes designados por distintas entidades. A mi
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juicio, en este tipo de organismos siempre hay una lucha, a veces ex-
plicita, pero muchas implicita, entre el poder de los designados poli-
ticamente y el de los técnicos. Soy partidario acérrimo de qué dirijan
los primeros, tal como siempre plante6 Max Weber, uno de mis teéri-
cos preferidos. Los técnicos no son responsables frente a sus votantes,
a sus representados, porque no existen, y su pericia viene reconocida
apenas por sus pares. El gobierno de los técnicos, la denominada tec-
nocracia, se inspira muchisimas veces en un gran conocimiento, pero
también muestra una gran irresponsabilidad frente a la consecuencia
de sus decisiones y acciones. Sencillamente, el gobierno de los filéso-
fos es antidemocratico.

Este conflicto se dio muy tempranamente. El secretario general, téc-
nico prexistente al organismo, aspiraba que los directores tuviéramos
un papel simbélico. Pues bien, no lo aceptamos. En el directorio habia
corrientes politicas diferentes pero un mismo amor por el destino de
nuestra educacion superior. Entendiamos que lo nuestro no debia ser
simbdlico, menos aun frente a ese inicio complejo en el que el mun-
do universitario habia rechazado la ley y su organismo de aplicacion.
No podiamos ser meros firmantes de decisiones tomadas en otro lado.

Nos pusimos a trabajar y la disputa entre politicos versus técnicos
culminé a favor nuestro y la Coneau tuvo la flexibilidad como para
discutir con las universidades si todo era una conspiracion pergefiada
por el Banco Mundial para privatizar las universidades nacionales ar-
gentinas o si, por el contrario, este organismo podria ser usado para
mejorar la educacién superior.

A poco de andar, las universidades privadas observaron gratamen-
te que los pardmetros para que se incorporaran nuevas instituciones
privadas al sistema eran altos con lo cual las preexistentes sonrieron
y apoyaron cada vez mds firmemente a este organismo. Con las uni-
versidades nacionales hubo un proceso que duré varios afos, pero el
hecho de que el gobierno financiara a las carreras que la Coneau de-
finiera con problemas ayudé también a ir reduciendo las resistencias.
En todos los paises, la universidad de mayor prestigio es la que mas se
opone al organismo de acreditacion, y Argentina no fue la excepcion.
En general, las universidades medianas o nuevas que no tienen tanto
prestigio pero que quieren hacer las cosas bien son las mas favorecidas.
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En todos los paises también la medicina es la primera carrera que se
acredita dado que los parametros de autoexigencia de los médicos son
reconocidos mundialmente. Y asi lo hicimos.

Resolvimos, pues, por un lado, la disputa entre politica y técnicos;
por otro lado, encaminamos a lograr legitimidad para la institucién y,
en tercer término, y este es otro de los avances que debemos hacer no-
tar, resolvimos satisfactoriamente el entuerto con el Banco Mundial.
Lo cierto es que hoy en la Argentina la Coneau no se discute. Incluso,
la universidad mas renuente, la Universidad de Buenos Aires, tiene en
el organismo un par de integrantes, y el sistema de evaluacion de las
instituciones y de acreditacion de carreras de grado y de posgrado ha
logrado un piso de dignidad en el sistema universitario argentino que
es reconocido en muchas partes.

En esta experiencia no habia discusion con los estudiantes ni con
los docentes, pero el mundo académico era el mismo: un universo don-
de el prestigio es importantisimo, y no tanto el dinero. Esta institucion
era la nueva encargada de distribuir prestigio académico y ya no tanto
las universidades mas tradicionales, y entonces eso implicé un proceso
que hoy esta terminado.

Indudablemente los problemas de gobernanza de una universidad
y de una entidad de acreditacion no son los mismos, pero estan em-
parentados. A gran escala, se reproducen los interrogantes habidos en
las instituciones de educacion superior. En particular, la querella entre
ciencias sociales y las otras, entre carreras profesionalistas y las mas
centradas en la propia academia, los riesgos de analizar unas con los
parametros y los ritmos de las otras, el peligro de tratar de homoge-
neizar historias diferentes, exigir similares parametros para desarrollos
de madurez incomparable, son todas cuestiones que —aprendi— es-
tan en unas y en esta.

La Universidad Nacional
Arturo Jauretche

La ultima de las experiencias estd todavia en proceso. Hacia el ano
2008 se me interesé para que redactara un proyecto de universidad.
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El contexto politico era muy favorable: los funcionarios del Gobierno
impulsaban con fuerza avances en la educacion, incluso habia una ley
de financiamiento educativo, normas nuevas en relacion con la edu-
cacion técnica y otras areas. El producto bruto crecia y, consiguiente-
mente, el gasto fiscal se incrementaba.

La propuesta que me hicieron tenia que ver con un territorio
totalmente virgen en materia de educacion superior. Ese territorio
comprendia y comprende una zona de influencia de un millén de
habitantes que abarca cuatro municipios o alcaldias, aunque centra-
da en una de ellas.

Para elaborar el proyecto me fijé en tres variables principales. En
primer término, las necesidades o areas de vacancias de mi pais. En
segundo lugar, las necesidades o areas vacancias de la provincia de
Buenos Aires en la que estaria inserta. Y, en tercer término, las capa-
cidades que habia en el territorio para responder a esas necesidades.

Partimos de dos ventajas muy interesantes. Por un lado, la ubi-
cacion fisica de esta nueva universidad: estaria a unos 25 kilémetros
de la ciudad de Buenos Aires y la misma distancia de la ciudad de La
Plata que concentran la mayor cantidad de profesionales y cientificos
en Argentina. Por lo demds, las dos universidades, que tienen la mis-
ma denominacién que las ciudades, en muchas ocasiones presentan
una piramide etaria de su cuerpo docente un tanto anquilosada. Eso
significaba para nosotros la posibilidad de recurrir a jévenes docentes
que, por decirlo asi, estaban taponados en sus posibilidades de ascen-
der. Ir6nicamente, siempre afirmé que esta universidad es pardsita de
las grandes, pues les extrae su savia.

La segunda gran ventaja era que en aquel afio se inauguraba un
hospital de alta complejidad con mas de una veintena de servicios muy
especializados lo que, para la zona, constituia un salto en calidad sa-
nitaria enorme.

A fines del 2009 se logro la ley de creacion de la Universidad
Nacional Arturo Jauretche y en el 2010 rapidamente logramos el edi-
ficio que actualmente ocupamos, un edificio de los afios cuarenta con
un predio de diez hectdreas, casi lujoso diria, con un pésimo manteni-
miento. Estibamos a doscientos metros del hospital antes menciona-
do, que se constituyd en nuestro hospital universitario.
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Ese ano fue de preparacion y en el 2011 comenzaron las clases
con una inscripcion muy por encima de lo que habiamos estimado: se
anotaron 3000 estudiantes.

El perfil adoptado por la universidad es basicamente profesiona-
lista. El drea de salud, ligada al hospital que arriba mencioné, es la
mads importante en cantidad de estudiantes. En prestigio también, pues
trasciende al territorio nuestro, y en posibilidades laborales dada la
composicion social de nuestro estudiantado. Aqui cabe destacar que
el territorio en el que estamos insertos basicamente es de clase media
baja y clase baja directamente. La proporcion de estudiantes que son
primera generacion en su familia de universitarios es inmensa, oscila
entre 95 y el 85 %. Por supuesto, el capital cultural de esas familias
presenta serias falencias en relacion con el mundo universitario.

Ademais de esa drea de salud desarrollamos, en funcion de las ne-
cesidades nacionales y provinciales, un area ambiciosa de ingenierias
que comprende distintas carreras, entre ellas, después de la recupera-
cion estatal de la empresa petrolera nacional, la carrera de ingenieria
en petroleo. Aqui cabe destacar que el edificio que ocupamos origina-
riamente pertenecia a esa empresa estatal. El estudiantado de las in-
genierias es la quinta parte del conjunto.

Finalmente, también desarrollamos un drea de ciencias socia-
les, donde se destacan Trabajo Social, Gestion Ambiental, Economia,
Relaciones del Trabajo y Administracion.

Al principio nos planteamos trabajar exclusivamente en el grado
de modo tal de ir consolidandolo y después si lanzarse al posgrado.
Ese objetivo fue rebalsado, dado que muchos profesionales docentes
en el drea de salud son destacadisimos en nuestro pais. Por ejemplo,
fue imposible evitar un posgrado en cardiologia o una maestria rela-
cionada con la tematica de la epilepsia.

Por lo que se refiere al cuerpo docente, en su mayoria es joven,
con una edad promedio de cuarenta afios, muchisimos de ellos con
los titulos maximos, obtenidos a veces en el extranjero. Esta composi-
cién también fue un elemento central a la hora del desenvolvimiento
de nuestra institucion. Dada su ubicacion geografica y la compo-
sicion social a la que estaba destinada, los docentes que quisieron
participar en esta experiencia, en su inmensa mayoria, se plantearon
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un compromiso que excedia en mucho la tarea de la transmision de
conocimientos.

Po lo que se refiere al cuerpo no docente, también tuvo un com-
promiso enorme, puesto que —y esto lo descubrimos rapidamente—
la universidad fue sentida como un éxito, un logro del territorio de la
municipalidad en la que estamos insertos. Mdas aun, las autoridades del
municipio permanentemente han hecho hincapié en ese logro.

Y —la verdad sea dicha— las relaciones que hay no solo con el
municipio de Florencio Varela, que es el lugar en el que estamos in-
sertos, sino con otros dos municipios han sido 6ptimas, no asi con un
tercero, cuyas autoridades eran tributarias de una concepcion anties-
tatal en lo que se refiere a la educacion superior.

Empezamos clases en el 2011 y el crecimiento casi exponencial de
estudiantes no tuvo su correlato en el plano presupuestario, hecho que
afectd a la institucion. Pensemos que entre el 2011 y el 2019 la uni-
versidad creci6 enormemente. Hoy hay 30000 alumnos en relacion a
aquellas 3000 iniciales.

Pero nuestro caminar ha sido complejo. En particular, desde el
2015, cuando lleg6 a la presidencia de la Argentina el sefior Mauricio
Macri, quien se propuso el debilitamiento de las universidades na-
cionales. Tuvo frases tristes como ser “¢para qué queremos mas uni-
versidades?” o la de su gobernadora en la provincia de Buenos Aires,
quien afirmé que a las universidades no van los pobres, expresiones
que ejemplificaban sus objetivos: reducir la investigacion, donde avan-
26 muchisimo, y debilitar el mundo de las universidades nacionales.

Esos ataques, para una institucién nueva, esto es, una institucion,
por decirlo asi, adolescente, en el sentido de que presenta un crecimien-
to que no es meramente vegetativo, le significaron un ahogo financiero
enorme que culminé el 2018, cuando ni siquiera teniamos fondos para
pagar los sueldos. En aquel entonces, hubo una movilizacién enorme
del territorio con la consigna “salvemos a la uNAj”. Estuvieron presen-
tes mas de 30000 personas, y asi pudimos paliar la situacion.

Hoy la Jauretche es amplisimamente reconocida en la provincia
de Buenos Aires, y en el area de salud a nivel nacional. En las otras
areas, nuestros docentes tienen presencia en las investigaciones y en
la divulgacion cientifica.
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Desde el principio de las clases nos propusimos que la nuestra de-
bia tener un perfil abierto al exterior muy fuerte mediante la vincula-
cién con el medio, la internacionalizacion y avanzar en la tematica de
investigacion en el entendimiento de que una institucién ubicada en
un territorio virgen de educacion superior tenia un riesgo enorme de
mediocrizarse en la medida en que no estuviera abierta, que no tuvie-
ra una politica activa de creacion de conocimiento, y relaciones inter-
nacionales muy activas.

Asi, hemos logrado presencia importante de los estudiantes y es-
tadias docentes en distintos paises del Mundo, no solo con los euro-
peos, con los cuales Argentina tiene una relacion muy especial, sino
con Estados Unidos y con China.

En materia de investigacion, dadas las caracteristicas profesio-
nalistas de nuestras carreras, en algunas nos ha costado mas que en
otras, por lo que debemos avanzar muchisimo, pero el balance no ha
sido negativo sino, en todo caso, incipiente.

En estos afios, los problemas o las dificultades internas de la insti-
tuciéon han sido minimas en relacion con mis experiencias anteriores.
Hay un clima de creacién, de pioneros de una institucion que ha sido
muy fuerte en docentes, no docentes y estudiantes. Generalmente, en
mi pais hay una politizacion fuerte de los centros de estudiantes que,
en el caso nuestro, nos ha ayudado muchisimo. Sostiene, por supues-
to, la educacioén gratuita, pero, en un lugar tan humilde como el que
estamos insertos, muchisimas veces financia la reposicion de vidrios,
la colocacion de pisos que nos faltan, en fin, una actitud de colabo-
racion enorme.

No han faltado conflictos y dificultades que han surgido mas bien
de nuestras incapacidades de gestion. En estos afios, el Consejo Superior,
instancia maxima de gobierno, apenas ha tefiido votaciones divididas
dos veces, una en relacion a si debiamos dictar cursos a personal de
seguridad y otra respecto a la proporcion que debian tener las muje-
res en los organismos colegiados.

Hemos avanzado bastante en la cuestion de atacar la violencia de
género. Nuestro territorio no es de los mejores en ese sentido y el balan-
ce que podemos hacer hasta la fecha es positivo. Hacia fuera de la uni-
versidad tenemos una presencia importante en el Consejo de Rectores
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de universidades nacionales, en donde como institucién aprendemos
mucho de otras experiencias. En ese sentido, nos mantenemos perma-
nentemente abiertos a modificar nuestras normas y decisiones, puesto
que seguimos siendo una instituciéon en formacion.

Si la gobernanza se define en términos de eficiencia, eficacia, cali-
dad y pertinencia de lo que se realiza, lo que da mayor o menor legiti-
midad a una determinada politica, aunque el balance es muy positivo,
me interesa destacar algunos problemas sobre lo que es necesario ma-
chacar una y otra vez.

En primer término, la desercion estudiantil, que es mucha. Nuestros
esfuerzos han sido innumerables en varios andariveles, pero debemos
redoblarlos.

Nuestra presencia en las redes es mucho menor de lo que nos me-
recemos. Ahi hemos tenido un déficit que descubrimos tardiamente,
sobre el cual ahora estamos haciendo mas hincapié.

Por fin, la educacion a distancia. Escribo en un momento en que
la inmensa mayoria de las universidades dictamos nuestros cursos de
manera virtual en razén de la pandemia. Nosotros debimos reconver-
tirnos en apenas un mes y medio y estamos dictando el 94 % de las
asignaturas que hubiéramos debido afrontar de manera presencial.
Hasta ahora, no hemos fracasado, pero nos deberiamos haber prepa-
rado mucho antes.

Conclusiones

A lo largo de estas experiencias que he relatado quisiera destacar tres
conclusiones.

En primer lugar, los rasgos que deben tener las personas que co-
laboran en la gestion. Ellas deben poseer lealtad, compromiso y una
mentalidad abierta. De poco importa la sapiencia y el conocimiento
técnico si no existen esos tres factores. Es muy riesgosa la soberbia de
creer saberlo todo, es deletéreo para una institucion querer imponer
ese conocimiento que se cree poseer independientemente del contexto.
De ahi que la lealtad personal, el compromiso para con la institucién y
sus objetivos, asi como una mentalidad abierta a nuevas experiencias
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situaciones y problemas, constituye un elemento central a la hora de
reclutar funcionarios para una gobernanza correcta.

El segundo aprendizaje es referido a la complejidad de las institu-
ciones universitarias. Estas se encuentran compuestas por tribus con
sus culturas institucionales diferenciadas y disciplinarias que vienen, en
algunos casos, de cientos de afios. Uno de los secretos para una gober-
nanza correcta es articular esas subculturas institucionales y discipli-
narias sin pretender unificarlas. Siempre existird el riesgo de que esas
subculturas sean divergentes. Hay que observar con mucho cuidado
en qué medida esas divergencias obstaculizan la marcha de la institu-
cién y en qué medida le dan riqueza, En qué medida es posible corre-
girlas un poco y en qué medida hay que resignarse a esas diferencias.
Y estas cuestiones no aparecen en los manuales, sino simplemente en
la observacion permanente de los problemas.

La ultima conclusion se refiere a un elemento central para los fun-
cionarios principales de una institucion universitaria. Siempre los recto-
res, decanos y directores de carrera debemos estar insatisfechos por lo
que hemos hecho. Siempre debemos buscar mds y mejor. Mas factores
y mejor hecho lo que ya estamos haciendo. Y ser muy criticos con no-
sotros mismos. El funcionario, el rector, el decano, que esta satisfecho
con lo que hace ya no tiene el fuego necesario como para continuar.
La mera administracion de una instituciéon que requiere, dado el siglo
en el que vivimos, permanentes cambios también necesita de funcio-
narios dispuestos a verlos y adecuarlos a la institucion.
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La complejidad institucional
como factor de cambio en
la gobernanza universitaria.
Analisis de un caso aplicado
a la investigacion cientifica y
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Resumen

El analisis del caso de una universidad chilena, con fuertes requerimientos
de desarrollo en investigacion cientifico-tecnoldgica, ilustra las condiciones
y cambios en la gobernanza necesarios para satisfacer las demandas de una
mayor complejidad institucional. En este articulo, se describen y discuten los
principales cambios organizacionales en la gobernanza, tales como una nue-
va estructura que posiciona a la investigacion a nivel estratégico, la adop-

cion de un disefio matricial y la creacion de un programa de fomento de la
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investigacion con estandares internacionales para los recursos humanos vy fisi-
cos. Ademads, medidas de aseguramiento de la calidad y rendicion de cuentas.
Los resultados en la gestion de la investigacion mejoraron y la productivi-
dad cientifica se incremento6 en un orden de magnitud, en un corto periodo.
Algunos indicadores superan el promedio nacional o se ubican a niveles de
excelencia a nivel mundial. La experiencia puede servir como referente de la
relacion entre gobernanza y desarrollo académico, asi como generar instan-

cias de retroalimentacion.

Palabras clave: gobernanza, universidad, investigacion, Chile.

Institutional complexity as a factor of change in the
university governance. Analysis of a case applied to
scientific and technological research

Abstract

The case analysis of a Chilean University, with strong development requi-
rements on scientific-technological research, illustrates the conditions and
changes in governance needed to fulfill the demands for a greater institutio-
nal complexity. The main organizational changes in governance are described
and discussed, such as a new structure to install research at strategic level, the
adoption of a matrix design and the creation of a research promotion pro-
gram with international standards for human and physical resources. In ad-
dition, quality assurance and accountability measures. Research management
showed improvements and scientific productivity increased by a magnitude
order, in a short period of time. Some indicators exceed the national avera-
ge or are located at worldwide excellence level. The experience can serve as
a reference for the relationship between governance and academic develop-

ment, as well as to generate instances of feedback.

Keywords: governance, university, research, Chile.
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Complexidade institucional como fator de mudanca
na governancga universitaria. Analise de um caso
aplicado a pesquisa cientifica e tecnologica

Resumo

O estudo de caso de uma universidade chilena, com estritas exigéncias para o
desenvolvimento de pesquisas cientifico-tecnoldgicas, demonstra as condi¢des
e mudancas na governanga necessarias para satisfazer as demandas de maior
complexidade institucional. As principais mudancas organizacionais na go-
vernanga serdo descritas e discutidas, como por exemplo, a criacdo de uma
nova estrutura que posiciona a pesquisa em nivel estratégico, e a escolha de
uma estrutura matricial e a criacio de um programa de fomento a pesquisa,
com padrdes internacionais de recursos humanos e instalagdes fisicas. Além
disso, a aplicacio de medidas de garantia de qualidade e responsabilidade
na transparéncia dos gastos. Os resultados no gerenciamento das pesquisas
melhoraram e a produtividade cientifica aumentou significativamente, em
um curto periodo. Alguns indicadores excederam a média nacional ou estdo
localizados em niveis de exceléncia mundial. A experiéncia pode servir como
referéncia para o relacionamento entre governanga e desenvolvimento aca-

démico, além de gerar instancias de feedback.

Palavras-chave: governanca, universidade, pesquisa, Chile.
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Introduccion

La complejidad de las universidades ha sido entendida como una fuente
de cambios en su funcionamiento. En el caso del traspaso de atribucio-
nes y decisiones desde el Estado, significa mas tareas que deben estar
asociadas a su organizacion y a la provision de recursos. Por otro lado,
la complejidad institucional puede también incrementarse por compro-
misos misionales mas amplios, expresados en coberturas territoriales
o desarrollos académicos, lo que exige modificaciones que permitan
satisfacer las nuevas demandas. Una mayor complejidad institucional
tiene consecuencias que requieren ser asumidas en su gestion y atin en
su evaluacion (Meister-Scheytt y Scheytt, 2005; Taylor et al., 2019).

Desde esa perspectiva, la complejidad implica desafios para la
gobernanza (Mc Gee y Edson, 2014). Se ha reconocido que, en tér-
minos practicos, el concepto de gobernanza significa especificamen-
te la gestion del cambio institucional (Acosta, 2019). Asimismo, es
necesario considerar que buena parte de los temas recurrentes de
la gobernanza estan asociados a la complejidad institucional, tales
como las dimensiones del poder; las capacidades de gobernabilidad
y gestion, asi como de transformacion; los liderazgos; las redes; el
comportamiento estratégico de los actores; los vinculos internos y
externos (Acosta, 2019). Por lo tanto, el éxito de las universidades,
cuando aumenta su complejidad como organizacién, dependera de
visiones politico-estratégicas renovadas con los consecuentes cam-
bios en su gobernanza.

La necesidad de generacion de conocimiento a través de la inves-
tigacion cientifico-tecnoldgica en la Universidad puede devenir de mo-
delos historicos, de la adopcion de regimenes de gobernanza, asi como
la necesidad de validacion social. Se reconocen como universidades de
investigacion a aquellas que efectiian investigacion avanzada en varias
areas y poseen doctorados de excelencia, que son su principal oferta
formativa y la mayor parte de la matricula (Altbach y Salmi, 2011).
La investigacion también estd en la mision de muchas universidades
que no poseen estas caracteristicas, y aun puede ser considerada como
un atributo que permite distinguir a las universidades de otras institu-
ciones de educacion superior.
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En la discusion de la normativa que rige a las universidades chile-
nas el grado de desarrollo de la investigacion ha estado presente, aun
cuando en los procesos regulatorios es un area de acreditacion volun-
taria. Han existido una serie de razones que han estimulado a univer-
sidades casi estrictamente docentes a mayores compromisos con la
investigacion (Lopez, 2019) y con ello al aumento de su complejidad.
En efecto, se reconoce como “universidad compleja” a la institucion
de educacion superior que realiza docencia de pregrado y posgrado,
vinculacion con el medio y especialmente investigacion cientifica. Sin
embargo, esta denominacion no discrimina respecto a las estrategias
de desarrollo y fortalecimiento de la investigacion cientifica y tecno-
logica para cada realidad institucional (Sthioul, 2017).

El proposito de este trabajo es efectuar el andlisis de un caso de
cambios en la gobernanza en una universidad chilena para responder
a objetivos y metas exigentes en investigacion cientifico-tecnoldgica.
Se trata de sistematizar la informacion disponible como evidencia de
buenas practicas, asi como para contribuir al conocimiento disponible
sobre el tema y generar instancias de retroalimentacion.

Gobernanza e investigacion

La gobernanza, junto con la concentracion del talento y la provision de
recursos, ha sido considerada uno de los factores claves para el desa-
rrollo de universidades de investigacion de clase mundial. La operacion
de tales variables es también exigible para el desarrollo de la investi-
gacion cientifico-tecnoldgica de excelencia en cualquier universidad.
En particular, los principales componentes de la gobernanza institucio-
nal a este respecto son la existencia de una cultura de excelencia y de
una vision estratégica, asi como que se disponga de un marco regula-
torio soportante, liderazgos, autonomia y libertad académica (Salmi,
2009). En tanto la gobernanza institucional implica la toma de deci-
siones —cudles y cuando se adoptan— en aspectos tales como nor-
mativas, liderazgos y distribucion interna de la autonomia, las cuales
operan a través de la organizacion interna (Ganga y Abello, 2015). De
alli la importancia de la organizacion, especialmente en universidades
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fuertemente jerarquizadas y donde los liderazgos se construyen y ope-
ran desde las unidades académicas las cuales son, como consecuencia,
organos de poder. No es casualidad entonces que, bajo estas condicio-
nes, limitaciones para la coordinacién interna sean recurrentes, a pesar
de que exista unanimidad para otorgarle la mayor importancia para
la buena marcha de la institucion. Adicionalmente, también existirdn
muchas dificultades para realizar cambios organizacionales y en la go-
bernanza. La precariedad en el liderazgo en las universidades tiende
mds a la mantencion del statu quo y al éxito personal que a las trans-
formaciones colectivas (Gaete y Huerta, 2019).

La investigacion se incorporo a las tareas universitarias solo desde
inicios del siglo x1x, a partir de la reforma de la Universidad de Berlin
(Brunner, 2011). Este modelo humboltiano de universidad fue asumido
mas tarde en Japon y Estados Unidos, en donde alcanzé protagonismo
durante el siglo xx (Altbach, 2011). Sus efectos en las universidades
chilenas se han dado solo en las dltimas décadas. En Chile la investiga-
cion se institucionaliza recién en los afios cincuenta y sesenta del siglo
pasado, tanto a nivel de las universidades como del pais (Bernasconi,
2011). No obstante, la universidad fue considerada como la entidad
generadora de conocimiento desde muy temprano en la historia uni-
versitaria nacional (Serrano, 1994). El crecimiento de la investigacion
solo en algunas universidades tradicionales ocurre a partir de los afos
ochenta (Bernasconi, 2007). Los problemas para desarrollar investi-
gacion en las universidades mds jovenes en parte estan asociados a su
apego al modelo de origen napolednico, pero también existen una serie
de razones econémicas (Lopez, 2019). Ello explica la alta concentra-
cién institucional de la ciencia existente en el pais. Cuando devienen
estimulos y atn presiones para que estas universidades desarrollen in-
vestigacion, la dificultad para generar cambios en la gobernanza ba-
sada hasta entonces, solo en propésitos formativos y con un fuerte
énfasis mercantil, ha sido una limitante seria.

La importancia de la gobernanza en la investigacion es bien co-
nocida desde hace tiempo (Janzen, 2007), asi que también cambios en
la gobernanza generan efectos importantes en los desempefios de las
universidades (Kehn y Lanzendorf, 2008). Adicionalmente, existe evi-
dencia de las consecuencias econdmicas y del impacto en el desarrollo
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de los paises en la relacion existente entre gobernanza e investigacion
(Hillier et al., 2011). ¢Cual es entonces la mayor dificultad para dis-
poner de una gobernanza que permita el desarrollo de la investigacion
en las universidades? La practica de la investigacion cientifico-tecno-
logica requiere rigor y calidad, no solo por el cumplimiento de ciertos
protocolos intelectuales, sino también por razones éticas. Siendo el de-
sarrollo de los paises tan dependiente del conocimiento, la aplicacion
de investigaciones que no tienen niveles de excelencia puede generar
severas consecuencias sociales, economicas y culturales.

Un primer requisito para la investigacion de excelencia es la cali-
dad de los investigadores. Se ha sefialado que “el corazén de una uni-
versidad de investigacion es su staff académico” (Altbach, 2011). Por
lo tanto, su seleccion debe ser elitaria y meritocratica. Ello suele ser
contradictorio y aun antipopular con las practicas usuales de la gober-
nanza tradicional (Altbach, 2011). Luego esta el rol de Estado, el cual
ha sido largamente minimizado en las universidades, en los tltimos
anos. Independientemente de las percepciones y de lo politicamente
correcto, la investigacion de excelencia requiere de investigadores de
excelencia y también de fuerte soporte del Estado.

Por otro lado, la discusion sobre como se mide la calidad de la
investigacion ha sido controvertible. El uso de cantidad de publica-
ciones, citas y factores de impacto ha sido denominado como “gober-
nanza por numeros”, sugiriéndose la necesidad de cambiar la practica
de indicadores de salida (output) por otros de ingreso (input), tales
como la selectividad en el ingreso de los investigadores, ademas de la
existencia de una amplia participacion (Osterley, 2016). En cualquier
caso, serd siempre necesario aplicar requisitos exigentes de formacion
y productividad a los investigadores (Etchebarne et al., 2109).

Debe también tenerse presente que los efectos de cambios en la
gobernanza de la organizacion interna y de los valores y normas en
la calidad académica han sido comprobados en la investigacion de las
mejores universidades del mundo como Berkeley y el mrT, en las que
se otorga prioridad al desarrollo del talento y a los procesos evaluati-
vos (Thoenig y Paradeise, 2014).

Existen suficientes antecedentes de referencia para considerar que
cambios en la gobernanza institucional promueven el desarrollo de la
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investigacion en universidades chilenas (Bernasconi, 2011; Krauskopf,
2011; Lopez, 2019). Hasta ahora las principales presiones para cam-
bios en la gobernanza han provenido de movimientos estudiantiles
orientados a la superacion de inequidades sociales y a lograr mayores
niveles de participacion (Lopez y Prado, 2016; Larrabure y Torchia,
2016). Sin embargo, la pandemia de coronavirus que ha azotado al
mundo en 2020 probablemente genere nuevas miradas y requerimien-
tos a estas universidades, entre ellas, una gobernanza mas efectiva que
impacte positivamente en la investigacion cientifico-tecnoldgica, asi
como otros procesos propios del ambito académico.

El caso de la Universidad Tecnologica
Metropolitana. Cambios en la
gobernanza y los resultados en la
investigacion cientifico-tecnologica

Contexto institucional

La Universidad Tecnolégica Metropolitana (UTEM) es una de las 18
universidades estatales de Chile. Creada en 1993, posee una trayectoria
previa —desde 1981— como Instituto Profesional de Santiago y an-
tes como Instituto Politécnico de la Universidad de Chile. Cuenta con
alrededor de 9000 estudiantes en mds de una treintena de programas,
principalmente de pregrado en ingenieria y del area social. En posgra-
do recién cre6 su primer doctorado y cuenta también con 4 maestrias.
Se organiza en 5 facultades. En los procesos regulatorios de acredita-
cién institucional exhibe una tendencia creciente, tras superar graves
problemas econ6micos y administrativos.

El Estatuto Organico (1994) establece como funciones de la
Universidad el ocuparse “en un nivel avanzado de la generacion, cul-
tivo y transmisién de conocimientos por medio de la Investigacion ba-
sica y aplicada...” orientada, junto a las otras actividades académicas,
“preferentemente al quehacer tecnologico”. La Mision reconoce a la
generacion, transferencia y aplicacion de conocimientos como tareas
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que le son propias. En su Vision, aspira a ser reconocida “por la cons-
truccion de capacidades y fortalecimiento de la Investigacion...”. Por
lo tanto, si bien se operaba casi como universidad estrictamente do-
cente, las definiciones institucionales evidenciaban el incumplimiento
de la investigacion como tarea propia, independientemente de que se
generaran publicaciones y se desarrollaran proyectos por decisiones
y esfuerzos personales, pero no corporativos. Como consecuencia, su
aporte a la ciencia nacional era muy limitado.

La necesidad de disponer de una universidad de mayor compleji-
dad —entendida esta como la diversificacion de las areas académicas,
por la adicién politica y estratégica de las actividades de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I+D+i)— se fundamenta en varias razones,
entre otras, las siguientes: relacion entre el éxito en la acreditacion ins-
titucional de las universidades y los niveles de investigacion de éstas
(Lopez et al., 2015); cambios en los marcos normativos a nivel nacio-
nal que establecen exigencias en materia de investigacion y posgrado
para las universidades estatales y a las pertenecientes al Consejo de
Rectores (Lopez, 2019); limitada imagen corporativa, puesto que esta
se asocia fuertemente a la gestion del conocimiento (Rodriguez-Ponce,
2016). Como consecuencia, la imagen institucional puede ser una va-
riable que afecte la demanda de los servicios formativos la cual, en el
caso de la UTEM, efectivamente ha disminuido en los Gltimos afios; pre-
sion a las universidades para aumentar su contribucién, para mejorar
los indicadores de concentracion institucional que exhibe la produc-
tividad cientifica nacional (Santelices, 2015; Munoz, 2016). Si bien la
mayor parte de la investigacion del pais es efectuada en las universi-
dades y Chile presenta liderazgo en la productividad cientifica a nivel
de Latinoamérica, cuando se estandariza su produccion cientifica por
la poblacién econémicamente activa o por el nimero de investigado-
res (Lopez y Sanchez, 2015), la participacion de la mayoria de estas
instituciones es marginal. El 50 % de las publicaciones se concentra
en solo dos universidades y menos de la mitad estd acreditada en in-
vestigacion. Ademas, existe una distancia creciente de la UTEM con las
otras universidades de la Region Metropolitana. En esta zona del pais
se concentra gran parte de la oferta en ciencia y tecnologia y exhibe
ventajas corporativas para la generacion y aplicacion del conocimiento
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a través de vinculos con empresas y organismos publicos localizados,
en su mayoria, en la capital del pais.

Para enfrentar el desarrollo de la investigacion en la UTEM se re-
conocen cuatro etapas: 1) diagndstico estratégico; 2) planificacion es-
tratégica institucional; 3) cambios en la gobernanza universitaria; y 4)
resultados y retroalimentacion.

Un diagnéstico estratégico exhaustivo efectuado el afno 2014 es-
tableci6 como principales debilidades: jerarquias académicas ligadas
débilmente a las actividades de Investigacion; baja productividad cienti-
fico-tecnologica; limitada capacidad instalada de capital humano avan-
zado de excelencia; planificacion sin metas, indicadores ni mecanismos
de seguimiento y retroalimentacion, asi como indefinicion de plazos y
con responsabilidades difusas; gestion orientada principalmente a los
procesos administrativos y no a los resultados; falta de aportes econ6-
micos internos para incentivos, equipamiento y operacion; inexisten-
cia de normas adecuadas para la gestion; débil soporte organizacional;
efectos negativos en la imagen institucional; actividades centradas casi
exclusivamente en la docencia de pregrado, con altas cargas de docen-
cia directa; limitaciones econdmicas institucionales recurrentes; poca
capacidad competitiva por fondos externos; tendencias decrecientes
en indicadores cienciométricos y aumento de brechas con otras uni-
versidades; escasa difusion de resultados de las investigaciones; falta
de base de datos y documentales que suministren informacién interna
para tomar decisiones adecuadas; indefinicion de areas de desarrollo;
déficit de laboratorios de investigacion; bajo uso de base documentales
y de datos nacionales e internacionales disponibles para investigacion.

Los cambios en el medio nacional e internacional sugerian com-
plejas amenazas y la posibilidad de que el no aprovechamiento de las
oportunidades se hiciera cronico e irreversible. Bajo estas condiciones
se elaboré el Plan de Desarrollo Estratégico 2016-2020, que asumi6
los desafios existentes para la Investigacion. El objetivo general expre-
sa directamente la necesidad de cambios cuantitativos y cualitativos en
los resultados e impactos: “mejorar sustantivamente el desempefio de
[+D+i y Creacion”. Al concluir dicho Plan el ano 2020 se esta en con-
diciones de evaluar si este objetivo fue cumplido. El objetivo general se
desagregd en cuatro objetivos especificos concernientes a masa critica
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de investigadores, infraestructura e informacion, productividad cienti-
fico-tecnoldgica e institucionalidad, donde para cada uno se definieron
estrategias explicitas. Estas estrategias —formalizadas en un programa
estratégico— se tradujeron en acciones concretas en plazos definidos
de tiempo para su ejecucion, agrupandose en los siguientes ambitos:
cambios organizacionales; medidas de fomento de [+D+i, creacion y
posgrado; gestion; normativas. Con ello se pretendi6é garantizar que
las estrategias pudieran operar como tales, en términos de constituir
un conjunto articulado y sistematico de actividades especificas, en di-
ferentes niveles organizacionales y en distintos plazos. Este programa
fue concebido como un instrumento estratégico evaluable periddica-
mente. Esta manera de planificar la investigacion ha permitido aplicar
planes operativos para la investigacion desde 2018. Estos planes anua-
les consisten en la definicién de las actividades especificas, programa-
das semestralmente, asi como las responsabilidades para su ejecucion.

La evolucion de los principales hitos que conforman el contexto
institucional y los cambios suscitados en los ultimos afos dan cuenta
de la secuencia de las decisiones que median de la condicion de base
a la situacion actual (figural).

Las definiciones institucionales y su planificacion, sin embargo, no
eran suficientes para implementar el desafio estratégico de una mayor
complejidad institucional a través del desarrollo de la investigacion.
Era necesario efectuar cambios en la gobernanza, teniendo como refe-
rencia las eventuales razones por las cuales la Universidad no se habia
desarrollado en investigacion. Al menos, pueden sefialarse las siguien-
tes: reclutamiento de académicos con alta endogamia y sin exigencias
en investigacion; inexistencia del rol de investigador como categoria
académica; cultura corporativa centrada en la docencia; pocos labo-
ratorios con estandares para el desarrollo de investigacion de calidad;
indefiniciones en la organizacion académica; carencia de una cultura
de calidad en investigacion orientada a sus resultados y métricas; poca
disponibilidad de fondos internos y limitada capacidad para competir
por proyectos nacionales concursables; referentes académicos endo-
genos, con poca consideracion de estandares nacionales e internacio-
nales; competencia en la carga horaria entre docencia e investigacion;
situaciones de crisis economica y académica por las que ha atravesado
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la institucion; débiles capacidades instaladas para la gestion. La acre-
ditacion institucional y de las carreras, asi como el acceso a fondos de
desarrollo otorgados por el Ministerio de Educacion sujetos a resul-
tados, han contribuido a superar estas limitaciones, pero algunas de
ellas subsisten total o parcialmente.

Cambios en la gobernanza

Corresponden a las modificaciones realizadas en la organizacion para
que la Universidad pueda operar en investigacion, asi como las rela-
ciones con stakeholders internos y externos concernientes a esta area,
aplicadas bajo un concepto definido de gobernanza en universidades
(Bleiklie y Kogan, 2007; Goedegbuure y Hayden, 2007). Debe con-
siderarse que la UTEM en su gobernanza presenta ain caracteristicas
del régimen de gobernanza burocratico, el cual no solo deriva de su
condicion de Universidad estatal, sino también de sus propios codi-
gos internos. Paralelamente exhibe rasgos del tradicional régimen co-
legial, en particular en lo relativo a los roles del gremio académico y a
su retorica organizacional, dentro de un formato general del régimen
de gobernanza de partes interesadas (Brunner, 2011).

Con la creacion de la Vicerrectoria de Investigacion y Postgrado
el afio 2018, y su operacion por contar del 2019, la investigacion ad-
quiere formalmente un estatus estratégico. Para lograr la efectividad
en su gestion es necesario disponer de algunas definiciones que deben
caracterizar su gobernanza, como dotarla de una organizacion interna
matricial y hacer que se reconozcan claramente los niveles estratégico
y tactico-operativo. Asimismo, que la organizacion interna tenga un
caracter técnico-académico y no corporativo.

La Universidad ha funcionado tradicionalmente con un disefio
organizacional mecanicista burocratico, basado solo en estructuras,
con fuente control jerarquico, con asignaciones de responsabilidad
fijas y con articulacion vertical. La organizacion interna de la nueva
Vicerrectoria, en cambio, consulta como componentes articulados ho-
rizontalmente a la Direccion de Investigacion y la Escuela de Posgrado,
pero también posee componentes funcionales como el Consejo de
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Investigacion, el Comité de Etica Cientifica, el Programa Institucional
de Fomento a la I+D+i (PIDi) y la Red de Laboratorios de Investigacion.
Lo anterior evidencia su caracter matricial.

Por otro lado, el nivel estratégico es asumido por la Vicerrectoria
y el nivel tactico-operativo por la Direccion de Investigacion, tratan-
do de evitar la tradicional confusion de roles que satura las decisio-
nes operativas, lo cual suele generar una menor dedicacién a temas
estratégicos y aun politicos. También la constitucion del Consejo de
Investigacion evidencia el desalojo de las representaciones corporativas
de las unidades académicas internas o de los estamentos, reemplaza-
da por la presencia de investigadores destacados, profesionales de las
areas financiera y legal, de miembros internos e incluso de miembros
externos con experiencia demostrada en gestion de la investigacion.

Las ventajas de estos cambios organizacionales son, al menos, los
siguientes: la organizacion matricial auna y no enfrenta a las necesi-
dades de subordinacion y coordinacion, se adapta a situaciones de re-
cursos limitados, focaliza mejor las prioridades, los recursos humanos
se emplean en forma mas flexible y eficiente, y soporta mejor los am-
bientes cambiantes. Estos son argumentos suficientes para su adopcion
en una Universidad como la uTEM. La segmentacion de las responsa-
bilidades politicas, estratégicas y operativas en la organizacion es un
factor decisivo para la distribucion del trabajo y, como consecuencia,
para la implementacion de una gobernanza mas efectiva y eficiente.
Por ultimo, el evitar el corporativismo académico de representatividad
de unidades académicas y de gremios permite una mejor gestion por
la consideracion de perfiles formativos y de experiencia exigentes en
quienes toman decisiones. Corrientemente, la mera designacion de re-
presentantes de unidades en actividades académicas nuevas tiende a con-
siderar a quienes estan disponibles y no a quienes saben mas del tema.

Este cambio en la organizacion superior de la Universidad requiere
considerar, al menos, las siguientes consecuencias politicas: eventua-
les efectos en la distribucion del poder; nuevas variables intervinientes
en el uso de recursos humanos, fisicos y economicos; expresiones de
duelo en unidades que pierden atribuciones. Tales situaciones han sido
debidamente consideradas para evitar conflictos internos contracultu-
rales. De este modo, se ha enfatizado en la gestion de la investigacion
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un rol estrictamente académico y una intervencion parsimoniosa en
los asuntos de la Universidad.

Otro cambio organizacional con efectos en la gobernanza fue la
creacion del Programa Institucional de Fomento a la I+D+i (PIDi). Sus
objetivos son: 1) disponer de un instrumento que permita orientar el
desarrollo de las actividades de I+D+i a nivel institucional para supe-
rar, en plazos razonables, sus niveles de desempefio tanto cuantitativos
como cualitativos; 2) establecer dreas de desarrollo y lineas de investi-
gacion con estandares internacionales basados en las actuales capaci-
dades instaladas y en la superacion paulatina de las brechas existentes;
3) generar una instancia, de caricter transversal, con eficiente coor-
dinacién interna, que fomente la interdisciplinariedad, que impac-
te positivamente en la imagen corporativa y que permita alinear los
esfuerzos institucionales en I+D+i con los requerimientos regionales
y nacionales de generacion y uso de conocimiento y 4) posicionar a
la UTEM en areas definidas de I+D+i que le permitan ser reconocida
a nivel nacional e internacional, por sus desempefios de alto nivel en
dichas areas. Para cumplir su propdsito, se han incorporado a este
programa investigadores a tiempo completo con perfiles exigentes en
su formacion y productividad cientifica. Como consecuencia, se crea
la categoria de investigador a jornada completa. Su reclutamiento ha
obligado a establecer prioridades en areas y lineas de investigacion,
teniendo en cuenta las definiciones misionales de la Universidad, las
opciones de sinergia y el desarrollo de un primer programa doctoral
de excelencia. Adicionalmente, este programa incorpora investigado-
res a tiempo parcial adscritos a las facultades, lo que en los hechos
ha permitido objetivar la carga académica en actividades de investi-
gacion. La gestion del PIDi considera una evaluacion individual y co-
lectiva con metas convenidas y exigentes en términos de cantidad y
calidad de su productividad cientifica. Asimismo, esta dotado de un
marco normativo claro y definiciones en su organizacion interna diri-
gidas a la produccion cientifica, difusion, proyectos y vinculaciéon con
tareas formativas. Como contrapartida, los investigadores a jornada
completa acceden a facilidades materiales y de tiempo. Se asume que
siendo un instrumento importante para mejorar en corto plazo la pro-
ductividad cientifico-tecnoldgica, es complementario a las capacidades
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instaladas en las facultades y departamentos académicos. Por ello, se
espera lograr procesos de integracion mediante la conformacién de
una comunidad de investigacién que, como tal, presente miembros
diversos en areas disciplinares, experiencias, trayectorias, paradigmas
en los protocolos intelectuales, en jerarquias académicas y en las uni-
dades de adscripcion. En este punto es también necesario adoptar las
medidas para la incorporacién de estudiantes de pregrado y posgrado
y de actores sociales.

En términos de gobernanza se han generado, respecto del PIDi,
dos percepciones polares: por un lado, el reconocimiento a su contri-
bucioén a los resultados e impactos en investigacion y sus consecuencias
académicas, y, por otro lado, el considerar que las facilidades son dis-
criminatorias y que las practicas del Programa son ajenas a la tradicio-
nal institucionalidad. Por ello, la integracion es un aspecto clave para
evitar que la percepcion negativa afecte la positiva. Los programas de
posgrado, particularmente doctorados, la generacion de un HUB para
innovacion, la incorporacion a cursos en programas de pregrado sobre
ciencia y tecnologia que forman parte del curriculum, la participacion
en actividades de perfeccionamiento en investigacion formativa para
docentes son, entre otros, mecanismos formales que evidencian pro-
cesos de integracion de los investigadores full time del PIDi con otros
investigadores, con los docentes que no efectian investigacion y con
estudiantes de posgrado y pregrado. Todo ello es complementario a la
incorporacion de académicos y estudiantes en proyectos de investigacion
y en publicaciones, lo cual efectivamente ha ocurrido crecientemente.

El hecho de que se trata de un programa y no de una unidad aca-
démica tradicional no es trivial. Por un lado, facilita la gestion pero,
por otro lado, suele ser percibido como un componente privilegiado y
extrafo a la organizacion interna. En cualquier caso, debe tenerse en
cuenta que si se quieren lograr resultados e impactos en plazos cortos
es necesario disponer de un marco organizacional mas flexible pero
mds exigente, con mds orientacion a resultados que a procesos, y mas
evaluado con estandares internacionales que con estandares internos.

Otros aspectos que han significado cambios en la gobernanza son
el uso de los recursos y los vinculos con las demas areas académicas.
En los recursos humanos, los principales cambios tienen que ver con
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los estandares de calificacion y con la productividad cientifica exigidos
para el ingreso, respecto a los estandares tradicionales utilizados para
la adscripcion de académicos, y, por otro lado, a su dedicacion horaria
a la investigacion. Se ha verificado un incremento de las calificaciones
exigidas para la incorporacion de académicos, particularmente en las
facultades, a través de un programa de incorporacion masiva, el cual
ha significado aumentar la cantidad de investigadores. La cantidad de
investigadores activos (autores con al menos una publicacién de co-
rriente principal en los tltimos tres afios) se ha incrementado 5,3 ve-
ces desde el 2014 al 2019.

Como consecuencia, se hace necesario disponer de las condiciones
materiales y operacionales para que estos nuevos académicos puedan
hacer investigacion de calidad y expresar sus capacidades. Asimismo,
de disponer de procesos de induccion, acompanamiento y evaluacion.
También disponer de estimulos a la produccion intelectual, los cuales,
dado el nivel de desarrollo que se ha alcanzado, deben migrar desde lo
cuantitativo a lo cualitativo. Es probable que la mayor dificultad esta
en lograr evitar la competencia en la carga horaria individual entre do-
cencia e investigacion o entre gestion e investigacion. Como situacion
extrema ocurre la negativa a la contratacion de académicos potencial-
mente investigadores, opinion sustentada por el eventual menoscabo
en su dedicacion a la docencia de pregrado. Habitualmente estos con-
flictos son resueltos en los departamentos académicos, por lo cual es
necesario que estas unidades operen como tales, superando sus limita-
ciones en masa critica de académicos, en su gestion académica y en el
excesivo protagonismo de los procesos de eleccion de sus direcciones.

En los recursos fisicos, la necesidad de contar con laboratorios u
otras instalaciones para investigacion también genera exigencias en los
estandares, lo que repite el patron descrito para los recursos humanos.
Por un lado, la generacion de una Red de Laboratorios de Investigacion
y un Edificio de Ciencia y Tecnologia, y, por otro, el conflicto de su uso
entre investigacion y docencia de pregrado. Otra vez, como en el caso
de los recursos humanos, es evidente que la necesidad de resultados
en investigacion implica inevitablemente reconocer niveles de calidad.

Los cambios en los recursos de informacion han sido significati-
vos: acceso abierto y distante a bases internacionales de investigacion,
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de datos y documentales; informacion cienciométrica avanzada para la
toma de decisiones, generandose reportes especializados y documentos
técnicos en temas como incentivos a la investigacion; estindares para
contratacion de investigadores; evaluaciones de programas institucio-
nales de investigacion; disefio de las estrategias para incrementar la
calidad y evaluacion de ntcleos o claustros docentes de programas de
posgrado, para cumplir con estindares nacionales de acreditacion
de programas, posicionamiento en rankings internacionales, proce-
sos de benchmarking con otras universidades nacionales, entre otros
temas. Del mismo modo, la difusion de las actividades cientifico-tec-
noldgicas institucionales a través de la circulacion de un newsletter
periddico de formato avanzado que difunde, entre otros aspectos, la
produccion cientifica institucional.

En relacion con los recursos econémicos —dado que en Chile la
mayor parte de los fondos que financian la investigacion son concursa-
bles a nivel nacional—, el principal cambio es lograr tener capacidades
instaladas para poder acceder a fuentes de financiamiento externo. La
evolucion de fondos obtenidos por la UTEM por proyectos de investiga-
cion establece un promedio entre los afios 2014-2019 que supera casi
2,5 veces la linea de base. No obstante, los fondos obtenidos desde agen-
cias externas no bastan para sustentar el desarrollo de la investigacion
como area académica, por cuanto supone disponer también de aportes
econémicos basales para recursos humanos y equipamiento. Con ello se
genera una potencial tension para el uso de recursos entre areas acadé-
micas y la administracion central. Las condiciones a nivel superior han
superado este conflicto en el caso de la UTEM, pero es necesario disponer
de una planificacion de los recursos econdémicos para el mediano plazo.

Otro cambio importante en la gobernanza institucional ha sido
desplazar el enfoque desde las unidades académicas a las dreas acadé-
micas. En una institucion con una fuerte carga mecanicista en su disefio
organizacional, el protagonismo del desarrollo lo han tenido histori-
camente las vicerrectorias, decanaturas y direcciones, con sus respec-
tivos liderazgos. Ha existido, como estrategia politica, la necesidad
de protagonizar los méritos de cada unidad y como consecuencia de
las materias académicas de las cuales ellas son responsables, asi como
de sus lideres. Evidencias de lo anterior se advierten en las memorias
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anuales y en los informes de autoevaluacion institucional. Este perfil
de la gestion es compartido con muchas otras universidades chilenas.

La necesidad de un desarrollo rapido en investigacion —tomando
en cuenta los otros cambios en la gobernanza que se han resefiado an-
tes— exige interacciones con la docencia de pregrado y posgrado, con
la vinculacién con el medio social y atin con la gestién administrativa
y econdémica. Mas importante que las acciones propiamente como tal,
en temas como la investigacion formativa, la innovacién y la transfe-
rencia tecnologica de base cientifica o el acceso a aportes econémicos
externos, es poder lograr que tales temas sean considerados como am-
bitos comunes para el desarrollo de las areas y no como propiedades
de una determinada unidad académica. Este cambio en la gobernanza
ha impactado positivamente en la cobertura de actividades y en una
interaccion mds activa entre unidades.

Por ultimo, la emergencia de la investigacion como una nueva area
de desarrollo académico, en un contexto de mayor complejidad institu-
cional, genera distintas relaciones con la gestion institucional, dado que
aparecen nuevos requerimientos para la contratacion de recursos hu-
manos, para la compra y mantencion de equipamiento, para el cumpli-
miento de plazos y procedimientos en proyectos financiados por agencias
externas, para el acceso y uso de la informacion, entre otros aspectos.
Lo anterior ha implicado cambios en la organizacion y en las interaccio-
nes entre la gestion administrativa y economica de la investigacion y la
gestion de la Universidad. Ejemplo de lo primero es la presencia de es-
pecialistas en temas financieros y legales en el Consejo de Investigacion
o la creacion de una unidad de gestion de proyectos de investigacion.
Y de lo segundo, los cambios normativos propios de esta nueva realidad
y la presion para la especializacion profesional en aspectos logisticos.

Desde la gestion de la investigacion, estos cambios en la gober-
nanza exigen respuestas respecto a informacion fiable, oportuna y
pertinente y de rendicion de cuentas (accountability). Sin informacion
avanzada no seria posible verificar los resultados de la planificacion
y de los propios cambios en la gobernanza. La rendicion de cuentas
pormenorizada, tanto colectiva como individual en quienes lideran la
gestion de la investigacion, son la via para disponer de retroalimenta-
ciones para la mejora continua.
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Resultados

En concomitancia con los cambios en la gobernanza se han generado
resultados en dos ambitos: gestion de la investigacion y en la investi-
gacion propiamente tal, especificamente en la cantidad y calidad de la
productividad cientifica.

Para el fomento de la investigacion se ha generado un conjunto de
iniciativas orientadas a los recursos humanos, fisicos, econdmicos y de
informacién. Como resultado se dispone de una gestion que comple-
menta el enfoque de la planificacion institucional. En efecto, el Plan
de Desarrollo Estratégico 2016-2020 esta principalmente orientado a
satisfacer los lineamientos de los procesos regulatorios, en particular
para la acreditacion institucional. Ello implica la consideracion de los
recursos necesarios como insumos para el cumplimiento de objetivos
y metas de las distintas dreas. Distinto es integrar los requerimientos
de los recursos requeridos por todas las areas académicas y de gestion,
con el fin de disponer de proyecciones para el mediano plazo. Ello per-
mite planificar los recursos de un modo integrado entre las distintas
areas, evitando conflictos de interés, improvisaciones e inefectividad.
La figura 2 ilustra, con una muestra no exhaustiva, las principales me-
didas adoptadas en referencia a los recursos.

Un segundo ambito de resultados es la productividad cientifica
institucional. La cantidad y calidad de publicaciones de corriente prin-
cipal constituye una de las prioridades institucionales. Una segunda
prioridad es que dichas publicaciones, cuya calidad es medida con in-
dicadores internacionales exigentes, respondan a temas afines al perfil
tecnoldgico de la Universidad. La productividad cientifica se ha incre-
mentado mas de doce veces desde el 2014 cuando aun no se imple-
mentaban los cambios en la gobernanza y en la gestion. Esta tendencia
se ha mantenido y el afio 2019 la cantidad de articulos de corriente
principal ha aumentado en 38 % respecto del afio anterior. Asimismo,
se han superado sustantivamente las metas establecidas en el Plan de
Desarrollo Estratégico a este respecto. El afio 2019 las publicaciones
cientificas superan en casi un 80 % las metas previstas para ese afo,
superando el 54 % observado el afio 2018 (figura 3).



La COMPLE]JIDAD INSTITUCIONAL COMO FACTOR DE CAMBIO EN LA GOBERNANZA

RECURSOS HUMANOS RECURSOS ECONOMICOS
 Contratacion de investigadores de alta « Concursos internos anuales de proyectos (2014 a
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Figura 2. Resultados de cambios en la gestion de la investigacion respecto
de los recursos humanos, fisicos, econémicos y de informacioén

Fuente: elaboracion propia.

Desde un punto de vista cualitativo, destaca que la productividad cien-
tifica ha alcanzado valores en algunas métricas que incluso superan
a cifras nacionales, o incluso muestran mejor desempefio respecto al
universo de universidades de Chile acreditadas en investigacion. Tal
es el caso del porcentaje de publicaciones en cuartil de revistas Q1 de
CiteScore, de publicaciones en cuartil de revistas Q1 y Q2 de CiteScore,
publicaciones en el percentil de revistas 10 % superior de CiteScore y de
productividad en el percentil de vistas 10 % superior. También destacan
los resultados logrados en métricas como porcentaje de colaboracion
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internacional, de productividad en el percentil de citas 10 % superior,
y de productividad en el percentil de citas 10 % superior ponderado
por disciplina, superando a los respectivos minimos cuando las cifras
se comparan con las obtenidas por el grupo de universidades chilenas
con acreditacion en investigacion. Este ultimo comportamiento tam-
bién se observa en métricas como impacto de vistas ponderado por
disciplina e impacto de citas ponderado por disciplina.
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Figura 3. Evolucion de las publicaciones institucionales
de corriente principal. 2014-2019

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos de las bases WoS y Scopus.
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Conclusiones

1. El analisis del caso de una universidad chilena joven, con fuertes
requerimientos de desarrollo académico, ilustra las condiciones
y cambios en la gobernanza necesarios para satisfacer deman-
das de una mayor complejidad institucional. En particular, su
transformacion de una institucion casi estrictamente docente
a otra con compromisos con la investigacion de excelencia y
oferta formativa de doctorado. Desde una perspectiva general,
es posible concluir que las mayores limitaciones para efectuar
cambios se sitian en ambitos marginales y subjetivos, mas que
a nivel estructural o en temas de fondo. Es valido también apli-
car el aforismo de Goethe respecto de los distintos niveles de
dificultad que tienen el actuar y el pensar, con la necesidad de
superar la tendencia a lo facil.

2. Los procesos de cambio se originan en un diagndstico estra-
tégico exhaustivo, que permite una planificacion institucional
con objetivos, estrategias y metas, orientadas a avanzar sustan-
tivamente en investigacion y posgrado. Para ello se generaron
cambios en la gobernanza, principalmente en la organizacion
y el estilo de gestion. Los resultados en la gestion de la investi-
gacion, en la cantidad y calidad de la productividad cientifica,
avalan las medidas politicas y estratégicas adoptadas.

3. Los principales cambios en la gobernanza son el posiciona-
miento de la investigacion a un nivel estratégico y la adopcion
de un modelo matricial en la organizacion interna, asi como
el disefio e implementacion de un Programa Institucional de
Fomento de la Investigacion, basado en estandares exigentes
en la adscripcion y evaluacion de investigadores, laboratorios
y dispositivos de informacion.

El reemplazo de una organizacion mecanicista por una matri-
cial trajo como ventajas la conjuncién de la subordinacion y
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la coordinacién en estructuras y funciones, asi como una me-
jor adaptacion a ambientes cambiantes y con restricciones de
recursos econdémicos provenientes principalmente de fondos
competitivos. También se focalizan mejor las prioridades, y
los recursos humanos vy fisicos se emplean de forma mas efi-
ciente. Los cambios organizacionales se orientaron ademds a
superar la tradicional confusion de roles que satura las deci-
siones operativas, en desmedro de las decisiones estratégicas.
Por otro lado, la superacion del corporativismo académico
ejercido por unidades y estamentos permite disponer de una
gestion mads efectiva y una participacion mas informada y de
mejor nivel académico.

Un programa de fomento a la investigacion fue el instrumento
adoptado para mejorar la productividad cientifica en el cor-
to plazo. Presenta caracteristicas no usuales en la institucion,
tales como mayor orientacion a resultados que a procesos, asi
como uso de estandares internacionales mas que internos para
su evaluacion. Su caracter funcional y su gestion generan ten-
siones con la organizacion académica tradicional, aun cuando
se reconocen sus resultados. Ello genera la necesidad de adop-
tar estrategias de integracion académica.

Por dltimo, otra innovacién en la gobernanza es la adopcion
de procesos de rendicion de cuentas, tanto a nivel colectivo
como individual.

Los resultados en la gestion de la investigacion estan orienta-
dos a lograr la planificacion de los recursos humanos, fisicos,
economicos y de informacion, para superar las limitaciones
de una gobernanza basada en el desarrollo de unidades de la
estructura, por una basada en el desarrollo integrado de las
areas académicas y de gestion.

Los resultados en la cantidad y calidad de la productividad cien-
tifica, pertinente al perfil institucional, que son las principales
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prioridades, dan cuenta, en un corto periodo de tiempo, de
incrementos en un orden de magnitud de las publicaciones de
corriente principal, asi como de indicadores de calidad, algu-
nos de los cuales superan el promedio nacional o se sitian a
niveles de excelencia a nivel mundial.

5. Considerando que muchas universidades latinoamericanas es-
tan enfrentadas al desafio de generar conocimiento cientifico de
calidad, sea por demandas normativas o sea por requerimientos
de desarrollo regional o nacional, el estudio de casos y de bue-
nas practicas ha probado ser una herramienta importante para
enfrentar los cambios en la gobernanza institucional. De este
modo, el caso de la Universidad Tecnologica Metropolitana,
aun en proceso, ilustra practicas de cambios en la gobernan-
za asociados a resultados e impactos en la investigacion, que
podrian ser eventualmente replicables, servir de referencia y
paralelamente ser retroalimentados.
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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo presentar los desafios de producir conoci-
miento y calificar revistas cientificas en relacion con los nuevos requisitos
para el gobierno universitario en Brasil. Buscamos identificar el escenario
mundial de acreditaciones y clasificaciones de las universidades en funcién
del impacto de la produccidn, con un enfoque particular en el caso brasilefio.
En Brasil, las evaluaciones de produccion cientifica de las universidades son
realizadas por el Ministerio de Educacion, a través de la Coordinacioén para
la Mejora del Personal de Educacion Superior (Capes), cada cuatro afios para
los programas de maestria y doctorado. En este estudio destacamos el papel
desempefiado por el Portal de Revistas del Centro Universitario de Andpolis
(UnievaNGELICA) y los desafios para fortalecer y establecer criterios de calidad
para las revistas en el cumplimiento de los requisitos de gestion y evaluacion
de la produccion universitaria. Los resultados apuntan a medidas exitosas de
gestion académica, en las cuales la indexacion en la base de datos representd

un aumento en el nimero de accesos nacionales e internacionales.

Palabras clave: gestion académica, produccion cientifica, universidad, revistas.

Metrics of scientific production and improvement
of journals as goals of university management

Abstract

This work aims to present the challenges of producing knowledge and qua-
lifying scientific journals in relation to the new requirements for university
governance in Brazil. We seek to identify the world scenario of accreditations
and ranking of universities based on the impact of production, with a focus on
the Brazilian case. In Brazil, the scientific production evaluations of universi-
ties are carried out by the Ministry of Education, through the Coordination
for the Improvement of Higher Education Personnel (Capes), every four
years for the master’s and doctorate programs. In this study we highlight the
role played by the Portal of Journals of the University Center of Anapolis
(UnievaNGELICA) and the challenges in strengthening and establishing quality
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criteria for magazines in meeting the requirements of university production
management and evaluation. The results point to successful academic mana-
gement measures, in which indexing in the database represented an increase

in the number of national and international accesses.

Keywords: academic management, scientific production, university, periodicals.
As métricas de produgio cientifica e qualificacao dos periédicos como metas

da gestdo universitdria

As métricas de producao cientifica e qualificacao
dos periodicos como metas da gestao universitaria

Resumo

Esse trabalho tem por objetivo apresentar os desafios da producao do conheci-
mento e da qualificacao dos periddicos cientificos em relagdo a novas exigén-
cias de governanga universitaria no Brasil. Procuramos identificar o cendrio
mundial de acreditagdes e ranqueamentos das universidades a partir do im-
pacto da producio, com enfoque particular no caso brasileiro. No Brasil as
avalia¢des produgio cientifica das universidades sao realizadas pelo Ministério
da Educagio, por meio da Coordenac¢io de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes), com periodicidade quadrienal para os programas de
mestrado e doutorado. Nesse estudo destacamos o papel exercido pelo Portal
de Periddicos do Centro Universitario de Andpolis (UniEVANGELICA) € os de-
safios em fortalecer e estabelecer critérios de qualidade para as revistas no
atendimento das exigéncias da gestdo e avaliagdo universitaria da producio.
Os resultados apontam para medidas de gestao académica bem sucedidas,
em que a indexa¢do em base de dados representou um incremento no nime-

ro de acessos nacionalis e internacionais.

Palavras-chave: gestao académica, produgio cientifica, universidade, periddicos.
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Introduccion

El Centro Universitario de Anapolis (UniEVANGELICA) es una de las
instituciones mantenidas por la Asociacion Educativa Evangélica (AEE).
Esta institucion fue creada en 1947 en la region centro-oeste de Brasil
(Dutra e Silva, 2017) con la importante mision de establecer escuelas
y facultades de educacion superior, basada en principios cristianos y
busca, desde el principio, la excelencia académica y el compromiso con
la sociedad. Estos pilares, establecidos desde el inicio, por los pione-
ros de la educacion superior en la ciudad de Anapolis y la region, han
sido perseguidos por gerentes, trabajadores y directores de la AEE. Este
estudio representa parte de este proyecto de gestion, y se ha basado
en un conjunto de analisis y actividades destinadas a crear el Plan de
Desarrollo Institucional (PDI), que establece los objetivos y las métri-
cas de la gestion universitaria, con base en distintos documentos y re-
soluciones del Ministerio de Educacion en sus diferentes enfoques. En
particular, este articulo, resultado de un trabajo colectivo compuesto
por el equipo directivo y los técnicos de UniEVANGELICA, tiene como
objetivo presentar las politicas de publicacion y gestion académica de
la produccion cientifica desde el portal institucional de revistas electr6-
nicas. Nuestra metodologia se ha basado en métricas y requisitos nor-
mativos para la produccion del conocimiento, teniendo como referencia
los principales indexadores y también las métricas de la Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), 6rgano del
Ministerio de Educacion, responsable, sobre todo, de la evaluacion de
programas de posgrado (maestrias y doctorados) en Brasil.

Produccion cientifica calificada

En los ultimos diez afios, se constatd un aumento considerable del nu-
mero de sistemas de clasificacion global de las universidades (Arimoto,
2011; De Luna Pamanes et al., 2020; Meho, 2020), fenomeno que ha
despertado interés entre los estudiosos del area de educacion (Didriksson
Takayanagui, 2019), asi como de otros actores involucrados en el sis-
tema de ensefianza superior (Salmi, 2009). Todos los afios, varios tipos
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de graduaciones universitarias son publicados y actualizados por orga-
nismos gubernamentales, instituciones académicas, revistas y periodi-
cos eminentes, convirtiéndose en tema de debate y de interés mundial.

Aunque el interés por estas clasificaciones es relativamente recien-
te, los rankings de universidades no son un fenémeno nuevo. El primer
ranking nacional de las universidades fue publicado en 1983 por el us
News y World Report, como un informe de evaluacion de las mejores
universidades estadounidenses (Dill y Soo, 2004; Goldberg y Harvey,
1983; Santos y Noronha, 2016). Y fue a partir de ese primer ranquea-
miento que por primera vez la informacion sobre la evaluacion de las
universidades se hizo facilmente accesible a alumnos de graduacion
potencial y al pais, promoviendo asi algunos cambios en los habitos
de los consumidores de la informacion sobre la evaluacion de la cali-
dad de las universidades.

En la década de 1990 el Reino Unido también pasé a producir un
ranking para diferenciar las mejores escuelas de negocios. En ese pe-
riodo, la comunidad cientifica en particular y la sociedad en general,
dieron poca atencién al hecho. Solo en el comienzo del siglo xx1 se
constato una verdadera obsesion mundial con las graduaciones univer-
sitarias, cuando en 2003 un equipo de investigadores chinos se habia
propuesto averiguar lo lejos que las universidades de China estaban
de las mejores universidades mundiales (Hazelkorn, 2010).

La popularidad alcanzada a nivel mundial por los rankings de
universidades refleja el grado de globalizacion y de internacionaliza-
cion de la educacion superior. Pensando positivamente, los rankings
se muestran utiles desde el momento en que los gestores se apropian
de esa informacion para el desarrollo del potencial econémico y hu-
mano de sus paises. De la misma forma, cuando las propias universi-
dades pueden utilizarlas para ayudar a establecer o definir metas de
desempefio en relacion con diversos indicadores.

O cuando los profesores e investigadores se valen de esas informa-
ciones para fortalecer su reputacion profesional y su estatus, asi como
por valorar su productividad cientifica (Hazelkorn, 2010; Saisana
et al., 2011; Salmi y Saroyan, 2007). Poco mas de una década ha pa-
sado desde el surgimiento del primer ranking en el escenario mundial.
A partir de entonces, un gran namero de rankings ha sido publicado
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anualmente, sus resultados generando una presion significativa tan-
to sobre las universidades alrededor del mundo como sobre los mi-
nisterios e instituciones responsables de acompaiiar el desempefio de
las universidades en los rankings globales (Santos y Noronha, 2016).

La aparente claridad ofrecida por ellos hace que muchas veces se
crea que la posicion de las instituciones en un determinado ranking
refleja con precision su calidad, lo que puede llevar a interpretaciones
equivocadas tanto por parte del publico en general y de los medios de
comunicacién como por parte de los gestores publicos. En funcion de
las razones que les dan origen y de los objetivos particulares de cada
uno, los rankings son comparaciones basadas en sumas ponderadas
de un conjunto limitado de indicadores (Santos y Noronha, 2016).

Como no existe un conjunto de criterios amplios o unanimemen-
te aceptados para medir la calidad de las universidades, al seleccionar,
privilegiar y asignar peso a un indicador o a un conjunto de indicado-
res, cada ranking presenta su vision de lo que considera calidad, como,
por ejemplo, la produccion cientifica en periddicos de alto factor de
impacto (Santos y Noronha, 2016). Por lo tanto, es importante tener en
cuenta que los rankings no son instrumentos neutros, son construidos
y utilizados intencionalmente para fines y contextos especificos. Por lo
tanto, estos dispositivos no deben ser observados con vision simplista o
utilizados acriticamente (Hazelkorn, 2010; Santos y Noronha, 2016).

Actualmente, se destacan tres rankings mundiales de universidades,
el Ranking Mundial de Universidades del Times Higher Education, el
Ranking Mundial de Universidades QS y el Ranking Académico de
Universidades Mundiales, los dos primeros en asociaciéon con Thomson
Reuters. Lo que llama la atencion, y deberia servir como parametro para
la gestion universitaria, es sin duda el tema de la produccion cientifica,
ya que mas del 60 % del peso atribuido a la calificacion universitaria
en estos rankings tiene una estrecha relacion con la calificacion de la
investigacion (investigacion, citas, asociaciones internacionales...), que
incluye la calificacion de revistas.

Es importante conocer sus objetivos, alcance y limitaciones para
que no seamos conducidos a falsas interpretaciones y decisiones super-
ficiales a partir de la comprension limitada de ellos. Las autoridades y
los gestores desprevenidos sobre las caracteristicas metodologicas de
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los rankings pueden interpretar mal su significado y caer en la tenta-
cién de querer modificar el valor de un indicador para subir de posi-
cién en un determinado ranking en lugar de mejorar la calidad de su
institucion como un todo (Hazelkorn, 2010; Santos y Noronha, 2016).

El perfeccionamiento de las universidades no esta en modificar el
valor de un indicador, sino en modificar condiciones, practicas y cul-
turas institucionales que aumenten las posibilidades de mejores res-
puestas frente a su mision institucional. Por lo tanto, los sistemas de
clasificaciéon no son instrumentos de mejora; pueden servir al debate
politico macro en algunas areas especificas, pero no son suficientes para
el desarrollo de las universidades. Los rankings también estan trans-
formando el modo en que las instituciones de educacion superior se
vinculan y colaboran entre si, pasando de programas de intercambio
a redes globales. Para instituciones de educacion superior, que tienen
mayor autonomia institucional y, en algunos casos, independencia fi-
nanciera, eso significa que estan eligiendo compararse con sus pares
en otros paises y estan estableciendo asociaciones por medio de las
cuales es posible desarrollar investigaciones y programas.

Mientras que algunas instituciones de educacion superior luchan
para mejorar su colocacion, otras ya se benefician de su simple men-
cion, pues cuanto mas visibles, mas atractivos serdn para usuarios
potenciales, sean ellos estudiantes, futuros profesores, filintropos, tra-
bajadores y otros socios de la educacién superior.

Asi, se cree que: 1) los rankings permiten a las instituciones cons-
truir, mantener o mejorar su reputacion; 2) los estudiantes de buen
desempeiio utilizan rankings para seleccionar instituciones, especial-
mente en el nivel de posgrado; 3) las decisiones sobre financiacion,
patrocinio y contratacién de profesionales estan influenciadas por
los rankings; y 4) una buena colocacién en los rankings proporciona
beneficios y ventajas a las universidades. Una vez alcanzada, esa bue-
na colocacion puede ser vista como inalterable, pero también pueden
atribuirle la responsabilidad de mantener su posiciéon o de mejorar
su clasificacion. El gran desafio es equilibrar la excelencia en ciencia
mundial, aqui entendida como la produccion de conocimiento de in-
terés global, con un sistema de educacion superior de patron interna-
cional (Hazelkorn, 2010).
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Ranqueamiento, produccion cientifica
y universidades brasilenas

Para los investigadores, gestores y otros actores sociales involucra-
dos con la cuestion de la produccion cientifica en Brasil y del finan-
ciamiento de la investigacion en ciencia, tecnologia e innovacion, un
escenario ideal seria la aplicacion de la meta, tan largamente sofiada,
del 2 % del 1B en el sector (AEB, 2016). Y el suefio del equilibrio en-
tre inversiones publicas y privadas a las politicas de ciencia, tecnolo-
gia e innovacion.

Desde el proceso de redemocratizacion del pais, ocurrido a partir
de la segunda mitad de los afios 1980, el escenario ideal para las uni-
versidades brasilefias era acercarse a los modelos de produccion cien-
tifica y generacion del conocimiento en el nivel de las naciones mas
desarrolladas (Minto, 2013). Lo que se anhelaba, en realidad, era que
el desarrollo cientifico y tecnoldgico constituia condicién fundamen-
tal para el desarrollo socioeconémico y también para la implantacion
de una sociedad mas justa.

En la década de 1980 Brasil invirtié poco mas del 0,7 % del p1B en
inversiones totales en ciencia y tecnologia. La participacion del sector
privado en ese importe no superaba el 20 % de las inversiones totales
(Cross et al., 2017). De ese periodo en adelante, el pais experiment6
un gran avance en la produccion cientifica, cuando consideramos el
volumen de articulos cientificos indexados en bases de datos interna-
cionales, que es el indicador principal a nivel mundial.

La produccion cientifica brasilefia practicamente se duplicé en
las primeras décadas del siglo xx1. Y los datos de 2016 apuntan que
sigue en ascenso consistente. La expansion notable, fruto de algunas
politicas publicas muy bien estructuradas, se basé en la capacidad de
producir ciencia en las universidades publicas brasilefias. En este escena-
rio, cabe mencionar la Universidad de Sao Paulo (usp), la Universidad
Estadual de Campinas (Unicamp), la Universidad Federal de Rio de
Janeiro (UFR]), la de Minas Gerais (UFMG) y la de Rio Grande do Sul
(UFRGS), entre otras (Cross et al., 2017).

Mas del 95 % de la produccion cientifica de Brasil en bases de
datos e indexadoras internacionales, se debe, asi, a la capacidad de
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investigacion realizada por las universidades publicas. En una recien-
te publicacion de Clarivate Analytics (presentada por la base de datos
Web of Science) a peticion de la Capes, se publicaron entre los afios
2011 a 2016 mas de 250.000 articulos en la base de datos de la Web
of Science, en todas las dreas del conocimiento (Cross et al., 2017).

Esta produccién posicionaba a Brasil en la 13* ubicacién del ran-
king de produccion cientifica global, que contaba con mas de 190
paises. Y en ese escenario los mayores destaques se encontraban en
las dreas de agricultura, medicina y salud, fisica y ciencia espacial,
psiquiatria y odontologia, entre otras. En ese panorama, todas las
regiones brasilefias estaban representadas, lo que evidenciaba una
evolucion y la disminucion de las asimetrias regionales en lo que se
refiere a la produccion cientifica. Y en esa distribucion entre las 20
universidades que mas publicaban, todas eran publicas, de las cua-
les 5 son estatales y 15 federales. En cuanto a la distribucion, dicha
produccion indicaba que dentro de las 20 universidades con mayor
productividad 5 estdn en la region sur, 11 en la region sudeste, 2 en
la region nordeste y 2 en el centro-oeste (Cross et al., 2017). Como
se puede ver en la tabla 1.

Parte de esas informaciones surgieron tras una afirmacién publica
del actual presidente Jair Bolsonaro, en la que atacaba a las univer-
sidades publicas diciendo que ellas no eran productivas y que traian
poca contribucion social a la sociedad brasilena. La reaccion de los
investigadores, sociedades cientificas y otros sectores de la sociedad
fue inmediato.

El hecho es que, sacando el conflicto eminente entre el nuevo go-
bierno y la academia brasilefia, los datos muestran que la inversion en
ciencia, tecnologia e innovacion esta asociada a investigaciones que
benefician directamente a la sociedad y contribuyen a la generacion
de riqueza y dividendos nacionales.

Las investigaciones realizadas en las universidades fueron res-
ponsables, por ejemplo, para el avance de la industria petroquimica
en Brasil, a partir de tecnologias que hicieron posibles investigaciones
y exploracion del petréleo en aguas maritimas profundas del pre-sal.
Actualmente, el petréleo explotado en esas reservas representa mas del
50 % de la produccion brasilefia.
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Tabla 1. Desempefio de la investigacion en las
universidades brasilefias (2011-2016)

Category % % % Internat-
Web of . % .
Normalizad Documents Industry ional

Science e Documents |
Citation | in Top Collabor- Collaborat-
Documents in Top 1% .
Impact ations

Universidade de Sao Paulo 0.93 1.06

Universidade Estadual Paulista . 0.79 .

Universidade Estadual de Campinas - 0.94 -

Universidade Federal do Rio de Janeiro - 0.93 -

Universidade Federal do Rio Grande do Sul - 0.89 -

Universidade Federal de Minas Gerais - 0.88 .

Universidade Federal de Sao Paulo - 0.93 -

Universidade Federal do Parana . 0.67 .

Universidade Federal de Santa Catarina - 0.91 .

Universidade do Estado do Rio de Janeiro - 1.01 -

Universidade Federal de Pernambuco . . 0.73 .

Universidade Federal de Vicosa . 0.63 .

Universidade de Brasilia E - 0.89 -

Universidade Federal de Sao Carlos . 0.72 .

Universidade Federal de Santa Maria I 5750 f o065 | 024 496 0.45 18.89
Universidade Federal do Ceara 5,621 . 0.76 0.75 [ 6.12 0.66 29.41
Universidade Federal Fluminense E 5,441 . 0.71 = 0.70 }- 5.99 1.43 30.42
Universidade Federal de Goias 4217 IE 074 0 o0s1 B 5.9 0.88 23.33
Universidade Federal da Bahia B 4198 [0 o0s1 0 o0ss [B 677 0.69 1.23
Universidade Estadual de Maringa B 4067 | o061 B 044 | 450 059 | 18.83

Fuente: Cross et al. (2017, p. 42).

Otro sector que se ha beneficiado del avance y de la produccion cien-
tifica es el agricola. La produccion agricola nacional se ha sofisticado
y ha aumentado su productividad. En el campo de la salud y produc-
cion farmoquimica, el pais ha enfrentado epidemias por medio de
investigaciones de calidad. Y no podria dejar de indicar otras dreas,
como el sector energético, cosméticos y biodiversidad, mineria y equi-
pos industriales.

Sin embargo, como la productividad es un factor destacado en el
ranking de las universidades, esto también nos lleva a otra variable
sobre el tema de la produccion cientifica, los criterios de desarrollo.
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Métrica, gestion académica
y produccion calificada

En 1955, Eugene Garfield propuso un sistema bibliografico para la li-
teratura cientifica que eliminaria las citas no criticas de resultados frau-
dulentos, incompletos u obsoletos, permitiendo al investigador estar al
tanto de las criticas de publicaciones anteriores. Desde entonces, este
factor de impacto (factor de impacto) se ha utilizado como un instru-
mento para evaluar la calidad de las publicaciones y se ha adoptado
como criterio para seleccionar las revistas que serdan indexadas por el
Science Citation Index (scr). Con los afos, el factor de impacto (FI1) se
ha convertido en una forma de evaluar revistas cientificas en diferentes
areas del conocimiento. El F1 se calcula y actualiza anualmente por el
Thompson Scientific Reuters Institute for Scientific Information para
las revistas que estan indexadas en su base de datos y es publicada por
el Journal Citations Reports (Jcr) (Clarivate, 2020). El ycRr proporcio-
na datos y estadisticas transparentes y neutrales para autores, editores
y bibliotecarios que necesitan actuar con seguridad en el escenario de
la publicacion cientifica mediante la presentacion de un manuscrito o
la gestion de una cartera de miles de publicaciones.

Actualmente, con el objetivo de una mayor difusion de sus hallaz-
gos, los investigadores han considerado el F1 al elegir la revista para
publicar su manuscrito. Los bibliotecarios en busca de la composiciéon
de la coleccion en su biblioteca han hecho sus elecciones de acuerdo
con el F1. Ademas, los editores supervisan cuidadosamente la evolu-
cion del 1 de una revista determinada, conscientes de la importancia
de este indice como factor influyente para atraer recursos financieros
y atraer buenos manuscritos para su publicacion. El mismo comporta-
miento se observa en las agencias de desarrollo, que han desarrollado
sus politicas cientificas basadas en indices bibliométricos para seleccio-
nar investigadores, proyectos de investigacion e instituciones de ma-
yor mérito, que satisfagan mejor sus demandas (Thomaz et al.,2011).

El célculo del 1 de una revista determinada se basa en el nimero
de citas recibidas en un afio determinado dividido por el nimero de
articulos publicados en los dos afios anteriores. Segun algunos autores,
el F1 es eficiente para evaluar la calidad de una revista, sin embargo,
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no juzga la calidad cientifica de un articulo aislado, de un investigador
o de una institucion cientifica (Garfield, 1955, 1956; Gisbert y Panés,
2009; Quindds, 2009).

Vale la pena senalar que el F1 de una revista, cuando se calcula,
considera solo las citas que ocurrieron durante los dos afios consecu-
tivos anteriores. En este caso, las revistas que trabajan en las areas de
ciencias exactas o bioldgicas, cuyo ritmo de actualizacion del cono-
cimiento es muy rapido, se benefician en comparacion con las dreas
cuya produccion de conocimiento ocurre a un ritmo mads lento, como
en las areas de las ciencias sociales o humanas (Thomaz et al., 2011).

La investigacion de Research in Brazil: A report for Capes by
Claviates Analytics, publicado en 2017 por la poseedora de la base de
datos Web of Science, presenta en términos de produccion cientifica
un avance en las universidades brasilenas (Cross et al., 2017).

A diferencia del ranking de las universidades, las métricas de pro-
duccion calificada también pasaban a ser otra variable de calidad
académica, o de la “batalla por la excelencia” y que de cierta forma
impacta en los rangos y en la imagen de las instituciones.

Sin embargo, las métricas de produccion también exponian otra
variable importante de la “batalla por la excelencia” (Hazelkorn, 2010).
¢Qué esta detrds de los criterios de impacto? Por lo tanto, la hegemo-
nia de una base de datos podria indicar muchas fragilidades.

No se cuestionaba la calidad de la base de datos y de indexaciones
de los periodicos presentes en la WoS y si las formas de pertenencia,
de insercion en esa base. Por ejemplo, ¢cuestiones culturales como el
idioma, predominante de la lengua inglesa, podria interferir en los in-
dicadores de impacto cientifico? y ¢como pensar en revistas de América
Latina, publicadas en su mayoria en espafiol y portugués? ¢ Coémo ellos
entrarian en esa métrica que exponia una hegemonia cultural?

Cuando se consideraron los datos de produccion de la base de
WoS, lo que se tenia por cierto es que un numero significativo de pro-
duccion y de valiosa investigacion simplemente se ignoraba.

En un articulo publicado en la revista Nature el 15 de diciem-
bre de 2016, titulado “Impact factor gets heavyweight rival”, el edi-
tor Richard van Noorden (2016) afirmaba que una de las métricas
“mas controvertidas de la ciencia”, que era Clarivates, encontraba un
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potencial rival. La editorial Clarivate Analytics, con sede en Filadelfia,
Pennsylvania, habia comprado el J1F y la Web of Science de Thomson
Reuters en 2016. La publicacion informaba a los lectores sobre el lan-
zamiento del CiteScore™ por el gigante Elsevier, que pasaba a com-
petir directamente con Clarivates en la evaluacion de la calidad de los
periodicos académicos globales.

Segtn Van Noorden (2016), aunque CiteScore™ cre6 una férmula
de clasificacion muy cercana al Journal Impact Factor (JIF), su alcance
seria el doble. Mientras que el J1F (WoS) abarca 11000 el CiteScore™
pasaba a cubrir 22 000 revistas. El texto traia dudas sobre como esta
nueva métrica seria ampliamente aceptada por las universidades e in-
vestigadores y como se diferenciaba de su principal competidor. Lo que
era mas desafiante era entender como CiteScore™ podria sobrevivir a
la critica mas rigida del J1F, que era medir un criterio de “calidad” por
el factor de impacto de la revista en que su trabajo aparece, y no por lo
que realmente escriben, o por la real calidad de la investigacion en si.

Con sede en Amsterdam, Holanda, Elsevier proporcioné durante
muchos afios un conjunto de indicadores analiticos, incluyendo mé-
tricas de periddicos que nunca se hicieron populares como el JiE. Y la
decision de lanzar CiteScore™, segun el gigante holandés, ocurri6 de-
bido a la “demanda abrumadora” de autores y editores.

Sin embargo, lo que ponia a Elsivier en posicion privilegiada para
desafiar la hegemonia de Clarivates es el hecho de que es la poseedora
del banco de datos Scopus. Ademas del Web of Science, en el que se
basa el JIF, es la tnica base de datos de citas razonablemente comple-
ta y cuidadosamente organizada del mundo.

Pero el Scopus es mayor, permitiendo que cientificos, biblioteca-
rios y financiadores verifiquen la popularidad de muchas otras revis-
tas. Ademads, a diferencia de los JIF, que solo estan disponibles para
suscriptores, el CiteScore™ democratiza el acceso gratuito y en linea
de su base de datos, aunque la informaciéon mas detallada de los do-
cumentos Unicamente estd disponible para los suscriptores. Y, segun
Elsevier, los editores podrian tener nuevos horizontes estratégicos a
partir del CiteScore™ metrics, sobre todo por el hecho de que habria
una ganancia de cobertura, al explorar el desempeiio de sus titulos en
una cartera mas amplia con el caso de Scopus.
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La disputa entre Clarivates y Elsevier, a partir de ese momento
ha sido fuerte y las disputas se han ampliado. Pero la competencia ha
traido debates importantes sobre la estrategia de los gestores y univer-
sidades en la gestion de su produccion cientifica y el impacto de estas.

La propia Capes brasilefia pasé a adoptar el CiteScore™ como
una de las herramientas de evaluacion de las revistas y eso ha ocurri-
do desde entonces en Europa y América Latina, principalmente. Otra
posicion importante es la decision de muchas universidades en orien-
tar a sus alumnos para que no publiquen en revistas que no permitan
el libre acceso a los articulos.

Decisiones que han fortalecido la base de datos de Scopus en re-
lacion con la Web of Science, o SciVal Metrics que es una herramienta
de Research Inteligence Solution disponible por Elsivier en lugar de
Clarivates Analytics. Esta fue una experiencia que recientemente vi-
vimos en Goids, cuando el Foro de los Pro-Rectores de Universidades
Publicas y Privadas del Centro-Oeste de Brasil se decidié por obtener
conjuntamente el sistema SciVal Metrics, de Elsivier.

El Portal de Revistas y Gestion
Académica en UniEVANGELICA

El Electronic Journals Portal ha sido una importante herramienta de
gestion académica en la UniEVANGELICA, en el sentido de que esta he-
rramienta tiene como principio que el conocimiento cientifico es un
patrimonio mundial y debe estar disponible de manera amplia y gratui-
ta. La mision de promover con excelencia la difusion del conocimiento
cientifico producido en diferentes niveles de educacion, investigacion y
extension. Entre los objetivos del Portal de Revistas destacamos: 1) dar
visibilidad a las revistas cientificas vinculadas al Portal de Revistas
Electronicas de UniEVANGELICA, promoviendo la difusion cientifica;
2) alentar y difundir la publicacion cientifica periddica de la institu-
cion a nivel nacional e internacional en todas las areas del conoci-
miento; 3) reunir en un solo entorno todas las revistas cientificas de
las instituciones educativas mantenidas por la Asociacion Educativa
Evangélica, y las revistas asociadas, promoviendo la politica de libre
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acceso; 4) desarrollar actividades para publicitar la produccion técnica
periddica y cientifica de las instituciones educativas mantenidas por la
Asociacion Educativa Evangélica; 5) promover la institucionalizacion
del portal mediante la formalizacion de politicas de almacenamiento,
seguridad y mantenimiento de datos; y 6) y capacitar equipos edito-
riales para que las publicaciones alcancen estindares internacionales
de calidad (UniEvANGELICA, 2019a).

El Portal de revistas, como herramienta de gestion, esta incluido en
la Politica de Publicacién y Divulgacion Cientifica de la UniEvANGELICA
(UniEVANGELICA, 2019b), que es el instrumento legal que establece las
pautas, objetivos y procedimientos que guian la creacion, organiza-
cién , gestion y soporte para revistas cientificas, anales electronicos y
repositorio institucional, entendidos como espacios/medios de publi-
cacion regular, de contenido académico reconocido, vinculado a una
0 mas areas del conocimiento y vinculado a cursos de pregrado, pos-
grado y/o grupos de investigacion. De esta manera, la UniEVANGELICA
responde a las demandas de la sociedad, a las determinaciones de la
Capes y de otras fundaciones de apoyo a la investigacion, que alien-
tan y evaltan las revistas brasileias y el apoyo del Instituto Brasileiro
de Informagao em Ciéncia e Tecnologia (1BICT).

La Politica de Publicacion Cientifica y Difusion de la UniEvaNGELICA
se basa en las siguientes pautas: 1) ética: alentar la produccion de ma-
teriales nuevos y relevantes para la ciencia, respetando las pautas es-
tablecidas por los comités de ética de la investigacion; 2) integridad
académica: valorar la integridad como uno de los preceptos de la con-
dicion universitaria, considerando que la practica del fraude académico
y otras conductas cientificas inapropiadas es muy grave; 3) preserva-
cion y acceso publico: promover el almacenamiento, poner a disposi-
cién y dar visibilidad a la produccién técnica cientifica institucional y
al contenido cientifico relevante para las diferentes dreas del conoci-
miento; 4) calidad editorial: buscar la calidad permanente de las pu-
blicaciones, siempre considerando el cumplimiento de las normas y
estandares nacionales e internacionales establecidos; 5) periodicidad:
mantener actualizada la publicacion de todas las revistas; 6) revision
por pares: apreciamos la evaluacion de revisores expertos en las areas
tematicas respectivas de los trabajos presentados. Ademas, asegurarse
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de que todos los trabajos publicados se evalien previamente; 7) exo-
genia: evitar que las revistas cientificas de la instituciéon no sean en-
ddgenas en sus publicaciones periddicas (UniEVANGELICA, 2019b).

El Portal de publicaciones periddicas, actualmente cuenta con 15
revistas cientificas, tres de ellas en el area de derecho, 5 en el drea de
salud, dos en el drea de ciencias exactas, una en el drea de ciencias hu-
manas y 4 multidisciplinarias. Ademas, ha publicado 36 cuadernos
de Anais, que son el resultado de eventos y otras actividades univer-
sitarias. Durante los meses de marzo a mayo de 2020, las 15 revistas
totalizaron 45.9 mil accesos, Anais 32.2 mil accesos, y el Deposito
Digital institucional, tuvo 28.8 mil accesos. Entre las revistas alojadas
en el Portal, tenemos una historia de éxito, que es Fronteiras: Journal
of Social, Technological and Environmental Science.

Fronteiras: Journal of Social, Technological, and Environmental
Science surgié en 2012 dentro de un proyecto del Programa de Maestria
en Ciencias Ambientales del Centro Universitario de Anapolis. Su pri-
mera editora fue la gedgrafa Giovana Galvao Tavares. En 2013 hubo
un cambio en el cuerpo editorial de la revista y fueron elegidos los in-
verstigadores Sandro Dutra e Silva e Pedro Vitor Lemos Cravo, un in-
vestigador de la Universidad Nueva de Lisboa, que en ese momento
estaba como profesor visitante en la UniEVANGELICA. A partir de esa
época comenzamos la estrategia de construir la revista con un perfil
internacional. Para ello, se hicieron algunos cambios radicales, como
el cambio de los reglamentos, criterios de citacion, codigo ético y el
inglés como idioma alternativo.

También tratamos de escapar de las publicaciones enddgenas y bus-
car asociaciones internacionales, que se establecieron con dos universi-
dades portuguesas: la Universidade Nova de Lisboa y la Universidade de
Aveiro, cuyos representantes ahora son miembros del Consejo Editorial
de Fronteiras. Ademas de los cambios en el contenido y en el disefio
de la revista, la principal transformacion fue el ajuste segun las ade-
cuaciones sugeridas por Scopus en 2013, hasta nuestro ingreso efecti-
vo a ese indice en 2015.

A partir del sello Scopus, la revista alcanz6 otro nivel. Un nime-
ro significativo de solicitudes de somentimiento comenz6 a llegar de
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diferentes partes del mundo. Y eso sorprendio a todo el equipo edito-
rial. No estibamos preparados para recibir tantos articulos en inglés.

Lo que nos llamaba mds la atencion era el origen de los trabajos,
que eran en su gran mayoria de China, Rusia, India y Malasia. Pero
recibimos también articulos del Oriente Medio, Este Europeo, ademas
de los paises de la peninsula Ibérica y América Latina. En 2016, reci-
bimos también una denuncia del Gobierno de la India, en la que ale-
gaban que en los Estados Unidos habian falsificado la pagina web de
Fronteiras y que estaban utilizando toda su informacién. Con la ayuda
de la Policia Federal de Brasil y de los contactos en Estados Unidos e
India, conseguimos eliminar esta pagina web.

Con la creacion del CiteScore™ en 2016 y por el alcance interna-
cional que la revista comenz6 a tener a partir de 2015, nos sorprendio
el hecho de que la revista ya aparece en una importante posicion del
ranking brasilefio, en la divulgacion de las métricas de Scopus.

En una materia publicada por la Fundaciéon de Amparo a la
Investigacion del Estado de Goids, que daba visibilidad a esa nue-
va métrica, destacaba el desempefio de las revistas goianas en el
CiteScore™ 2017, que habia sido publicado en 2018 (FAPEG, 2018).
En esta materia destaca también el importante desempefio obtenido
por la revista Fronteiras en el escenario nacional. Fronteiras habia
alcanzado el indice de la Scima (0.15), obteniendo la posicién 193
entre las 339 revistas indexadas en el area de ciencias ambientales
por Scopus en todo el mundo. La revista Nature ocupaba la primera
posicion, con SJR 8.341.

El sJr es un indice bibliométrico proyectado dentro del CiteScore™
para auxiliar a estudiantes, investigadores, editores y bibliotecarios en
relacion con el comportamiento de citas en las dreas de conocimiento,
midiendo o verificando su factor de impacto y relevancia. La revista,
que puntuaba en dos areas en el CiteScore™, aparecia como la cuarta
revista con mayor factor de impacto en las areas ambientales y cien-
cias sociales en el estado de Goids, como se puede ver en la tabla 2.
La materia fue publicada el 18 de diciembre de 2018, con el titulo
“Revista cientifica da UniEVANGELICA obtém destaque no Ranking de
Impacto” (FAPEG, 2018).
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Tabla 2. Desempeiio de Fronteiras en el CiteScore™ 2017

REVISTA Qualis CAPES Qrank SJR Scopus Area de pontuagao na Scopus

Q2
B1 - Ciéncias Ambientais

B1 - Ciéncias Agrarias 8.3210&7_‘ Veterinary (miscellaneous)

Musica Hodie (UFG) A2- Artes 3“12&‘ Music

e T > L=

Fuente: FAPEG (2018).

Ciencia Animal Brasileira (UFG)

Lo que nos sorprendid, sin embargo, es cuando esa métrica fue am-
pliada geograficamente en América Latina. El resultado mostraba a
Fronteiras en la sexta posicion en el drea ambiental y en la décima po-
sicion entre las revistas de ciencias sociales.

Con la publicacion en junio de 2020 de las nuevas métricas de
Scopus, revista Fronteiras ocupo el sexto lugar en el area de ciencias
ambientales (subdrea de Environmental Science [Miscellaneous]) si
tenemos en cuenta las 14 revistas latinoamericanas en esta misma ca-
tegoria. La tabla 3 muestra las primeras 10 revistas clasificadas en
esta categoria. En el drea de ciencias sociales (subarea Social Science
[Miscellaneous]), Fronteiras ocup6 el puesto 16 entre 39 revistas.
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Tabla 3. Desempeiio de Fronteiras en el CiteScore™ 2019

Title Type

Revista Chilena de Historia Natural §  journal

Revista Ambiente e Agua g Jjournal
Ambiente e Sociedade & journal
Revista em Agronegocio e Meio journal
Ambiente &

Desenvolvimento e Meio Ambiente §  journal
Fronteiras & journal
Agrociencia g journal
Anuario do Instituto de Geociencias @  journal
Cuadernos de Geografia @ journal

Granja @ Jjournal

Fuente: Scopus (2020).

Conclusion
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37

mn

16

20

n

75

10

32

52

88

193

26

21

Total Docs.
(3years)

25

262

147

165

241

208

26

21

Total
Refs.

(2019)

2497

2405
1409
2103
3249
6116
3

741

Total Cites
(3years)

42

80

30

18

9%

Citable Docs.  Cites / Doc.

(3years)

25

261

137

172

16

241

298

23

20

(2years)

1.67

0.62

0.45

012

0.16

0.32

035

0.32

0.39

015

Ref. / Doc.
(2019)

3329

31.23

40.44

36.92

31.69

£
8
# 8 £ B BE B B B CT

35.29

Sabemos que estamos muy lejos de las primeras posiciones entre las

revistas mas punteadas en el CiteScore™. Para llegar al sjr 8.341 de

la revista Nature, por ejemplo, es un largo camino. Tenemos concien-

cia de nuestros limites, como por ejemplo: no cobramos tasa para el

sometimiento, revision y publicacion de articulos; en su mayoria, la

revista es publicada en portugués y espafiol; nuestros peer reviwers ha-

cen revisiones como trabajo voluntario; tenemos la gran barrera del

idioma, que hace limitada la visibilidad de la revista.

No obstante, entendemos que el escenario de produccion cientifi-

ca y desarrollo regional se ampli6 y democratizo a partir de la entrada
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de Elsivier y del CiteScore™ en el establecimiento de métricas de im-
pacto. A partir de ese momento, pensamos que el esfuerzo latinoame-
ricano es cada vez mas importante para fortalecer el protagonismo de
nuestros investigadores e instituciones de ensefianza e investigacion en
el escenario mundial. Es importante ser capaz de leer y citar las obras
producidas en portugués o espafiol. Mejorar la base de nuestras in-
vestigaciones, asi como establecer estindares mads claros y objetivos
de nuestras narraciones y formatos textuales.

Mejorar nuestras herramientas investigativas, nuestros procedi-
mientos metodologicos, nuestra forma de colaboracion investigativa.
También es importante la creacion de redes internacionales, con in-
tercambios de datos, de material humano y de colaboracién colectiva
en investigaciones de calidad.

Todo esto parece ser algo muy lejano, pero no podemos perder
nunca, nunca, y digo de nuevo, nunca la esperanza.
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calidad de estos programas. El objetivo de este trabajo busca comparar los
indicadores segun la cNa-Chile, para programas de posgrado que se dictan
en modalidades virtuales de aprendizaje y presenciales, que permitan eva-
luar el cumplimiento en los procesos formativos, de acuerdo con el modelo
educativo institucional. La metodologia utilizada es un estudio de caso cuyo
“paradigma estd situado en el realismo que nos permitira el andlisis de los
hallazgos basado en la replicacién tedrica vy literal, para la construccion del
reporte final”. Los resultados obtenidos muestran que el modelo educativo de
la Universidad Arturo Prat se aplica en ambas modalidades, siendo la parte
tecnoldgica y la capacitacion de los participantes en el proceso formativo y de
gestion fundamentales. Respecto de los criterios entregados por la cNa-Chile,
no se observan diferencias significativas para ser aplicados en ambas moda-
lidades. Se considera que los aspectos tecnoldgicos y apoyo a los estudiantes
deberfan ser tratados con mayor profundidad considerando que los estudian-
tes son el centro del modelo educativo institucional y los criterios se asocian

a mejora continua y aseguramiento de la calidad.

Palabras clave: procesos formativos, acreditacion, modelo educativo, virtua-

lidad, programas de posgrado.

Fulfillment of formative processes in face-to-face
postgraduate programs and in virtual learning
modalities at the Universidad Arturo Prat de Chile

Abstract

Postgraduate training is relevant to the new demands of the workplace. The
National Accreditation Commission (CNA-Chile) regulates the quality of these
programs. The objective of this work is to compare the indicators according
to cNA-Chile for postgraduate programs that are taught in both virtual and
face to face modalities of learning, which allow to evaluate the fulfillment of
the formative processes, according to the institutional educational model. The
methodology used is a case study whose “paradigm is located in the realism
that will allow for the analysis of the findings based on theoretical and literal
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replication, for the construction of the final report”. The results obtained
show that the educational model of the Arturo Prat University is applied in
both modalities, the technological part and the training of the participants in
the formative and management process being critical. Regarding the criteria
given by the cNA-Chile, no significant differences are observed to be applied
in both modalities. It is considered that the technological aspects and student
support should be treated in greater depth, considering that students are the
center of the institutional educational model, and the criteria are associated

with continuous improvement and quality assurance.

Keywords: training processes, accreditation, educational model, virtuality,

postgraduate programs.

Conformidade de processo programas de
treinamento estudos de pos-graduacao

presenciais ¢ em modalidades virtuais de aprendendo
na universidade Arturo Prat do Chile

Resumo

A formacdo pés-graduada € relevante para as novas exigéncias do local de
trabalho. A Comissao Nacional de Acreditacao (cNa-Chile) regula a qualida-
de destes programas. O objectivo deste trabalho é comparar os indicadores
de acordo com o cNA-Chile, para programas de pds-graduagio que sio ensi-
nados em modalidades de aprendizagem virtual e frequéncia, que permitem
a avalia¢do da conformidade nos processos de formagio, de acordo com o
modelo educativo institucional. A metodologia utilizada é um estudo de caso
cujo “paradigma se situa no realismo que nos permitird analisar os resulta-
dos com base na replicagio teérica e literal, para a constru¢ao do relatério fi-
nal. Os resultados obtidos mostram que o modelo educativo da Universidade
Arturo Prat é aplicado em ambas as modalidades, sendo a parte tecnologi-
ca e a formacao dos participantes no processo formativo e de gestio funda-
mental. Com respeito aos critérios fornecidos pelo cNa-Chile, ndo podem ser

observadas diferengas significativas na aplicacdo de ambas as modalidades.
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Considera-se que os aspectos tecnoldgicos e 0 apoio aos estudantes devem
ser tratados com maior profundidade, considerando que os estudantes sio o
centro do modelo educativo institucional e que os critérios estao associados

a melhoria continua e a garantia de qualidade.

Palavras-chave: processos de formacao, acreditagio, modelo educativo, vir-

tualidade, programas de pos-graduacio.
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Introduccion

La Ley n.° 21.091 de Educacién Superior (2018) fortalece el princi-
pio de que las instituciones deben orientarse hacia la excelencia, ase-
gurando la calidad en sus procesos y resultados. “Si bien se reconoce
la autonomia de las universidades para conducir su gestion, tanto la
ley como las redes interuniversitarias invitan a compartir experiencias
y practicas innovadoras respecto a como desenvolverse frente a estos
nuevos escenarios” (Loyola, Garcia, Morales y Polanco, 2018, p. 5).

La calidad de los programas es una de las preocupaciones de las
instituciones de educacion superiores que imparten programas de nivel
terciario y cuaternario, donde la formacion del capital humano avan-
zado es el eje central, teniendo en cuenta que cada avance de nivel de
aprendizaje buscara la autonomia del estudiante, por ello en esta mis-
ma direccion Manzo Rodriguez, Rivera Michelena y Rodriguez Orozco
(2006) indican que:

La educacion de posgrado es un conjunto de procesos de ensefian-
za-aprendizaje dirigidos a garantizar la preparacion de los gradua-
dos universitarios para complementar, actualizar y profundizar en
los conocimientos y habilidades que poseen, vinculados directa-
mente al ejercicio profesional, los avances cientifico-técnicos y las

necesidades de las entidades en que laboran. (p. 2)

Otros autores incorporan como elemento que propone un valor ma-
yor a los programas, la investigacion. En este sentido, “los programas
académicos de postgrado incluidos los orientados a la formacion do-
cente integran a sus curriculos el componente de investigacion, como
una caracteristica asociada a sus concepciones y dindmicas” (Herrera,
2019, p. 101).

Existe variada informacion de programas de posgrado que se en-
cuentran disponibles de las distintas dreas del conocimiento, algunos
no acreditados, asi como también otros con sellos de calidad y en dis-
tintas modalidades, sin embargo, se encuentran menos referencias en
los programas con modalidades virtuales y a distancia. En cambio,
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varias organizaciones como la Unesco y el sector privado han elabo-
rado conjuntamente criterios de competencia en materia de TIC para
uso de los docentes. Estas dicotomias evidencian lo inberbe de estos
sistemas a la hora de afrontar nuevas modalidades.

Ademis, debemos tener en cuenta que en el ambito Latinoamericano
varias instituciones han trabajado en las ultimas décadas programas de
formacion a distancia desarrollando manuales, politicas y directrices
de elaboracion de programas de estudios que buscan la mejora con-
tinua, casos como el de uNAD-Colombia (https://www.unad.edu.co/),
TecMilenio de Monterrey (https://tecmilenioenlinea.mx/), UNED-Costa
Rica (https://www.uned.ac.cr/), CUAED-UNAM de México (https://dis-
tancia.cuaed.unam.mx/) y utpL-Ecuador (https://www.utpl.edu.ec/),
entre otras en Latinoamérica. Asi lo expresa cada una de estas intitu-
ciones en sus paginas web.

Considerando todo lo expuesto, estudiar los estandares de cali-
dad de programas con modalidad virtual de aprendizaje en Chile es
un imperativo, no solo por mejorar la calidad de la educacion, sino
para preparnos como instituciones que aportan conocimiento a la so-
ciedad, teniendo en cuenta la irrupcion de las tecnologias digitales a
nivel mundial.

Desarrollo

Comision Nacional de Acreditacion
en Chile (CNA-Chile)

La cNA como organismo autoénomo creado segun la Ley 21.129 (2006)
y encargado de realizar los procesos de acreditacion en Chile, tanto de
instituciones como de carreras y programas, es la responsable de entre-
gar los criterios y estindares de calidad; sin embargo, este proceso no
habia sido realizado para los programas de posgrado en modalidades
virtuales de aprendizaje y solo a fines de 2018 se realizé un ajuste de
los criterios para iniciar procesos de acreditacion de esta modalidad
(https://www.cnachile.cl/Paginas/Ley%2020129.aspx).
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En la tabla 1 se presenta un resumen de criterios y estindares
para instituciones que imparten programas en modalidad virtual de
aprendizaje.

Tabla 1. Criterios y estdndares para la acreditacion
de universidades de la cNna

Cantidad de temas

. 0 Cantidad de criterios por institucionales sobre
Dimension . . . .
dimension modalidad virtual o
semipresencial
L. Gestion institucional 6 criterios 18 temas
II. Docencia pregrado S criterios 23 temas
. 8 criterios (doctorado + 8 temas (doctorado +
II. Docencia postgrado . .
magister) magister)
a. Programas de doctorado 4 criterios 4 temas
b. Programas de maestria .
g, ¥ 4 criter1os 4 temas
magister
IV. Investigacion 6 criterios 1 tema
V. Vinculacién con el .
§ criterios 3 temas

medio

Fuente: Montecinos, Toledo, Amaya, Bricefio y Castillo (2019).

En un inicio, la cNa-Chile entregd solo orientaciones, siendo estas en
relacién con la educacion virtual para los programas de posgrado:

1. Se debe evaluar si la institucion cuenta con una estructura aca-
démica adecuada que responda a las necesidades de ensefianza,
apoyo y retroalimentacién propios de la modalidad virtual, in-
cluyendo a docentes y tutores, segin sea necesario, para asegu-
rar la calidad del proceso de ensenanza y aprendizaje (https://
www.cnachile.cl/noticias/paginas/CRITERIOS-ON-LINE.aspx).

2. La institucion debe aplicar aspectos de calidad necesarios para
la implementacion de programas en modalidad virtual en sus

113



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

114

estrategias de reclutamiento, evaluacion, seguimiento, perfec-
cionamiento y renovacién de la dotacion académica (https://
www.cnachile.cl/noticias/paginas/CRITERIOS-ON-LINE.aspx).

3. Los procesos de perfeccionamiento abordan aspectos relacio-
nados con la construccion, dictacion, tutorizacion y coordina-
cion de programas en modalidad virtual (https://www.cnachile.
cl/noticias/paginas/CRITERIOS-ON-LINE.aspx).

4. “Se debe disponer de los mecanismos y recursos necesarios
para garantizar el acceso a las actividades de investigacion e
innovacion de los docentes a los estudiantes en la modalidad
virtual” (https://www.cnachile.cl/noticias/paginas/CRITERIOS-
ON-LINE.aspx).

En este sentido, la cNA (2018) precisa cuatro ideas importantes: 1)
docentes pertinentes para la modalidad virtual, 2) criterios de gestion
académica, 3) perfeccionamiento en el area virtual para los docentes
y 4) la accesibilidad. Se evidencia que se centra en la ensenanza y no
en el aprendizaje, o sea en el docente y no en el estudiante. Ademas,
en los ambientes tecnoldgicos y los modelos educativos instituciona-
les, entre otras categorias, también importantes para criterios de cali-
dad en la educacion a distancia con modalidad virtual de aprendizaje
(Escobar, 2018).

En la pagina de la cNaA se expresa que en Chile “solo 528 de
los 19.745 programas que se ofertan no son presenciales. De ellos,
mas de la mitad son técnicos de nivel superior, y deben ser nor-
madas” (https://www.cnachile.cl/noticias/paginas/ CRITERIOS-
ON-LINE.aspx).

Sin embargo, la publicacién en el Diario Oficial de la Ley de
Educacion Superior 21.091 del Ministerio de Educacion de Chile (2018)
incluy6 una serie de cambios y exigencias para todos los integrantes
del subsistema de educacion superior, dejando por ahora un vacio le-
gal, hasta que el reglamento de estandares y criterios, que debe crear
y socializar la cNa, entre en vigencia. Si bien es cierto que en el 2019
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la cNA confecciond y socializ nuevos criterios institucionales de eva-
luacion para las universidades que tengan programas con modalidad
virtual de aprendizaje, en el trancurso del documento se identificaran
diferencias y similitudes.

Modelos de calidad y el Instituto

Latinoamericano y del Caribe
de Calidad en Educacion
Superior a Distancia (Caled)

Los programas con modalidad virtual de aprendizaje en la Universidad
Arturo Prat tuvieron sus albores en el ano 2014, en esos afios, en Chile
no habia criterios para acreditar programas virtuales, por lo que se re-
vis6 la normativa internacional y las instituciones que lideraban estos
procesos, para asi constrastar realidades y aprender de la experiencia
de instituciones consolidadas en modalidades hibridas.

En esta busqueda, se encontr6 informacion que develaba, como
a través de los anos, se han desarrollado diversos modelos de Calidad
para programas con Modalidad a distancia. Aunque no hay concenso
de qué modelo es el mas adecuado, hay estudios que indican cuales
son, y las dimensiones que miden cada uno de ellos, entre los cuales
Marciniak y Sallan se refieren a los veinticinco modelos y cuarenta y
dos dimensiones de evaluacion en el mundo (Marciniak, 2018), de este
se desprenden las distintas miradas de los diferentes modelos.

Por otra parte, Rama (2008) determiné que:

en América Latina hay una diversidad de modelos de evaluacion
y acreditaciéon nacionales (monopdlicos, obligatorios, voluntarios,
competitivos, privados, y hasta inexistente) que estdn derivando a
su vez una diversidad en modelos de acreditacion internacional,
diversos y acotados a las caracteristicas de los propios sistemas
nacionales. (p. 292)
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A raiz de esto, la Universidad Arturo Prat se asesora en busca de la me-
jora continua por el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Calidad
en Educacion Superior a Distancia (Caled), teniendo en cuenta que esa
organizacion tiene entre sus objetivos: “Asesorar a las Universidades so-
bre los procesos de evaluacion de la calidad y acreditacion en Educacion
Superior a Distancia de América Latina y el Caribe” (Caled, 2015).
A poco transistar se comenzo a trabajar con uno de los instrumentos
mas utilizados en esta institucion, como lo es la Tarjeta de Puntuacion
(sccqQar), que permite evaluar 8 categorias y 91 indicadores como guia
en la autoevaluacion de los programas con modalidades virtuales de
aprendizaje. (http://www.caled-ead.org/es/tarjeta-OLC-CALED).

Cognitivo
Movilidad Constructivista
Social y (Aprendizaje
Equidad I Significativo)

3
9o
w3
2%
=]
§ g
s
c O
@)
)

Perfil de Egreso por
enfoque de competencias

Figura 1. Modelo Educativo Institucional

Fuente: MEI-uNAP, 2017.
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Segun Decreto Exento n.° 2113, con fecha 27 septiembre 2017, el rec-
tor aprueba el Modelo Educativo institucional de la Universidad Arturo
Prat, el cual tiene por objeto concretizar en el proceso formativo los
pilares esenciales de la mision de la Universidad, a saber: continuidad
de estudios, integracion, interculturalidad y de responsabilidad social
como universidad estatal, que, inmersa en un contexto social y laboral,
promueve la movilidad social y equidad en sus estudiantes, buscando
a través del enfoque en competencias cumplir los perfiles de egresos,
teniendo en cuenta que para lograrlo serd a través de la busqueda del
aprendizaje significativo (Ausubel, 1983) con una metodologia cons-
tructivista, con la clara intencién de fomentar la vinculacion con la
sociedad en general en los contextos donde se desarrollan.

El Modelo Educativo Institucional (MEI) constituye el prin-
cipal mecanismo de aseguramiento de la calidad de la docencia y
ademas representa el sello educativo. Para dicho modelo, las expe-
riencias previas en busqueda de nuevo conocimiento y amalgaman-
do seran elementos que integran los Planes de Formacion Curricular
(pFc-UNAP). El Decreto Exento n.° 2113, de la Universidad Arturo
Prat (2017) indica:

Para ello, la Universidad consolidara su modelo educativo centrado
en el aprendizaje, se vinculard de forma efectiva con los sectores
productivos y sociales, mejorara de manera sostenida los resul-
tados en el desempeno y gestion institucional, y el desarrollo de
la investigacion y aplicacion del conocimiento cientifico en dreas

prioritarias de la Universidad. (p. 5)

Modelo educativo centrado en el aprendizaje

El modelo centrado en el aprendizaje, segin Benaiges (20035, citado
en Prieto, Blanco, Morales y Torres 2008), indica que el docente no es
un transmisor de conocimientos, sino que impulsa a los estudiantes a
adquirir competencias y actitudes que debe adquirir en su formacién
académica. Asi mismo, Morales (2006) indica que la tarea del docente
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no es ensefiar sino ayudar al estudiante a aprender, por lo que el estu-
diante es el que aprende y el docente facilita el aprendizaje.

El Tratado de Bolonia, proceso en cual las universidades buscan
la adaptacion a los cambios dinamicos de la sociedad, segin el autor
Porta (2009), nos indica que la nueva definicion de la educacion su-
perior gira en torno a lo que el estudiante aprende y este se convierte
en el centro del aprendizaje, quien ademas adquiere aptitudes y des-
trezas, lo cual sirve de formacion para toda la vida.

En el articulo de Gargallo-Lopez, Pérez-Pérez, Verde-Peleato y
Garcia-Félix (2017), se explica que en el modelo centrado en el apren-
dizaje o centrado en el estudiante se desarrolla la autonomia, el apren-
dizaje y la autorregulacion del estudiante. Se utilizan variados métodos,
tales como metodologia innovadora, trabajo cooperativo, aprendiza-
je basado en proyectos Zabalza (2012), estudio de casos, trabajos de
investigacion, etc., acorde a una metodologia expositiva de calidad.

Cognitivo constructivista en busca
del aprendizaje significativo

Diaz y Hernandez (1999) presentan en un capitulo de libro la concep-
cién constructivista de Coll (1990), la cual se organiza en torno a tres
ideas fundamentales:

1°. El estudiante es el responsable de su propio proceso de
aprendizaje.

2°. La actividad mental constructiva del estudiante se aplica a con-
tenidos que poseen ya un grado considerable de elaboracion.

3°. La funcidn del docente es engrasar los procesos de construc-
cion del estudiante con el saber colectivo culturalmente origi-
nado. (p. 16)

Cabe senalar que el estudiante es responsable de su aprendizaje y el
docente es un mediador de lo que construye el aprendiz. A su vez,
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Rodriguez (2014) explica que el aprendizaje es significativo “porque el
estudiante construye su conocimiento, produce su conocimiento, sien-
do el resultado de esta interaccion activa e integradora la aparicion de
un nuevo significado. El aprendizaje significativo es el proceso y, a su
vez, el producto final del mismo” (p. 3).

Perfil de egreso por enfoque de competencias

En un ensayo cientifico, Trujillo (2014) expone que “la competencia
consistird en la intervencion eficaz en diversos contextos de la vida a
través de acciones en las que se movilizan, al mismo tiempo y de ma-
nera interrelacionada, componentes actitudinales, procedimentales y
conceptuales” (p. 312). Por esto se puede inferir que el enfoque basa-
do en competencias educa para la vida, mientras que Tobon (2008)
concibe las competencias como:

Procesos complejos en los cuales los individuos actian de forma
creativa ante problemas de su vida cotidiana, con el fin de darles
solucidn; para lo cual integra el saber ser, el saber conocer y el sa-
ber hacer, considerando su contexto, las necesidades personales los
procesos de incertidumbre, con autonomia intelectual, conciencia
critica, creatividad y espiritu de reto, asumiendo las consecuencias

de los actos y buscando el bienestar humano. (p. 6)

El perfil por competencia profesional bajo el modelo educativo cen-
trado en el aprendizaje se construye de acuerdo con los recursos del
medio al que esta destinado el profesional y debe incorporar elemen-
tos que le permitan al egresado adaptarse a diferentes contextos de
trabajo y variadas situaciones.

Movilidad social y equidad

Segun informe de movilidad social en México, (Vélez, Campos y
Huerta, 2013):
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Podemos entender que la movilidad social, consiste en analizar
las opciones que tienen las personas de la sociedad para cambiar
de nivel socioeconémico, siempre que existan las mismas oportu-
nidades y se pueda competir en igualdad de condiciones, es decir
por meritocracia. (p. 9)

Por lo antes expuesto, el objetivo de este trabajo es comparar los indi-
cadores criticos segun la cNA-Chile, para programas de posgrado que
se dictan en modalidades virtuales de aprendizaje, segin las indica-
ciones existentes, y modalidades presenciales, que permitan evaluar el
cumplimiento en los procesos formativos, de acuerdo con el modelo
educativo institucional.

Metodologia

El estudio de caso debe tener trazos que permiten examinar e inda-
gar un fenémeno en su entorno, donde los limites entre el contexto y
fenémeno no son precisos (Yin,1989), en este caso, la construccion y
desarrollo de un proceso de sistema de aseguramiento de la calidad
en los programas de posgrado con modalidad virtual de aprendiza-
je de la Universidad Arturo Prat. Ademas, para aprender de la reali-
dad, uno de los métodos apropiados es el estudio de casos (Villarreal
y Landaeta, 2007), utilizando la técnica de documentacion, teniendo
en cuenta que “los documentos pueden ser tratados como una fuente
de datos en su propio derecho, en efecto” (Descombe, 2003, p. 212).

En este tipo de estudio esta cobijado el enfoque cualitativo por lo
que Strauss y Corbin (1990) argumentan que la investigacion cualita-
tiva es “cualquier tipo de investigacion que produce resultados no en-
contrados por medio de procedimientos estadisticos u otros medios de
cualificacion” (p. 17). Considerando lo anterior, el paradigma trabaja-
do en este enfoque es el realista o realismo, afirmando que a partir de
nuestro conocimiento se acepta que la verdad esta en él (Craig, 1990),
también se le denomina como “la posicion que se basa en la existencia
de algun tipo de correspondencia entre las creencias sobre el mundo y
éste mismo” (Vazquez, Acevedo, Manassero y Acevedo, 2001, p. 151).
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Resultados y discusion

Los modelos educativos universitarios deben estar acordes, para cumplir
el rol en la sociedad, con cada institucion. Conforme a esto, Rodriguez
et al. (2006) senalan:

El proceso ensefianza-aprendizaje en la educacion de posgrado,
cumple con los aspectos mas generales y esenciales de los proce-
sos formativos, en el ambito de las caracteristicas propias de este
modelo de ensefianza, lo cual le imprime peculiaridades especificas
como sello distintivo de una didactica particular. Constituye un
proceso de problematizacién donde el docente se torna un orienta-
dor que propicia situaciones de aprendizaje para que el estudiante

construya sus conocimientos y logre los objetivos deseados. (s. p.)

En este contexto se procedid a la revision de la implementacion del
Modelo Educativo Institucional (MEI-UNAP), tanto para la modalidad
presencial como para la modalidad virtual. Este modelo permitié ha-
cer una revision de las principales diferencias y las acciones de mejora.
A continuacion, se detallan ambos procesos.

Implementacion del modelo educativo en modalidad
presencial en el nivel de magister en la UNAP

Los programas de magister en modalidad presencial de la Universidad
Arturo Prat se desarrollan bajo una estructura metodoldgica, la cual
consta de un disefio instruccional de doce asignaturas mas un examen
final o trabajo de tesis. La actividad para obtener el grado de magister
la elige cada estudiante.

Cada asignatura tiene una duracién de cuatro semanas, la cual se
divide en clase presencial y trabajo auténomo de los estudiantes, dirigi-
do y tutorizado por los docentes del programa. Las clases presenciales
se realizan un fin de semana al mes (viernes, sibado y domingo) y al fi-
nal de las cuatro semanas, el estudiante debe rendir un examen escrito,
en el que se evaltan los contenidos fundamentales de las actividades
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curriculares. Las catedras son preparadas por cada docente mediante
la bibliografia recomendada por la direccion del programa. Estas ac-
tividades curriculares son elaboradas y planificadas por cada docente
bajo la experiencia que tiene cada uno en la docencia universitaria y
los contenidos obligatorios que debe cumplir cada asignatura.

Finalmente, los estudiantes, para obtener el grado de magister,
deben elegir entre rendir un examen de competencias o desarrollar su
trabajo de tesis. Para el examen de competencias, los estudiantes reci-
ben un temario de contenidos concerniente a la programacion acadé-
mica y rinden el examen en la fecha en que la universidad lo planifica
y programa. Mientras, los que eligen desarrollar un trabajo de tesis
cuentan con el apoyo de metoddlogos y docentes especialistas para el
desarrollo de esta. Finalmente, defienden su tesis, frente a una comi-
sion evaluadora en forma presencial.

Implementacion del modelo educativo en modalidad
virtual en el nivel de magister en la UNAP

Los programas de magister en modalidad virtual de la universidad
Arturo Prat se desarrollan bajo una estructura metodoldgica, la cual
consta de un disefo instruccional de doce asignaturas mas un trabajo
final de tesis. Cada asignatura tiene una duracién de cuatro semanas
con una semana de receso. Cada semana consta de cinco actividades
curriculares evaluadas y calificadas, las cuales son retroalimentadas
por los docentes a cada estudiante. Estas actividades son evaluadas
bajo rubricas de evaluacion, lo cual permite a los estudiantes conocer
los logros que alcanza cada uno.

Esta estructura metodoldgica se trabaja bajo la plataforma Moodle,
en la cual se virtualiza todo el material didactico y las actividades aca-
démicas que deben desarrollar los estudiantes. El disefio instruccional,
segin Agudelo (2009), es “un proceso sistémico, planificado y estructu-
rado que se debe llevar a cabo para producir no sélo materiales educa-
tivos sino recursos educativos completos, eficaces y efectivos” (p. 120).
En cada asignatura dicha estructura es elaborada por el docente que
la dicta, bajo un instructivo que reciben con todos los requerimientos
didacticos que estas necesitan. Se debe mencionar que los docentes
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reciben una capacitacion antes de dictar clases en los programas con
modalidad virtual y los estudiantes son capacitados al inicio del pro-
grama del uso de plataforma a través de un propedéutico.

Cada semana de clases, se estudia una unidad, la cual contiene
distintos tipos de contenidos y actividades, mencionados a continua-
cién: contenido obligatorio, material adicional, pregunta de discusion
a través del foro, trabajo de desarrollo y trabajo final, estas activida-
des permiten una constante interaccion entre docentes y estudiantes,
mediante foros, chat de mensajes y correos electronicos.

Finalmente, los estudiantes, para obtener el grado de magister, de-
ben desarrollar su trabajo de fin de master (TEM), con el apoyo de un
metoddlogo y un especialista, los cuales les van retroalimentando su
trabajo de forma permanente hasta concluir con su defensa de TFMm,
actividad académica que se realiza mediante una videoconferencia bajo
los protocolos de la universidad.

El MEI-UNAP, centrado en el aprendizaje, genera la motivacion
para que el estudiante internalice y busque mejorar sus competencias.
En la tabla 2, se presentan las principales diferencias entre ambas mo-
dalidades al aplicar el disefio instruccional, en la cual se muestra cla-
ramente que los estudiantes, docentes, funcionarios administrativos
y autoridades deben ser capacitados en el uso de plataforma y mate-
riales docentes (instructivo) antes de iniciar los programas, asi como
también todas las actualizaciones que se requieran durante su proce-
so formativo, para ello la plataforma debe estar disponible 24/7 para
todos los usuarios. En el proceso virtual el estudiante requiere acom-
pafiamiento permanente.

Inciarte (2008) expone que, para trabajar en programas virtua-
les, se requiere de un docente capacitado de un saber, es decir, del co-
nocimiento de las TIC y competencias pedagdgicas, de un saber hacer,
interaccion con los estudiantes y manejo de la plataforma y de un sa-
ber ser, manteniendo una actitud de respeto y valores éticos con sus
estudiantes.
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Tabla 2. Principales diferencias entre ambas
modalidades para el mismo modelo educativo
Modalidad Virtual Presencial

Tienen una induccién al inicio del
programa denominado propedéutico.

Estudiante . S No tienen induccién

Atencion de secretarias virtuales y

docentes.

Tienen induccion en especial en el uso

de plataforma, creacion de material . . .
Docente U - No tienen induccién

y formas de evaluacion e interaccion

con los estudiantes.

Deben tener varias formas de

evaluacion: contenido obligatorio,

material adicional (lecturas, videos

. y enlaces de interés), pregunta de Tienen varias formas de

Evaluacion S > .

discusion (foro), evaluacion de evaluacion

desarrollo y trabajo final. Toda

evaluacion tiene su rabrica de

evaluacion y retroalimentacion.

Plataforma Moodle, 24/7. Tiene .

) . . . Tienen acceso a uso de

Tecnologia todo el material que exige el disefio

. . plataforma

instruccional.

. Optan por rendir un
. Rinden examen de grado apoyados ptan b .
Trabajo de L examen de competencias
. por docente guia e informante, un .

tesis o desarrollar su trabajo

metoddlogo y un especialista. .
80 P de tesis

Fuente: elaboracién propia.

Criterios para los procesos de autoevaluacion
de los programas de posgrado

Como se ha indicado en parrafos anteriores, las instituciones de edu-
cacion superior deben ser evaluadas en todos sus aspectos a través de
los mecanismos y reglamentos que la cNA-Chile indique. Si bien no
existe obligatoriedad en la acreditacion de programas de magister, es-
tos deben estar en procesos de autoevaluacion y lograr la acreditacion,
para mostrar mejora continua.
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Se revis6 la normativa vigente y tanto para los programas con mo-
dalidades virtuales y presenciales se revisaron los criterios y los sub-
criterios para elaborar una tabla comparativa que permitiera evaluar

la relevancia de los pardmetros existentes.

Tabla 3. Comparacion de los criterios de operativizacion para

programas con modalidades virtuales y presenciales

Virtual Presencial

1. Criterios para la evaluacion interna

y externa de la oferta institucional de
programas de maestria (que contemplen
al menos la relevancia y pertinencia

de los programas en el marco de los
objetivos institucionales, el proceso

de formacion y el impacto de los
programas en el medio cientifico,
tecnolégico disciplinario o profesional y
en la innovacion).

Se debe evaluar:

a. Si la institucién cuenta con una
politica clara para la definicién de
criterios de evaluacion interna y externa
de la oferta de programas de posgrado
(que contemplen al menos la relevancia
y pertinencia de los programas en el
marco de los objetivos institucionales,
el proceso de formacién y el impacto de
los programas en el medio disciplinario,
cientifico, tecnologico o profesional, y
en la innovacion).

Subcriterio 1. Politicas

La instituciéon cuenta con politicas
actualizadas que definen los
lineamientos fundamentales y
estratégicos para el desarrollo del drea
de posgrado, que estdn articuladas con
el plan de desarrollo de esta.

b. Si existen y se aplican
sistemdticamente mecanismos de
seguimiento de los graduados, y

de monitoreo del impacto de los
programas de postgrado en el medio.

Subcriterio 3. Aseguramiento de la

calidad

La institucion cuenta con mecanismos
de aseguramiento de la calidad,
orientados a sus programas de
postgrado, y con los recursos que
garantizan su operacionalizacién
mediante procesos que se llevan a cabo
de manera sistemdtica y oportuna.
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Virtual Presencial

Subcriterio 7. Actualizacion del Plan de

c. Si existen mecanismos para ajustar Estudios

periddicamente el disefio de los
programas de postgrado de acuerdo
con los resultados de la evaluacion o la
medicién de impacto

El programa efectda evaluaciones
periddicas del plan de estudio,
actualizandolo al contexto disciplinar
vigente.

2. Criterios para asegurar la dotacion
académica necesaria para desarrollar la
docencia de posgrado, incluyendo las
actividades de graduacion (estrategias
de reclutamiento, evaluacion,
seguimiento, perfeccionamiento,
renovacion).

Se debe evaluar:

Si la institucion cuenta con mecanismos
que le permiten asegurar la dotacion Subcriterio 1. Conformacién del cuerpo
académica necesaria para desarrollar académico

la docencia en los programas

de maestria, incluyendo aquella
correspondiente a las actividades

de graduacion (estrategias de
reclutamiento, evaluacion, seguimiento,
perfeccionamiento, renovacion de los

El cuerpo académico (miembros del
ntcleo, colaboradores y visitantes)
estd integrado por docentes que tienen
en su totalidad el grado de doctor

0 competencia equivalente y que
presentan una trayectoria académica

académicos). . .
o ) ) o profesional relevante y pertinente al
* Lainstitucion cuenta con una ambito disciplinario del programa de
estructura académica adecuada, magjster profesional

incluyendo docentes y tutores,

que responde a las necesidades de
ensefianza, apoyo y retroalimentacion
propios de la modalidad virtual, para
asegurar la calidad del proceso de
ensefianza y aprendizaje.

En el cuerpo académico del programa
hay un nimero mayoritario de docentes
con participacion en el medio laboral
(en empresas productivas o de servicios,
del sector privado o publico) y alto
grado de especializacion, que fortalece

* La Institucion aplica mecanismos la profundizacion de dreas especificas
de aseguramiento de la calidad del programa.

necesarios para la implementacion
de programas en modalidad virtual
en sus estrategias de reclutamiento,
evaluacion, seguimiento,
perfeccionamiento y renovacion de
la dotacién académica.

e Los procesos de perfeccionamiento
abordan aspectos relacionados con la
construccion, dictacion, tutorizacion
y coordinacién de programas en
modalidad virtual.
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Virtual Presencial

3. Criterios de asignacion de recursos
destinados al apoyo de infraestructura,
instalaciones y recursos.

Subcriterio 3. Recursos Institucionales
para estudiantes

El programa de Magister cuenta con
recursos sostenidos en el tiempo, de
financiamiento para los estudiantes,
que permitan el cumplimiento de sus
objetivos y la realizacion de actividades
complementarias a su proceso de
formacion.

Se debe evaluar, si la institucion ha
definido y aplica de manera sistematica
criterios para la asignacion de los
recursos suficientes para que los
programas de postgrado cuenten con la
infraestructura, instalaciones e insumos
necesarios para su desarrollo.

4. Vinculaciones de los programas con

areas de investigacion y desarrollo. Lo . .
Subcriterio 4. Politicas y Mecanismos de

Se debe evaluar, si existen y se aplican ;1 g0 oo

sistemdticamente mecanismos eficaces
para promover la vinculacién de

los programas de postgrado con las
areas de investigacion afines, o con la
docencia vinculada a ellos.

El magister cuenta con politicas y
mecanismos explicitos y actualizados
que se han traducido en la vinculacién
de sus estudiantes y docentes con el
medio laboral, de acuerdo con el ambito
profesional del programa. De esta
vinculacién han participado todos los
estudiantes, con resultados reconocibles
en sus actividades de graduacion.

¢ Se dispone de los mecanismos y
recursos necesarios para garantizar
el acceso a las actividades de
investigacion e innovacion de los
docentes a los estudiantes en la
modalidad virtual.

Fuente: elaboracion propia con informacion tomada de https://www.cnachile.cl/noticias/
Paginas/PAUTAS-DE-FORMACION-VIRTUAL-.aspx.

La revision de cada uno de los criterios existentes que deben ser apli-
cados y evaluados para ambas modalidades (tabla 3) permite observar
que estos estan siendo focalizados a los criterios principalmente de ofer-
ta de los programas académicos, seguimiento de egresados, dotacion
académica y su perfeccionamiento, para asi asignar los recursos nece-
sarios de apoyo a la infraestructura, instalaciones y recursos, vincula-
cion al area de investigacion y desarrollo, para ambas modalidades. Sin
embargo, no se consideran las diferencias entre ambas modalidades.
Para la modalidad virtual, llama la atencién que no existan con
detalle los temas asociados al apoyo de los estudiantes, siendo que son
los actores centrales de la operativizacion del modelo educativo. En
las modalidades virtuales de aprendizaje se requiere tomar varias ac-
ciones en pos de que los estudiantes sean atendidos constantemente y
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tengan acceso a los recursos tecnologicos, pedagdgicos, fisicos y vir-
tuales, acompafamiento permanente, para alcanzar la obtencién del
grado. Por otra parte, se releva al docente y se desarrollan de manera
muy inextensa todas las exigencias que debe cumplir un docente que
dicta y atiende a estudiantes virtuales, lo cual es muy necesario; sin
embargo, se debe tener una buena politica de reclutamiento de estos.

El soporte tecnologico también es un aspecto que se debe conside-
rar con mayor profundidad, ya que desde la atencion 24/7, servidores,
estabilidad de los sistemas eléctricos, respaldo de la informacion, en-
tre otros parametros, son fundamentales para mantener informacion
resguardada frente a externalidades, como por ejemplo catastrofes y
clima, asi como también trabajar en una plataforma limpia y de ficil
acceso. Ademas, se deberia considerar que en la plataforma Moodle
los documentos se adjuntan a los modulos y se encuentren en un for-
mato que permita un acceso facil con diferentes sistemas que tengan
los estudiantes, por ejemplo, en PDF. También es relevante que se pu-
bliquen las reglas de “convivencia” en red que deben respetar los estu-
diantes y docentes. Y algo muy importante, que se deberia considerar,
es la capacitacion de todos los participantes del entorno virtual. Tal
como lo ha considerado la UNAP, en la creacion de un diplomado para
los docentes que quieran integrarse a trabajar en los programas vir-
tuales, llamado “El disefio curricular y didactica de programas on line
en educacion”, mientras que los estudiantes son capacitados a través
del propedéutico.

La comparacion final de los criterios para ser aplicados a la au-
toevaluacion de los programas de posgrado en distintas modalidades
no permite evidenciar claramente las exigencias por modalidades, es
mads, se ven bastantes similares. Lo anterior no evidencia todos los
recursos adicionales que requiere la modalidad virtual para cumplir
con los resultados de aprendizaje y avanzar en los procesos forma-
tivos, y con ello alcanzar los indicadores de titulacion oportuna, de-
sercion y retencion.
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Conclusiones

El modelo educativo institucional se operativiza a través del disefio

instruccional para ambas modalidades, las cuales presentan distintas

exigencias y diferencias, siendo las mas significativas las asociadas a

la induccidn, al uso de plataformas y material diddctico para los par-

ticipantes en las etapas del proceso formativo y de gestion tales como

los estudiantes, docentes, funcionarios administrativos (como secreta-

rias virtuales) y autoridades universitarias.

Los términos modalidades y modelo educativo seran cada dia

mas comunes dentro de los criterios de acreditacion nacional; sien-

do el primero parte del segundo, el como se ejecuta el modelo, el ca-

nal (plataforma) y la interaccion (herramientas de ella) seran puntos

considerablemente importantes para tratar en los proximos ciclos de

acreditacion tanto institucional como de programas.

Por otra parte, al evaluar los criterios existentes entregados por

la cNA-Chile, para su operativizacion en los procesos de autoevalua-

cién de los programas de posgrado a nivel de magister en modalida-

des virtuales y presenciales, no presentan diferencias significativas, por

lo tanto, no permiten evidenciar los esfuerzos institucionales para su

implementacién y menos aun la relevancia que debe tener el apoyo

permanente al estudiante en su proceso formativo, sin olvidar que el

modelo educativo tiene como centro al estudiante.

En este documento denota la importancia de observar otros mode-

los de calidad en modalidades virtuales de aprendizaje y las particula-

ridades de este. Si bien es cierto que estos programas se han impartido

en Chile al menos por tres décadas, atin son incipientes los criterios de

calidad que seran los referentes para seguir.
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La universidad peruana ante
la Covid-19 y la reformulacion
de la responsabilidad social
universitaria (RSU)

ADA GALLEGOS Ruiz CONEJO”

Resumen

Este trabajo parte de la premisa de que la responsabilidad social universitaria
(RSU) no es una nueva competencia de la universidad, como tampoco el inicio
del compromiso con la sociedad. La universidad nace con este compromiso
social, solo que la proyeccion social no cumpli6 con enlazar los resultados de
la ensenanza y la investigacion, debido a que no se crearon las condiciones
entre sus estamentos, ademds de que el Estado la mantuvo relegada y sin los
recursos para desarrollarse. Por ello, la Responsabilidad Social Universitaria
se implementa en otro contexto e incluso amparada en una ley, la n.° 30220,
por lo que esta aparece como un movimiento nacional para hacer de esta
actividad la puerta de salida y entrada con la sociedad, de alli que todas las
universidades en el Pert crean instancias y programas de RSU, que empiezan
a funcionar con caracteristicas diversas. La pandemia del Covid-19 expone
la respuesta de la sociedad ante una emergencia y cuando se requiere del sa-

ber universitario, realidad que nos permite ajustar nuestras aspiraciones y
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propuestas, con realismo y objetividad, porque la demanda social nos noti-
fica para que trabajemos con ella a partir de lo que somos. Consideramos
que es el momento de esclarecer como empezé y el curso que ha seguido la
Responsabilidad Social Universitaria, desde su implementacion y la realidad de
nuestras universidades. En esta direccion, la nueva propuesta debe visualizarse
en el mensaje, el plan estratégico, las politicas universitarias y la construccion

de la vision de cada universidad con la participacion de todos sus actores.

Palabras clave: responsabilidad social universitaria, universidad, sociedad,

ensefianza, proyeccion social, gestion.

The Peruvian University before the Covid-19 and the
reformulation of the University Social Responsibility

Abstract

The work is based on the premise that USR is not a new competence of the
university, nor is it the beginning of a commitment to society. The university
was born with this social commitment, only that the social projection, did
not comply with linking the results of teaching and research, because the con-
ditions were not created among its estates, apart from the fact that the State
kept it relegated and without the resources to develop. For this reason, Usr
is being implemented in another context and even under the protection of a
law, 30220, which appears to be a national movement to make this activity
the gateway to society, which is why all the universities in Peru are creating
USR instances and programs that are beginning to function with diverse cha-
racteristics. The pandemic of Covid-19, shows how society responds to an
emergency and when university knowledge is required, a reality that allows us
to adjust our aspirations and proposals, with realism and objectivity, becau-
se the social demand notifies us to work with it from what we are. We con-
sider that it is time to clarify how USR began and the course it has followed,
from its implementation and the reality of our universities. In this direction,

the new proposal must be visualized in the message, the strategic plan, the
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university policies and the construction of the vision of each university with

the participation of all its actors.

Keywords: university social responsibility, university, society, teaching, social

projection, management.

A Universidade Peruana perante a Covid-19 e
a reformula¢ao da Responsabilidade Social da
Universidade

Resumo

O trabalho se baseia na premissa de que 0 RSU ndo é uma nova competéncia
da universidade, nem é o inicio de um compromisso com a sociedade. A uni-
versidade nasceu com este compromisso social, apenas que a projec¢do social,
ndo cumpria com a vinculagio dos resultados do ensino e da pesquisa, pois as
condig¢des nao foram criadas entre seus estratos, além do fato de que o Estado
a mantinha relegada e sem os recursos para se desenvolver. Por esta razio,
a RsU é implementada em outro contexto e mesmo protegida por uma lei,
30220, que aparece como um movimento nacional para fazer desta atividade
a porta de entrada e saida com a sociedade. A pandemia da Covid-19, mostra
como ela responde a sociedade em uma emergéncia e quando o conhecimento
universitdrio é necessario, uma realidade que nos permite ajustar nossas aspi-
racdes e propostas, com realismo e objetividade, porque a demanda social nos
notifica para trabalhar com ela a partir do que somos. Consideramos que é
hora de esclarecer como a RSU comegou e o curso que ela seguiu, a partir de
sua implementacdo e da realidade de nossas universidades. Nesta dire¢io, a
nova proposta deve ser visualizada na mensagem, no plano estratégico, nas
politicas universitarias e na constru¢io da visao de cada universidade com a

participagio de todos os seus atores

Palavras-chave: responsabilidade social universitdria, universidade, socieda-

de, ensino, alcance social, administra¢io.
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Introduccion

La responsabilidad social universitaria (RSU) ya es una actividad que reco-
rre las aulas universitarias. Si bien dos o tres décadas atras aparece como
una tendencia, con ensayos en unas, discusiones filosoficas e ideoldgicas
en otras y hasta cuestionamientos en aquellas donde consideraban que no
se podia trasplantar un modelo empresarial en la universidad. Después
de la promulgacion de la nueva Ley Universitaria n.® 30220, todas in-
corporan la RSU como una obligacion, creando gerencias, direcciones o
unidades responsables de los programas o proyectos o de lo que deno-
minaron politicas de Responsabilidad Social Universitaria. En medios
de comunicacion aparecen mensajes o actividades de Rsu, en boletines,
actividades, especialmente de la universidad privada; asi como al inte-
rior de muchas universidades publicas, los encargados de esta actividad
se disputan los pequefios presupuestos para funcionar, aunque pocas no
pasan de ser una oficina mas del engranaje universitario.

Al exterior, organizaciones nacionales e internacionales se inte-
resan por el tema, apoyan programas y estudios. Algunos expertos y
académicos realizan investigaciones, trabajos y manuales para fomen-
tar esta corriente. El grueso de la docencia y el estudiantado permane-
cen como espectadores y, por supuesto, varias universidades privadas
promocionan acciones como parte de su gran preocupacion por sus
estudiantes y la poblacion, aunque al parecer la imagen y el mensaje
del mercado es una tentacion visible en mas de una. Con todo, la RsU
ya es una tendencia, aunque en la autoridad universitaria y las politi-
cas centrales de la universidad es un tanto invisible.

Esta constatacion promueve mi inquietud para hacer un segui-
miento a lo que consideré una importante fortaleza que mostraba la
universidad. Fue la presencia de la pandemia de la Covid-19, lo que
motiva esta investigaciéon, mas aun si por mi experiencia en la vida
universitaria encontraba cuestiones por definir tanto de fondo como
por la forma del proceso de implementacion de la Rsu. Es que la res-
puesta de las universidades ante la pandemia estaba orientada bajo
los recursos que se encontraban a su disposicion, demostrando incluso
competencias que estaban ocultas para la promocion mediatica y le-
jos de las mismas universidades que promocionan su Responsabilidad
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Social Universitaria, que en un primer momento poco o nada pudieron
hacer como respuesta al llamado del pais para contribuir en la lucha
contra el flagelo.

La investigacion, entonces, tiene ese giro, hasta cierto aspecto re-
activa, pero siempre en la linea de mirar con objetividad este encargo
que tiene la universidad para reducir su deuda social y hacer que sus
ejes de ensefianza, investigacion y proyeccion social tengan una gestion
que los promueva, convirtiendo la Rsu en el binomio universidad-socie-
dad, como fue la originaria misioén que el Estado y la nacion le dieron
desde que fue creada. En esta direccion, considero justo restablecer la
continuidad dialéctica de los procesos de conquistas académicas, de
creacion de conocimientos y la siempre latente preocupacion, obstrui-
da muchas veces, de la universidad para que, a través de la proyeccion
social, se entrelace con su entorno social para retornar sus productos
en su proceso de desarrollo.

Desarrollo

El camino de la responsabilidad social universitaria

La historia de la universidad peruana, al igual que el proceso de de-
sarrollo de la universidad en el mundo, estd representada por la mi-
sion fundamental que la sociedad le otorga desde su fundacion. Esta
se basa en tres pilares que constituyen la esencia de la vida universi-
taria: la ensefianza, la investigacion y la proyeccion social. En nuestro
caso, el nacimiento de nuestras casas de estudios superiores, a partir
del gobierno virreinal y posteriormente la Republica, que no fue sino
una continuidad del tipo de universidad feudal, tienen en esos tres pi-
lares la fortaleza para cumplir la mision de la universidad en el me-
dio donde se desarrolla. Solo en los periodos de imposicion estatal,
la universidad perdio la ruta a partir de sus objetivos fundacionales,
sin que ello significara que haya renunciado a su vision pese al largo
adormecimiento para entrelazarse con su medio social.

En el analisis critico que se hace a la universidad peruana acer-
ca de su produccion y especialmente la forma como se proyecté a la
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sociedad y socializé sus avances y logros en enseflanza e investiga-
cion, no podemos dejar de reconocer que dentro de las condiciones
adversas, por la indiferencia y abandono del Estado, asi como por la
dejadez de muchos de sus actores, la universidad, dentro de esas ca-
rencias, hizo muchos esfuerzos para cumplir su mision, respaldandose
en la creatividad de sus estamentos, asi como en la alianza y ligazén
con gobiernos regionales, locales; de la misma manera, constituyendo
redes nacionales e internacionales, que aportaron en la titdnica tarea
para el cumplimiento de sus metas.

Esa es la universidad peruana y su sinuoso recorrido. Su desarro-
llo natural, donde la universidad publica es luego acompanada por la
universidad privada, creada por ley aunque en las dltimas tres décadas
se genera un choque en su crecimiento natural, cuando los intereses
empresariales imponen el Decreto Legislativo n.° 882, que crea la uni-
versidad empresa, que produce un vertiginoso aumento geométrico de
la matricula y que obliga a revisar la presencia de la universidad y su
rol en la sociedad peruana (Diario Oficial El Peruano, 1996).

En ese contexto, en los ultimos afios, aparece el concepto de respon-
sabilidad social empresarial. El sector mas dinamico del empresariado
peruano asume la necesidad de proyectarse al desarrollo de su jurisdic-
cién, especialmente a los sectores vulnerables, incluyendo las fortale-
zas que deben apuntalar entre sus trabajadores y los demas actores de
sus respectivas comunidades. Se produce un movimiento para definir
lo que es la responsabilidad social; como deben trabajar politicas en
bien de los derechos y calificacion de sus trabajadores y como deben
contribuir con su entorno social. Los eventos empresariales, como la
Conferencia Anual de Ejecutivos (CADE), los CADE regionales, los foros
y congregaciones de empresarios de diferentes sectores de la actividad
productiva, discuten y trabajan propuestas para responder a dicha co-
rriente. El emplazamiento de los sindicatos y los sectores progresistas
de la sociedad influyen en la actitud y la respuesta del empresariado,
para generar diferentes iniciativas que demuestren su disposicion para
proyectarse a la comunidad, y a sus propios trabajadores, destinando
algin presupuesto que les permita el reconocimiento del Estado y la
sociedad. Esta tendencia encontr6 seguidores y criticos, incluso en el
propio seno de la industria y el comercio, asi como actores externos,
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que calificaban esa tendencia como la busqueda de imagen y la entre-
ga de dadivas para merecer el reconocimiento social. De esta manera,
la responsabilidad social empresarial se presenté como una tendencia
en un empresariado conservador e historicamente insensible a los dere-
chos de los trabajadores y de la realidad donde se desarrollan u operan.

No es nuestro propoésito detenernos en el analisis de la respon-
sabilidad social empresarial. Sin embargo, es importante precisar que
esta tendencia aparece por parte de algunos doctrinarios de la educa-
cion superior o de determinados agentes estatales, asi como de criticos
y hasta algunos innovadores que exigieron que la universidad asuma
también la responsabilidad social como una obligacion, como parte
de su quehacer o como lo sostienen en foros nacionales e internacio-
nales, como una obligacion para devolver o retornar a la comunidad
su deuda al esfuerzo para sostenerla, sea en la entrega o validacion
social de sus saberes.

Varias universidades responden a esta corriente. Es importante
precisar, de acuerdo con el seguimiento que hicimos en este estudio,
que quienes mayormente asumieron esta nueva exigencia fueron las
universidades privadas y particularmente las universidades empresas.
Es decir, aquellas que tenfan duefos, adquiridas generalmente por gru-
pos empresariales nacionales y extranjeros.

La RsU es, desde la dltima década, la tendencia de la universi-
dad peruana y, desde hace cinco afios, una obligacion, lo cual aparece
como una tarea vinculante en la Ley n.° 30220. Esta nueva tendencia,
que aparece como obligatoria y mds aun con presupuesto de la mis-
ma universidad, de los propios recursos que genera (articulo 24 Ley
n.° 30220), produce una nueva convulsion, pues pocos entienden su
dimension, alcances, comprension y objetivos; a excepcion de varias
de las universidades privadas mencionadas, que hoy aparecen como
los lideres de la rRsu.

Al respecto, estudiosos, planificadores, administradores, académi-
cos y autoridades discuten y tratan de comprender la Responsabilidad
Social Universitaria, para cumplir con la exigencia legal, aunque, como
asumimos en este trabajo, muchos actores o autoridades estan muy
preocupados para responder a lo que ellos consideran un verdadero
reto para nuestras universidades.
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En esa direccion, recurrimos a varios trabajos, investigaciones,
manuales, expertos que contribuyen a encontrar el norte de la rsu. En
donde se analizaron diversas conclusiones o conceptos, para enrumbar
y encontrar la ruta de nuestra investigacion.

Ganga, uno de los investigadores latinoamericanos que mas ha
trabajado en el campo de la gobernanza universitaria, y que a su vez
se ha preocupado sobre este tema, expresa que la responsabilidad que
las instituciones de educacion superior tienen frente a la sociedad pro-
viene directamente de su mision social en la cual se establecen las fun-
ciones principales de una universidad, las que abarcan ambitos como
la docencia, la investigacion, la vinculacion con el medio y la gestion
universitaria (Ganga y Navarrete, 2012).

En cambio, Olarte le otorga una connotaciéon fundamental, a tal
punto que asume la RSU como un elemento decisivo y vinculante para
la existencia de la universidad, atribuyéndole competencias como si
fueran nuevas. Al respecto, Olarte-Mejia y Rios-Osorio (2015), sobre
el tema, expresan:

La Responsabilidad Social Universitaria (RSU), es una tendencia
que se ha convertido en un movimiento participativo mundial, que
involucra la construccion de redes interdisciplinarias y de trabajo
colectivo. Agrega, ademds, que se reconoce que las dimensiones
de la RSU y sus impactos cognitivos, organizacionales, sociales y
ambientales se gestionan responsablemente desde cuatro enfoques:
enfoque humanista, pedagdgico, ético o socio curricular, donde el
individuo es formado como un sujeto integral, dotado de capaci-
dad para emprender, valorar, y proponer acciones de transforma-

cién de su entorno. (p. 35)

La proyeccion social como antecedente
historico de la responsabilidad social

El Pert es uno de los paises de América Latina mas rezagados en de-
sarrollo tecnolégico. La historia nos ubica en un contexto especial, a
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partir del comportamiento y la vision de los gobernantes o las clases que
dirigieron su destino desde épocas inmemoriales. Basta seguir el proce-
so de evolucion de la sociedad peruana para comprender esta realidad.

Los tiempos prehispanicos nos presentan una sociedad autososte-
nida, con un gobierno y una clase en el poder, que, si bien dirigen sus
destinos en forma vertical, sin embargo, desarrollaron ciencia y tecno-
logia propia, con autoabastecimiento para su poblacion. Los grandes
avances que nos dejaron en las diferentes esferas del conocimiento son
la demostracion del caracter independiente de su economia. Asi tene-
mos los prodigios y la sofisticada técnica en la agricultura, el manejo
de cuencas, que permitié una produccion muy sostenida; igualmente
el desarrollo de la astronomia que influye definitivamente en el auge
de la actividad agropecuaria. En arquitectura, las fortalezas, templos,
la planificacién y desarrollo de las ciudades, las piramides. Igualmente,
las grandes dimensiones y simétricas construcciones que hoy asom-
bran a la ciencia y la ingenieria civil, todo lo cual forma parte de ese
desarrollo y tecnologia propia, reconocida por estudiosos y cientifi-
cos hasta la actualidad. En esa misma direccién, destacan los avances
en medicina, como se expresan en las operaciones cuyos restos siguen
sorprendiendo a los expertos. Completamente este analisis, los dife-
rentes vestigios que nos dejan los restos arqueoldgicos, el manejo de
los tejidos, textiles, cerdmica con extraordinarios y eternos colores, asi
como el manejo sostenible de la mineria, cuyas joyas y prendas artis-
ticas dejaron huella de la tecnologia y el equilibrio en sus actividades,
de acuerdo con las necesidades de la poblacion.

Lo anterior nos presenta a una sociedad prehispadnica, muy de-
sarrollada, independiente, con un alto grado de desarrollo tecnol6-
gico, con innovacion permanente y un trabajo acorde y en armonia
perfecta con la naturaleza, de tal manera que el mejor ejemplo que se
tendria hoy de desarrollo sostenible se fundamente en esta etapa de
mencionada anteriormente. Los Wari, Nazca, Paracas, Moche, Chimu,
entre otras de las grandes civilizaciones del antiguo Peru, incluyendo
al gran imperio de los incas, que hasta hoy sorprenden al mundo por
constituir un Estado poderoso, con una organizacion articulada y que,
pese a su gran extension, fue una sociedad muy prédiga. En nuestro
recorrido, recordamos la fortaleza de Sacsayhuaman, Machu Picchu,
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la fortaleza de Ollantaytambo, la estructura de regadio, la perfecta an-
deneria y articulados canales de irrigacion; y toda la maquinaria para
tener un abastecimiento oportuno en todos los confines del vasto te-
rritorio, lo cual constituye la herencia nacional de una sociedad, con
un desarrollo independiente.

La imposicion del dominio espafol y la conformacion de un Estado
virreinal dependiente directamente de la corona espafiola representan
el obstaculo de su desarrollo para instaurar una sociedad sin tecno-
logia propia, supeditada a los mandatos del Estado colonial, que des-
truye el modo de produccion originario del Peru.

La instauracion de la Republica no cambi6 la estructura antide-
mocratica, el modo de produccion feudal, dependiente, con una clase
social y un Estado ajeno a los intereses nacionales, incapaz de recu-
perar la herencia tecnoldgica del Pert prehispanico e incluso la mar-
ginacion de la riqueza cultural de los pueblos originarios, a quienes
condend a la marginacion, apartandolos de la construccion del Pera
republicano oficial.

En ese contexto nace la universidad. El gobierno colonial crea la
universidad, la instituciéon que debe seguir el modelo de Salamanca,
la gran casa del saber que hizo florecer, como otras, la filosofia y el
legado de la sabiduria, la ciencia y la tecnologia grecorromana. Sin
embargo, en el Peru, no responde a ese legado, a pesar de que en su
fundacion se le liga a esa historica universidad espafiola. Esto se debe
que la Colonia tenia su propia ideologia y que debia responder a los
postulados del Virreinato, la consolidacion de la dominacion de las
clases o la sociedad prehispanica. Por ello, la ciencia y la ilustracion
fueron ajenos a la universidad colonial. El elitismo y la exclusion de
los sectores ajenos al poder fue la constante. Ademas, el caracter cle-
rical y el aislamiento del conjunto de la sociedad describen a este tipo
de universidad. La fundacion de la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, la Universidad Nacional de San Cristobal de Huamanga
y la Universidad Nacional San Antonio Abad del Cuzco fueron el pro-
totipo de universidad feudal, ajenos al pensamiento que ya recorria el
Viejo Mundo. El mismo analisis de la sociedad peruana se impone para
la era republicana, pues durante un siglo, hasta las primeras décadas
del siglo xx, la universidad contintia con esa tendencia conservadora
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y sometida al poder de turno, lejos del proceso de la nueva nacion con
ideales democraticos.

A pesar de este nacimiento contrario a la tarea misional de la uni-
versidad desde su origen, mas de un actor en su desarrollo comprendio
que la universidad se cre6 para formar profesionales comprometidos
con la sociedad, crear nuevos conocimientos y proyectarse a su medio.

En esa linea, la proyeccion social es uno de los pilares de la ins-
titucion universitaria que siempre formoé parte de ella. Quienes di-
rigieron nuestras universidades la usaron para llegar a los sectores
de interés que respondian a su prédica, especialmente las congrega-
ciones religiosas, asi como a organizaciones e instituciones que for-
talecian los planes coloniales o feudales en esas etapas de nuestra
historia. Por ello, desde este enfoque, asumimos que la Proyeccion
Social fue un pilar innato que nace con la universidad peruana, pero
que respondi6 al tipo de sociedad que se impuso, segin el modo de
produccién imperante. Pero, es justo en el marco de este proceso
que, en todo el recorrido universitario, algunos actores hicieron de-
terminados esfuerzos para contrarrestar esa tendencia avasalladora,
pero no encontraron condiciones. No obstante la prédica patridtica,
en las décadas cercanas a la independencia, cre6 condiciones en los
sectores de la sociedad peruana que jugaron un papel estratégico en
la fundacion de la Republica, al proyectarse fuera de sus claustros,
pese a la censura virreinal.

En este modelo dialéctico ubicamos que la Reforma de Cérdoba
cambié la concepcion de proyeccion social. La incorporacion de la
plataforma del Manifiesto Liminar planteaba un cambio radical en
la ensefianza, incorporando el conocimiento, el humanismo, la in-
vestigacion como tarea prioritaria para crear nuevos conocimientos
e impulsar ciencia y tecnologia propia, y la perspectiva de alcanzar o
recuperar el desarrollo independiente. La proyeccion social, desde ya
atravesaria los tres pilares, lo que se demuestra en los pliegos estudian-
tiles, plataformas y el discurso ideologico de las organizaciones estu-
diantiles. Sin embargo, las limitaciones y la permanente oposicion del
Estado, asi como el estrangulamiento presupuestal, impedian que la
proyeccion social se constituya en el factor fundamental de la ligazon
universidad-sociedad (Ministerio de Educacion y Justicia, 1918). Esto

143



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

144

no significa que algunas universidades como San Marcos, entre otras,
trabajaran esa vision de universidad, pero con grandes limitaciones y
sin una propuesta sostenida.

El simbolo de la proyeccion social en la década del setenta y ochen-
ta es el estandarte del movimiento estudiantil que, resultado del ideal
reformista, cre6 programas y proyectos de proyeccion, con los cua-
les mantuvo una permanente presencia en los sectores populares. Sin
embargo, muchos de ellos eran esporadicos, sin sostenibilidad, por lo
que la mayoria se circunscribe a espacios culturales, de musica, tea-
tro, que en ese entonces tuvieron mucho apogeo, y tunas estudiantiles.
El sector mas ideologizado mantenia alianzas con sindicatos, federa-
ciones obreras, campesinas, charlas, programas de alfabetizacion, pri-
meros auxilios. Es conocido el programa de Universidades Populares,
que desarrollan con el magisterio y sectores sindicales. De aqui nace la
prédica de la alianza universitaria obrero-campesina, que incluso las
organizaciones partidarias disputaban, a partir de la proyeccion de la
universidad hacia su entorno sociocultural.

Aqui encontramos en la historia esa tendencia natural de respon-
sabilidad de la universidad peruana hacia la sociedad, por lo que lo
que hoy se sistematiza y se propone como si fuera una nueva exigen-
cia de la universidad, pero que no responde al verdadero desarrollo
historico de nuestras casas de estudio, cuya preocupacion constante
por llevar su sapiencia y conocimientos a la sociedad constituye su
quehacer fundacional, solo que el Estado, y concretamente en el Per,
siempre se impide que ellas cumplan su rol natural. Pero ello no sig-
nifica que la constatacion de nuestras universidades no tenga la dis-
posicion para responder al reto de la propuesta de Responsabilidad
Social Universitaria.

La responsabilidad social universitaria
en la mirada de los actores, a partir
del origen de su universidad

A pesar de las diferencias, asi como las concepciones y respuestas acer-
ca de la responsabilidad social universitaria, esta ya es una tendencia
y un movimiento en la universidad peruana. Como mencionamos, las
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percepciones, la forma como cada universidad asume y responde es
diversa. Entendemos que esta es la historia y el proceso de desarro-
llo de nuestras universidades, que, de acuerdo con sus condiciones
concretas, desarrollan sus procesos y competencias en la medida que
sus actores y el entorno sociocultural lo demandan. En el manual de
Responsabilidad Social Universitaria, que Vallaeys y otros expertos
publican con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
se plantea “que toda universidad es responsable de lo que hace y que
ninguna puede excluirse, en el entendido que todas ellas son universi-
dades y que por lo tanto son socialmente responsables de lo que ha-
cen” (Vallaeys, De la Cruz y Sasia, 2009, p. 9).

En este contexto, estariamos en condiciones de afirmar que la
responsabilidad social representa una nueva competencia y obliga-
toriedad que tienen nuestras universidades frente a la sociedad y que
necesariamente deben desarrollarla para alcanzar el reconocimiento
y acreditarse como institucion de nivel superior y, en esa logica, para
justificar su misién como casa del saber y del conocimiento. Por ello,
la responsabilidad social no debe tomarse como preocupacion, sino
como lo mas importante, vinculante e inherente a su condicién como
tal. Esto se demuestra por la competitividad que se genera en diferentes
universidades, para promover esta importante competencia; moviendo
autoridades, estamentos, presupuestos e incluso la propia estructura
de estas instituciones.

Los foros internacionales, desde los primeros afnos del presente si-
glo, se preocuparon por brindar apoyo o propiciar esta nueva tendencia
en las universidades. Instancias de las Naciones Unidas, la Unesco, el
BID, entre otros, promovieron esta tendencia, que mas de uno la per-
cibié como una innovacion en la universidad. A pesar de que dos o
tres décadas antes se llamé la atencion a la empresa privada para que
cumpla con su responsabilidad social, muchos entendieron que esta
llamada de atencion se produjo después a las universidades. Quienes
no tuvieron en cuenta la historia de la universidad en el mundo, en
Latinoamérica y en el Perq, asi lo entendieron y por lo tanto pusieron
sus esfuerzos para implementar politicas, acciones y recursos en esa di-
reccion. A parte de algunas contadas universidades, como la Pontificia
Universidad Catolica del Pert, la Universidad Ricardo Palma y otras
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pocas universidades publicas y privadas creadas por ley, fueron preci-
samente las universidades societarias las que se comprometieron con
esta convocatoria, aunque con proyecciones marcadas por el origen
de la Responsabilidad Social Universitaria.

Cuando la tendencia atn se perfilaba y tibiamente algunas se in-
corporaban en este movimiento, la Ley Universitaria dispone en sus
articulados como obligatoriedad, la adopcion de politicas y compe-
tencias, de RSU.

El articulo 124 de la Ley 30220 establece:

La responsabilidad social universitaria es la gestion ética y eficaz
del impacto generado por la universidad en la sociedad debido al
ejercicio de sus funciones: académica, de investigacion y de servi-
cios de extension y participacion en el desarrollo nacional en sus
diferentes niveles y dimensiones; incluyen la gestion del impacto
producido por las relaciones entre los miembros de la comuni-
dad universitaria, sobre el ambiente, y sobre otras organizaciones
publicas y privadas que se constituyen en partes interesadas. La
responsabilidad social universitaria es fundamento de la vida uni-
versitaria, contribuye al desarrollo sostenible y el bienestar de la
sociedad. Compromete a toda la comunidad universitaria. (Diario
Oficial El Peruano, 2014)

Como se puede evaluar, el contenido de este articulo practicamente es
el resumen de los manuales que se vienen implementando, asi como
de los tedricos y expertos en este tema. Igualmente, un simple analisis
nos brinda que este concepto aparece como un aspecto adicional e in-
novador en la universidad peruana, soslayando la historia y el proceso
de consolidacion de nuestras casas de estudios superiores.

Antes de la promulgacion de la nueva Ley Universitaria, ocurrida
el afio 2014, fue muy variada la dindmica universitaria para imple-
mentar esta nueva competencia. La Pontificia Universidad Catolica del
Peru (pucp) y la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM)
quiza fueron las primeras en acoger esta corriente. En el caso de San
Marcos, debido que tenia una implementacion y una praxis reconocida,
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a partir de la proyeccion social, la dinamica de sus investigadores y
la fuerza de su sistema de ensefianza. Siempre fue referente nacional,
de las fortalezas de la universidad. Si bien no respondia a una poli-
tica institucional coherente, el peso de sus académicos e investigado-
res, que mantenian alianzas con pares nacionales e internacionales, le
daban esta credencial. Por ello, la nueva corriente de responsabilidad
fue entendida como la formalizacion de lo que venian haciendo, aun-
que también reconocian que no contaban con el apoyo presupuestal
y de la gestion correspondiente. La pPUcP tenia casi las mismas condi-
ciones que San Marcos. Es conocida en la historia, la participacion de
grupos organizados, incluso politicos, desde cuya corriente ideologica
impulsaban la ensefianza en ciudadania y la investigacion impulsada
por sus laboratorios e implementacion logistica.

Otras universidades importantes de provincias, publicas y priva-
das creadas por ley, de alguna forma trabajaron importantes activi-
dades de investigacion con grupos de interés, especialmente con sus
gobiernos regionales, pero no fue una constante, por la falta de apo-
yo del Estado y la desidia de su docencia. Cabe destacar que muchas
universidades nacionales provinciales cuentan con carreras de micro-
biologia, biologia, ingenieria pesquera, ingenieria quimica, quimico
farmacéutico, asi como ramas de ingenieria en industrial, mecdanica,
mecatronica, entre otras. Importantes especialidades de ciencias basi-
cas. Asimismo, matematicas pura, fisica, estadistica y otras ramas del
conocimiento, que no tienen las universidades privadas, por cuanto
estas ultimas han creado profesiones, tendientes a algunas especiali-
dades con poca inversion, acogidas por el mercado, incluyendo las ca-
rreras de Derecho, las cuales, por su naturaleza y formacion, no tienen
la base para la investigacion. Aqui la produccion de conocimientos es
lejana, de ahi que la tendencia y expectativas sociales son escasas vy,
por lo tanto, la corriente de Responsabilidad Social Universitaria es
mirada de diferente Optica, especialmente por las universidades del
DL n.° 882 o universidades empresariales o con fines de lucro como
las clasifica la legislacion.

A partir del afio 2014, con la implementacion de la nueva ley uni-
versitaria, ya no hubo discusion, sino que todas las universidades se
precipitaron a crear organismos, gerencias, o direcciones de RSU, en
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su estructura organica, unas ligadas al rectorado, vicerrectorados o
independientemente. Algunas sin comprender su dimension, como se
aprecia en sus estatutos o directivas que los refrendan. Sin embargo,
la Superintendencia Nacional de Educacion Superior Universitaria
(Sunedu), en la evaluacion del licenciamiento de las universidades, no
otorgan importancia a esta competencia, 0 porque estaban centrados
en la calidad, excluyendo a la rsu de esta condicién esencial o porque
aun no la entienden.

Minaya (2018), docente de la Pontificia Universidad Catdlica del
Pert, hace una evaluacion de la situacion y respuesta de la Universidad
en torno a la Responsabilidad Social Universitaria asumiendo que ya
es una corriente que avanza en nuestras universidades. Una mirada
a su pulcro trabajo nos hace ver como asumen la RsuU las universi-
dades, especialmente las universidades empresariales. Es el caso de
la Universidad San Ignacio de Loyola, la Universidad del Pacifico, la
Universidad EsAN, la Universidad Cientifica del Sur, la Universidad
San Ignacio de Loyola, entre otras, es suficiente para observar su
concepcién de rsu. De la entrevista que el investigador realiza a los
responsables o gerentes de esta tendencia universitaria se deduce la
conviccion que tienen, asi como la firmeza para defender su actividad.
Para ellos, estan realizando de manera éptima sus acciones, se ubi-
can como modelo de responsabilidad social universitaria y consideran
que sus acciones, la mayor parte de ellas con similitud a la empresa
privada peruana, han logrado avances extraordinarios y parten de la
conviccion de que la RsU es la innovacion de sus centros de estudios.
Como se puede apreciar, hay una confusion entre el conocimiento
adquirido, la creacion de nuevos conocimientos, la investigacion y la
innovacion a partir de las propias competencias y condiciones natu-
rales que tiene la universidad en su funcionamiento y como parte de
su mision fundacional. Ya que, al no tener carreras de ciencias basicas,
ramas de ingenieria o con capacidad natural de crear tecnologia, se
encuentra esa limitacion para comprender la real dimension de Rsu,
como accion fundamental de su estructura de cuatro pilares: gestion,
ensefianza, investigacion y proyeccion social, ademas de no haber vi-
venciado la magia contagiante de la proyeccion social, como relacion
natural con nuestras comunidades.
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Propuestas y programas de RSU en
las universidades peruanas

Como se plante6 en la evaluacion anterior, muchas universidades ini-
ciaron programas de responsabilidad social, desde los primeros afios
de este siglo, aunque algunas ya daban sus primeros pasos en la tlti-
ma década del siglo anterior, siguiendo la prédica de un sector del em-
presariado nacional. Fue a partir de la promulgacion de la nueva ley
universitaria en el 2014, y cuando todas las universidades asumieron
esta programacion en forma obligatoria e incluso cuando la Sunedu
les obliga a modificar o cambiar sus estatutos, esta competencia apare-
ce de manera prioritaria. Una revision a algunos estatutos de nuestras
universidades nos muestra esta obligatoriedad, sin embargo, la forma
de redaccion o la concepcion que se encuentran en sus contenidos di-
fieren en gran medida a tal punto que demuestra la incomprensién o
el apresuramiento con que se asume la disposicion.

La Pontificia Universidad Catolica del Peru (pucp) es una de las
universidades que decide con fuerza la implementacion de la norma.
Inesperadamente, es aquella que con mas claridad responde a este reto
para la universidad peruana. Su historia, las concepciones de desa-
rrollo, de servicio de la universidad y definitivamente su fortaleza en
ensefanza e investigacion, proyeccion social, asi como la reconocida
labor social y cultural con los grupos de interés del pais, permiten que
la RSU se convierta en una formalidad. Sus estatutos recogen una ma-
yor aproximacion de la concepcion de esta actividad, pues trasladan
y adectian su dindamica en esta direccion. En el discurso de Marcial
Rubio, exrector y principal referente de la pucp, entiende que la uni-
versidad se constituye en la clave para encontrar una sociedad, mas
justa, libre y sostenible. En esa direccion, Tasania Velasquez, directora
de rsu de la Pucp, expresa que todas las facultades y especialidades tie-
nen en su gran mayoria un curso de enfoque de Responsabilidad Social
Universitaria, con el fin de que los alumnos cuenten con una forma-
cién pertinente que respete las diversidades y que sea acorde para que
puedan responder a los problemas psicosociales del pais, a la realidad
contextual. Esto significa para la docente que el alumno tiene un con-
tacto permanente con la realidad (Minaya, 2018).
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Una mirada a la Universidad Mayor de San Marcos nos muestra
un panorama un tanto diferente, a pesar de la trayectoria y reconoci-
miento de esta histérica universidad. Todos sabemos del compromiso
social de muchos de sus actores, formadores de lideres y con un pa-
pel preponderante en el desarrollo de la sociedad peruana. No cabe
duda de que San Marcos tiene todas las condiciones para implemen-
tar la responsabilidad social como una fortaleza central. Sin embar-
go, al parecer el apresuramiento para ubicarse en la disposicion de la
ley universitaria no le permite recuperar su legado y plantearse una
propuesta envolvente con la riqueza de sus fortalezas. No nos referi-
mos al traslado de la Proyeccion Social, sino a la transversalidad de
sus pilares de ensefianza, conocimiento y proyeccion, con la autori-
dad universitaria. Esto se refleja en su estatuto. En tanto en el art. 198
repite lo estipulado en la ley y en las definiciones de los manuales, en
cambio en el art. 199 reduce los alcances de lo que dice proponer: la
gestion de los impactos que la universidad genera es responsabilidad,
en primer instancia de los 6rganos de gestion de esas actividades a ni-
vel de las facultades y a nivel central esta cargo de la direccion gene-
ral de responsabilidad social, la cual supone las politicas, establece la
normatividad respectiva y dirige la evaluacion de los impactos segtn
las normas y procedimientos. Esta direccion esta a cargo de un direc-
tor (Estatuto renovado); es decir, contradice sus postulados, pues cer-
cena la Rsu, al parcelarla en cada unidad académica o administrativa
y crea un organismo independiente, para que maneje las politicas de
RSU, como si fuera una isla distinta a la politica general de la universi-
dad, lo que ha impedido que esta corriente abrace a toda la estructu-
ra universitaria y sea la base del discurso y la planificacion estratégica
de la Universidad.

Después de poner la mirada en San Marcos, la primera univer-
sidad peruana y de América, la Pucp, la primera universidad privada
del Peru, ambas consideradas las mas importantes del pais. De igual
manera, la Universidad Nacional de Trujillo-UNT, la primera universi-
dad Republicana del Pert y, para muchos, la mejor fuera de la capital,
asume la Responsabilidad Social Universitaria.

El estatuto de la Universidad Nacional de Trujillo (UNT) no defi-
ne lo que es la responsabilidad social universitaria. El capitulo tres,
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denominado “De la Direccion de responsabilidad social universita-
ria”, consta de tres articulos. El articulo 122, directamente menciona
la existencia de la Direccion de Responsabilidad Social Universitaria,
a la quedefine como “el 6rgano de gestion a través del cual se elabo-
ran, ejecuta y evaltian los planes y programas de responsabilidad so-
cial, alineados con la mision universitaria, sus valores y compromiso
social” (Estatuto reformado UNT). En el articulo 123 consignadas las
tres unidades que lo conforman: 1) unidad de gestion ambiental, 2) la
unidad de seguridad y salud ocupacional y 3) la unidad de extension
y proyeccion social (Universidad Nacional de Trujillo, 2017).

Asimismo, el articulo 124 describe las funciones de la Direccion.
Se percibe claramente como una oficina mds, desligada del gobierno
universitario, siendo ella la directa responsable de proponer y aprobar
las propuestas y politicas de Rsu. Tampoco se evidencia una conexion
con la administracion central o la gestion universitaria.

Una mirada a otras universidades muy importantes como la
Universidad Nacional de Ingenieria, la Universidad Nacional Agraria
de la capital y otras importantes universidades como la San Antonio
Abad del Cusco, la San Agustin de Arequipa, asi como otras del am-
bito privado como la Universidad Catdlica de San Pablo de Arequipa,
la Universidad Privada Antenor Orrego de Trujillo, entre otras; la ten-
dencia se mantiene, teniendo un referente en la Universidad Catolica
San Pablo de Arequipa, que aparece con compromisos y otorga singu-
lar importancia a la rsu. De este grupo, han cumplido con establecer o
crear una oficina o direccion, invocando la creatividad de los docentes
encargados de las mismas.

La Covid-19, alerta y respuesta de la universidad

El mundo es sacudido por esta mortal pandemia. De manera abrupta
los cientificos y los gobiernos quedan limitados ante esta enfermedad
que encuentra a todos desprevenidos. Ningtn protocolo ni medida
preventiva pudo enfrentar con éxito esta eventualidad, que pasé de
estar inicialmente en China al el resto del mundo, que al inicio la ob-
servo como una enfermedad aislada y poco después sacudio sus es-
tructuras econémicas, politicas, de salud; y que, como un torbellino,
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cambi6 culturas e hizo trizas logros y conquistas de la humanidad. El
Peru evidencio su endeble sistema de salud y nos hizo un autorretra-
to que estibamos incipientes en desarrollo empresarial, seguridad la-
boral e hizo mirarnos en la informalidad, como un inmenso mercado
donde mas del 70 % de peruanos tenemos nuestra propia fuente de
ingresos al margen del Peru oficial, cuya existencia volé por los aires
arrasada por el vendaval.

La pandemia que encontré a todos desprevenidos, practicamente
desnudo las falencias de los poderes del Estado, la institucionalidad
creada a lo largo de la Republica, los organismos de salud y educacion,
la estructura laboral y todo aquello sobre lo que se cimenta el estado
de derecho. Nuestras universidades, igualmente, se encuentran en me-
dio de la tormenta, sin saber por donde caminar, por cuanto, como
parte del tejido social peruano, sufrio las secuelas de la informalidad
y especialmente de la desatencion, por lo que su reacciéon no estuvo a
la altura de los centros del saber y del conocimiento. Sin embargo, un
analisis inmediato de lo que hicieron las universidades, la forma como
reaccionaron y la disposicion para contribuir a la lucha contra la pan-
demia demuestran su capacidad, que aparte de sus falencias, contri-
buyen al desarrollo nacional, en donde sus fortalezas y limitaciones
ponen a prueba el pilar de la responsabilidad social y su aporte en el
colectivo nacional. Si nos atenemos a lo que venimos evaluando del
estado y la implementacion de la RsU como praxis prioritaria y poli-
tica de gestion de la universidad de hoy y del futuro, vemos que poco
se avanzo en la importancia de esta nueva corriente, que para las uni-
versidades empresariales es hoy el motor de la universidad, describien-
do los avances supuestamente logrados, como la columna vertebral de
nuestros centros de estudios, al ponderar el empoderamiento de toda
la estructura universitaria con los grupos de interés del pais y la con-
quista de espacios vitales en la sociedad, considerando logicamente los
cuatro pilares de la Rsu. La tabla 1, acerca de las acciones y respuesta
de nuestras universidades, constituye la reaccion inmediata y lo que
pudieron y pueden hacer las universidades a partir de lo que cuentan
como centro que imparte conocimiento, crea ciencia y tecnologia, y la
proyeccion de sus productos.
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Tabla 1. Acciones de las universidades Covid-19. Registro
de acciones de universidades publicas y privadas para
frenar el coronavirus, registro marzo a junio 2020

Universidad Tipo Accion
Pontificia Universidad Privada 1. Fabricacion de protectores faciales
Catolica del Pera para el personal médico
2. Fabricacién de aproximadamente 100
ventiladores pulmonares mecanicos
3. Internet gratuito a sus estudiantes de
menores recursos econémicos
4. Disefio de un modelo educativo en
3D del Covid-19, para que el Instituto
Nacional de Salud pueda explicar sobre
temas relacionados al coronavirus
5. Recursos virtuales de acceso gratuito
para estudiantes y publico en general
Universidad Andina Privada Disposicion de unidades de transporte
“Néstor Caceres para personal médico
Velasquez”
Universidad Andina de Privada Creacion de cabina de desinfeccion a
Cusco base de eucalipto
Universidad Catolica de Privada Disposicion de unidades de transporte
Santa Maria para personal médico
Universidad Catolica San Privada Creacién de portal web que brinda
Pablo informacion actualizada de los avances
del Covid-19
Universidad Catélica Santo  Privada 1. Creacion de plataforma web para
Toribio de Mogrovejo informar sobre evolucion del Covid-19
2. Webinar gratuitos para publico en
general
Universidad Cat6lica Sedes Privada Difusion de mensajes de prevencion en
Sapientiae 11 lenguas originarias a nivel nacional
Universidad César Vallejo ~ Privada 1. Creacién de aplicacion que registra

informacién de casos con Covid-19

2. Asistencia a estudiantes con servicio
de internet y beneficios econémicos

3. Cursos gratuitos online para publico
en general
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Universidad

Universidad Cientifica del
Peru

Tipo

Privada

Accion
1. Donacién de equipos de bioseguridad

a personal médico de los hospitales de
Iquitos

2. Disposicion de capacidad cientifica y
tecnoldgica de dltima generacion para
diagnostico molecular de Covid-19

3. Apoyo con centrifuga para evaluacion
y dos camas clinicas

Universidad Cientifica del
Sur

Privada

Seminarios y webinar gratuitos de mas
de 50 cursos o charlas online

Universidad Continental

Privada

1. Fabricacion de viseras protectoras
para el personal médico

2. Creacién de plataforma online de
primeros auxilios psicoldgicos ante la
emergencia sanitaria

3. Participacién de investigador en
articulo internacional sobre el Covid-19

4. Conferencias virtuales sobre lecciones
aprendidas ante el Covid-19

Universidad de Huanuco

Privada

Convocatoria para publicacion de
manuscritos sobre el Covid-19

Universidad de Piura

Privada

1. Construccién de 10 respiradores
mecanicos en Piura

2. Reparacién de respiradores de los
hospitales en Piura

Universidad de San Martin
de Porres

Privada

1. Disposicion de Centro de Genética y
Biologia Molecular y la Clinica Cada
Mujer

2. Cooperacién de internos y egresados
al proyecto de Teletriaje de la uNMsSM

3. Disposicion de su Clinica de
Ginecologia y Obstetricia para atencion
a embarazadas

4. Donacién de caretas de proteccion
complementarias.

5. Disposicion de sus estudios de
television y convenio con USMP TV para
emitir el programa “Aprendo en Casa”
dirigido a escolares.
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Universidad ESAN

Tipo

Privada
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Accion
1. Webinar sobre la impresién 3D y

su rol para la fabricacion de escasos
productos

2. Acceso a sus recursos y publicaciones
gratuitas para estudiantes y publico en
general

Universidad Jaime Bausate
y Meza

Privada

Apoyo en la cobertura informativa
a través de diversos medios de
comunicacion

Universidad Norbert
Wiener

Privada

1. Fondos concursable para
investigadores sobre el Covid-19

2. Realizacion de transmisiones en vivo
sobre educacién, salud y alimentacion

Universidad Peruana
Union

Privada

Confeccion de mascaras en 3D para el
personal médico

Universidad Privada
Antenor Orrego

Privada

1. Disposicion de los laboratorios para
andlisis de muestras de pruebas del
Covid-19

2. Disposicion de investigadores para
andlisis y bisqueda de posibles vacunas
contra el Covid-19

3. Donacién de leche y verduras frescas
para el asilo de ancianos y personas
vulnerables

Universidad Privada del
Norte

Privada

1. Proyecto para desinfeccion de la
indumentaria que utiliza el personal de
salud

2. Transmision de contenidos del
programa “Aprendo en Casa” para
escolares

Universidad Privada Pedro
Ruiz Gallo

Privada

Construccién de prototipo de respirador
mecanico

Universidad Privada San
Juan Bautista

Privada

Disposicion de unidades de transporte
para personal médico
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Universidad Tipo

Universidad San Ignacio de  Privada
Loyola

Accion
1. Donacién de almuerzos a la poblacion

vulnerable a cargo de la Beneficencia de
Lima y la Municipalidad de Lima

2. Distribuciéon de almuerzos a familias
de Cantagallo

3. Produccion de las sesiones educativas
del programa “Aprendo en Casa”
dirigido a escolares

Universidades ptublicas

Universidad Nacional Publica
Hermilio Valdizan

Disposicion de laboratorios e insumos
para pruebas médicas de deteccion del
Coronavirus

Universidad Nacional José  Publica
Faustino Sanchez Carrion

Construccién de respiradores artificiales
para pacientes contagiados con Covid-19

Universidad Nacional Publica
Agraria La Molina

1. Servicios de productos agropecuarios

2. Donacién de panetoncitos al
Programa de Adulto Mayor de la
Municipalidad de La Molina

3. Recomendaciones para el manejo
de emociones durante el tiempo de
cuarentena

Universidad Nacional de Piablica
Cajamarca

1. Disposicion de sus laboratorios para
diagnostico de Covid-19

2. Disposicion de transportes moviles y
residencia universitaria

3. Desinfeccion de ambientes y vehiculos
de transporte

Universidad Nacional Publica
de Educacion Enrique
Guzman y Valle

Certificacion para cursos virtuales
gratuitos dirigido a docentes

Universidad Nacional de Publica
Ingenieria

1. Fabricacion de prototipo de respirador
mecanico

2. Creacion de aplicacién con las
estadisticas de contagiados “Peru en tus
manos”

3. Creacion de prototipo de brazalete
que emite sefiales de alerta
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Universidad Tipo Accion
Universidad Nacional de la  Publica 1. Disposicién de transporte publico para
Amazonia Peruana el personal médico
2. Donacién de almuerzos a efectivos
policiales y de las Fuerzas Armadas
Universidad Nacional de Publica Disposicion de la infraestructura de sus
Pedro Ruiz Gallo facultades.
Universidad Nacional de Publica 1. Disposicién de transporte publico para
Piura el personal médico
2. Venta de productos lacteos y carnes
a precios mddicos para la poblaciéon de
€scasos recursos
Universidad Nacional de Pablica  Acondicionamiento de un ala del
San Agustin Hospital Docente, el cual tiene bajo su
administracion
Universidad Nacional de Publica  Brinda dos termocicladores para la
San Antonio Abad del deteccion del Covid-19
Cusco
Universidad Nacional de Publica 1. Implementacion del prototipo de
San Martin respirador artificial automdtico
2. Apoyo con equipo tecnologico de
investigacion para diagnostico de
pruebas
3. Disposicién de su crematorio.
Universidad Nacional de Publica 1. Elaboracion de jabon liquido para los
Trujillo centros de salud de la region La Libertad
2. Reparacién de respiradores en Trujillo.
3. Produccion de mil litros de lejia para
desinfectar las calles de Trujillo
Universidad Nacional de Pablica 1. Disposicion de ambientes de la Escuela
Tumbes de Obstetricia
2. Colaboracion de cientificos de
la universidad para el diagnéstico
molecular
Universidad Nacional del Pablica  Creacion de cabinas de desinfeccion
Altiplano “Chuyanchacuy Picharasma”
Universidad Nacional del Publica Entrega de 500 mascarillas a la Red

Centro del Peru

Asistencial de Junin-Essalud
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Universidad Tipo Accion

Universidad Nacional del Publica Disposicion de unidades de transporte

Santa para personal médico

Universidad Nacional Publica Disposicion de unidades de transporte

Jorge Basadre Grohmann para personal médico

Universidad Nacional Publica 1. Monitoreo virtual a pacientes

Mayor de San Marcos sintomdticos que estan en aislamiento
2. Difusion en idioma Quechua para
brindar informacion sobre el Covid-19
3. Impresién en 3D de equipos de
proteccion para el personal médico
4. Capacitacion gratuita a docentes para
el desarrollo de clases en modalidad no
presencial

Universidad Nacional Pablica 1. Disposicion de unidades de transporte

Pedro Ruiz Gallo para personal médico
2. Disposicion laboratorios para detectar
coronavirus

Universidad Nacional San ~ Publica Equipos para pruebas de Covid-19

Antonio de Abad

Universidad Nacional San ~ Publica 1. Instalacién de albergue temporal para

Cristobal de Huamanga personas vulnerables
2. Desarrollo de camara de desinfeccion
para zonas de mayor aglomeracion
3. Instalacion de cdmara de desinfeccion
en mercado de la region

Universidad Nacional Pablica 1. Implementacion de laboratorio para

Toribio Rodriguez de
Mendoza

descarte del Covid-19

2. Instalacion de cabinas de desinfecciéon
para prevenir el Covid-19

Fuente: elaboracién propia.

La evaluacion de la tabla 1 nos da una interesante perspectiva. Si bien
no parecen demostrar la responsabilidad social en cada una de nues-
tras universidades, a partir del aporte que hicieron y estan desarro-
llando frente a la pandemia, es importante tomar este hecho, que es
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trascendente en el contexto del pais, para mirar como nuestras uni-
versidades, cuya mision es contribuir con el desarrollo nacional y res-
ponder a los requerimientos de la sociedad, pueden hacer eco de su
presencia en las soluciones que la poblacién requiere y la autoconvo-
catoria frente al requerimiento del Estado para asumirla. Si la actual
filosofia de la universidad es su responsabilidad social y mas atn si
esta se ha institucionalizado como actividad central que atraviesa su
estructura y mision, entonces consideramos, de repente muy exigente,
pero es oportuno mirar las fortalezas de la universidad para considerar
que la RSU se cimenta sobre bases s6lidas o tiene que reconceptualizar
esta vital competencia. Hagamos un rapido recorrido de la respuesta
de la universidad peruana.

Aqui cabe destacar que 31 universidades publicas fueron creadas
hasta la ultima década del siglo xx y 15 universidades nacionales fue-
ron creadas entre el 2009 y el 2010, por el Congreso de la Republica,
con criterio eminentemente politico y que en su momento se critico
como un reparto de poder. Estas tltimas, apenas funcionan atn no tie-
nen alumnos y docentes, o estin empezando a funcionar; sin embargo,
casi todas han sido licenciadas por Sunedu. Por ello, en esta evaluacion
nos referimos a las universidades publicas del primer grupo.

Siguiendo la evaluacion, la respuesta de estas universidades ha sido
muy importante, a partir de su base de laboratorios, existencia de investi-
gadores y académicos que han logrado un alto grado de empoderamiento
en las ciencias de la salud, biologia, microbiologia, ingenieria quimica,
mecanica, fisica, o0 mecatronica. Su aporte para las investigaciones para la
vacuna, medicamentos contra el mal disefio y construccion de respirado-
res, poner al servicio sus laboratorios, realizar pruebas, fabricacion de re-
activos, jabon liquido para hospitales, gel y otras potencialidades reflejan
las caracteristicas de estas universidades y lo que pueden contribuir con
la sociedad en sus programas de Responsabilidad Social Universitaria.
Observamos los valiosos aportes de la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, la Universidad Nacional de Trujillo, la Universidad
Nacional de Piura, la Universidad Nacional de Tumbes, la Universidad
Nacional Faustina Sanchez Carrién de Huacho, la Universidad Nacional
de Ingenieria, la Universidad Nacional San Antonio Abad del Cusco, la
Universidad Nacional de Cajamarca, la Universidad Nacional Emilio
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Valdizan de Hudnuco, la Universidad Nacional del Altiplano de Pufio,
la Universidad Nacional de San Cristobal de Huamanga, la Universidad
Nacional de San Martin de Tarapoto.

En cuanto a las privadas, destaca la Pontificia Universidad Catodlica
del Pert la Universidad de Piura, la Universidad Ricardo Palma, la
Universidad Antenor Orrego de Trujillo, la Universidad San Martin
de Porres, que son universidades que tienen mas de treinta afios de
creacion y por ley expresa y que cuentan con una base tecnoldgica e
infraestructura adecuada para el cumplimiento de la tarea misional
de la universidad.

El reto de la RSU después de la pandemia

La respuesta de la universidad peruana ante la pandemia no necesaria-
mente descalifica a las universidades que no aportan o tienen poco que
aportar. El problema tiene que ver con el desconocimiento del rostro
y el interior de su institucion para responder con su saber y la crea-
cién de respuestas con base en su fortaleza, que de alguna forma es el
caudal con que cuentan para plantear un programa o una politica de
RSU, real, objetiva, para tener un protagonismo en el desarrollo social
y los planes de desarrollo de sus regiones y del pais, con la vision de
cambio e independencia econémica, lo cual pasa por la creacion de
ciencia y tecnologia para alcanzar el desarrollo autosostenido y soste-
nible que el Pert busca como meta de mediano y largo plazo. Por lo
tanto, el razonamiento que se va deduciendo del presente trabajo tie-
ne que ver con la sinceridad y la transparencia con que se asume esta
tarea prioritaria de responsabilidad, de tal manera que reconozcamos
que en el pais no todas las universidades pueden ligarse a la sociedad
en igualdad de condiciones, lo que definitivamente esta ligado a las
potencialidades que tiene cada universidad y, por lo tanto, los poderes
del Estado, la institucionalidad publica o privada exigiran compromi-
sos o respuestas de acuerdo con esa realidad.

Del analisis de la tabla anterior se deducen las potencialidades que
tienen la mayoria de las universidades publicas, que fueron autoriza-
das por la antigua Asamblea Nacional de Rectores, pues su respuesta
frente al requerimiento en salud demuestra las grandes fortalezas que
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poseen, porque aqui se suman otras en el campo tecnoldgico, con la-
boratorios y expertos. Estas universidades, como en algiin momento se
ha demostrado, tienen carreras de ciencias basicas, ciencias aplicadas vy,
por lo tanto, pueden alimentar la investigacion y producir innovacio-
nes tecnoldgicas y aportes cientificos. Esto no ocurre con la mayoria
de las universidades privadas y muy especialmente las universidades
empresariales, porque no cuentan con profesiones ligadas directamen-
te con el desarrollo y la produccion de conocimientos que requiere la
produccion y la creacion de insumos y elementos para la industria y
la agricultura, capaces de generar productos elaborados o semielabo-
rados, para salir de la condicion de pais solo exportador de materias
primas y no transformarlas, para salir de la dependencia y aspirar al
desarrollo independiente, como fue la patria antes de la colonizacion
espanola. El problema radica en que las carreras de fisica, matemati-
cas puras, microbiologia, estadistica, mecatronica, ingenieria mecanica,
industrial, minas y metalirgicas requieren una fuerte inversion, labo-
ratorios especializados, y la universidad privada no esta dispuesta a
invertir, ademds de que para estas carreras existe poca demanda estu-
diantil y hay que captar estudiantes con condiciones sobresalientes y
que por lo general provienen de los sectores socioeconémicos medios
bajos o bajos en la escala social, que no pueden solventar estudios con
costos elevados. Incluso existen universidades publicas que mantienen
aulas con tres o cinco alumnos en estas especialidades, para garanti-
zar la solvencia y la formacion de cuadros cientificos y expertos en las
ciencias basicas y aplicadas por lo general.

Estas son algunas de las razones por las cuales las universidades
publicas tienen esta gran ventaja frente a las privadas, solo que la socie-
dad de consumo y la complejidad de las relaciones politicas y laborales
impiden el aprovechamiento de esta extraordinaria ventaja compara-
tiva de nuestras universidades y se condena a la postergacion a estas
escuelas o facultades y posteriormente a la desocupacion a estos estu-
diantes destacados que egresan con estas competencias, porque en el
pais no existe una politica de desarrollo clara, no se gobierna para el
mediado ni el largo plazo, de ahi que el presentismo posterga a nues-
tros cientificos y se toma el riesgo de dar lugar al servicio inmediatista
ponderando los lobbies o empatias con el poder de turno.
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A la realidad anterior se suma una situacién muy delicada que se
ha encontrado en la investigacion. Los docentes de estas universidades
reciben sueldos generalmente como profesores auxiliares, muchos tienen
contratos semestrales, es decir, cada cuatro meses, con una inestabili-
dad permanente, lo que no permite contar con un cuadro de investiga-
dores, tutorias sostenidas, asi como la produccion de conocimientos,
aparte, por supuesto, de contadas excepciones. Estd de mas recordar
que unas pocas universidades privadas antiguas han logrado ciertas
competencias en los niveles descritos, aunque una mirada mds detenida
nos permite definir que muy pocas universidades tienen la mayoria de
esas fortalezas que han logrado las publicas institucionalizadas, pero
que no son valoradas por el Estado. Incluso, la Universidad Nacional
San Luis Gonzaga de Ica, que tiene la supra computadora mds com-
pleta de Sudamérica, capaz de predecir clima y sismos, ademads de sus
ciencias bdsicas, no ha sido licenciada por Sunedu.

El desarrollo ciclico de toda sociedad, sus fenémenos que hacen
avanzar y retroceder, asi como la historia de sus actores, nos llevan a
tomar decisiones que inciden en el futuro de los pueblos. En esta di-
reccion, el Covid-19 y la respuesta de la universidad ha permitido lla-
mar la atencién de lo que realmente cuentan nuestras universidades.
No se pretende en este trabajo afirmar que el aporte a la emergencia
de la pandemia que han hecho muchas universidades ha sido extraor-
dinario para combatir la enfermedad, sino que ha sido la oportunidad
para mostrar a la sociedad algunas de sus fortalezas y lo que pueden
contribuir al bienestar y la aspiracion de sus miembros. La presente
investigaciéon tampoco pretende echar por tierra los avances y la vo-
luntad de muchos actores universitarios para responder ante el reto
planteado de la responsabilidad social, para alcanzar propuestas, pro-
yectos y programas de responsabilidad social sostenidas. El ojo de la
investigacion y su mirada por parte del equipo que conformamos ha
encontrado una oportunidad de compenetrarse mucho mas en esta
importantisima tarea misional que tiene la universidad en la respon-
sabilidad social. Sin embargo, en esta coyuntura de la enfermedad y la
respuesta espontanea de los gestores universitarios hemos encontrado
la posibilidad de advertir el curso que tiene esta actividad, la forma
como se estd planteando, la sinceridad y transparencia para afrontarla
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y que no se constituya en una desesperanza mds para nuestra socie-
dad, que sigue esperando respuestas de nuestras universidades y que
la deuda social que en los discursos siempre prometemos pagar, ain
no lo hacemos, sigue pendiente. Entonces, sin que tampoco aparezca
que la RsU es el descubrimiento del mundo, pues la historia tiene un
hilo de los compromisos sociales universitarios, que aparte de que sus
actores no hicieron lo suficiente para cumplirlos, el Estado peruano
cortd y cerr6 los caminos y las puertas para cumplir el suefio de mu-
chas generaciones, de llevar el saber y el conocimiento a la sociedad;
consideramos que la RsU se constituye en el nuevo llamado y auto-
convocatoria de la universidad peruana para responder a la sociedad
al encargo que nos hace para que el conocimiento aprendido y creado
contribuya al bienestar y el desarrollo de sus habitantes.

En esa direccion, la informaciéon que tenemos aqui permite que
vayamos socializando acerca de la situacion y las competencias de
cada universidad, por lo que podemos asumir que la responsabili-
dad social debe convertirse en la nueva corriente, que, retomando el
proceso historico del tipo de relacion universidad-sociedad, hagamos
un mea culpa de lo poco que hicimos y de lo mucho que no hicimos.
Asimismo, es la oportunidad para convocar a la institucionalidad pu-
blica y privada del Estado peruano para responder al compromiso
que tiene con nuestras universidades a su obligacion de dotarle las
herramientas y presupuestos elementales para cumplir su rol. Segin
Fernandez (2014):

La eficiencia exige que la educacion superior —asi como el con-
junto del sistema educativo— brinden respuestas satisfactorias a
las necesidades de la poblacion universitaria y a la sociedad en su
conjunto. Esto requiere buena gestion de los procesos y de los re-
cursos humanos, financieros y materiales involucrados, la mayor
profesionalizacion de docentes y no docentes y un proceso perma-

nente de evaluacion de resultados y de impacto. (p. 671)

Asimismo, crear las condiciones para plantear al Estado peruano, la ne-
cesidad de ponerse a la altura de la situacion actual, el reconocimiento
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del esfuerzo de nuestras universidades, a pesar de las condiciones ad-
versas en que se han desempefiado, reclamando que cumpla con su
papel y asuma las obligaciones que tiene con la educacion superior,
contrapartida fundamental para encontrar en los actores universita-
rios las respuestas que ellos esperan con justa expectativa.

La luz que iluminé de manera natural a la universidad, para ofrecer
lo poco que tiene, debe ser el faro para visualizar el camino por reco-
rrer en este nuevo reto que el pais le entrega a las universidades en la
RsU. Por ello, reconocer esta realidad significa construir las competen-
cias y el camino para que esta trascendental tarea que se nos encarga
responda definitivamente a lo que la sociedad quiere de nosotros, por
lo que cada centro de estudios debe responder de acuerdo con lo que
puede hacer y ofrecer, y asi la misma sociedad ubica a cada cual segun
su situacion, evitando las desviaciones y la injerencia interesada y, de
repente, los intereses politicos para esconder las potencialidades que
cada una puede tener y ofrecer, desviando el curso del desarrollo, a
partir del aporte auténtico, que pasa incluso por la especializacion de
cada universidad, las ventajas de una u otra y su ubicacion en el co-
nocimiento y la extension de sus resultados y produccion.

®  Una necesaria reformulacion de la RSU

De acuerdo con el proceso de planteamiento que aparece en el pre-
sente trabajo, podriamos asumir que la pandemia que nos azota ha
permitido mirar nuestras debilidades y fortalezas. No es tanto asi,
sino que, como investigadora, este fendmeno inédito en nuestra his-
toria reciente ha llamado la atencién y ha tocado las puertas, para
auscultar qué hay dentro de ellas y cuadles son las condiciones para
compenetramos en este reto que hoy se convoca a las universidades
y con qué bases contamos, ademds de reconocer la diversidad, como
también hace siglos aceptamos que la universidad es un huerto donde
florecen variedad de plantas, grandes y chicas, con variados frutos e
incluso especies y hasta flores que como el cactus perdura largamen-
te pese a la sequia 0 como la rosa, bella y fragante, que no resiste la
adversidad. Esta es la universidad, diversa, contradictoria, sabia, que
hasta esconde los saberes o los expresa de diferentes formas, asumien-
do caminos y corrientes, que justamente por ello siempre sera grande.
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Tenemos importantes elementos para comprender la meta por seguir
inicialmente en esta grandiosa tarea en la que todos nos comprome-
temos v, por lo tanto, hasta podemos proponer algunas rutas, que por
supuesto ciertos estudiosos y expertos también lo hicieron desde su
respetable optica y sapiencia.

Con ayuda del equipo con el que trabajamos diferentes procesos,
llegamos a algunos discursos de autoridades que asumieron la direc-
cion de nuestras universidades, en sus ceremonias de juramentacion y
en los principales actos solemnes en que participaron como ponentes.
La evaluacion de los mensajes centrales y el discurso sostenido de la
autoridad universitaria nos describe la concepcion y la internalizacion
de la tarea que la ley nos encomienda. Esto corrobora lo que en su mo-
mento analizamos, en relacion con los estatutos de las universidades
y la existencia de unidades o direcciones de responsabilidad social, en
muchos casos desvinculadas de la gestion universitaria y de la mision
y vision que tienen nuestras casas de estudios.

El trabajo ausculté la ruta de los planes estratégicos de nuestras
universidades. La mayoria de ellas no tienen un plan estratégico de
mediano y largo plazo, otras si lo tienen, no responden a la mirada
de la comunidad universitaria y los planes e idearios de las gestiones
en el gobierno, aunque varias de ellas, especialmente las universida-
des privadas y en particular las empresariales, se detienen en planifi-
car como crecerd el niamero de filiales o escuelas de posgrado que se
implementen, asi como la captacion de mayor niumero de estudiantes.
Gran parte de las viejas universidades nacionales intentan contar con
un plan estratégico de mediano plazo, como lo hicieron mirando el
centenario de creacion de la Republica, pero muchas de las actividades
programadas en esa direccion no se cumplen o tienen dificultades para
hacerlo. Seria diferente si se aprobase anualmente su plan estratégico
para el siguiente afio y la memoria anual, ya que se observaria tanto
las actividades y el progreso de estas. No es duro decir que estos pla-
nes o memorias son repetitivos y si bien son aprobados en sus respec-
tivas asambleas universitarias, sus integrantes no les ponen atencion,
porque quienes lo desarrollan son los trabajadores administrativos,
desconectados de los integrantes de la Asamblea y de la autoridad de
Turno. De acuerdo con Ferndndez (2014):
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La universidad debe superar los problemas de su escasa articu-
lacion con la sociedad, de su aislamiento con el resto del sistema
educativo; de sus modelos académicos y de gestion tradicional; de
la rigidez de sus estructuras académicas; de la escasez de estudios,
investigaciones y reflexion sobre si misma y sobre la educacién

superior en su conjunto. (p. 672)

Si hablamos de cambio de rumbo y de una autoevaluacion del camino
que hemos emprendido, necesariamente el plan estratégico debe res-
ponder a la realidad de cada universidad, la percepcion de sus miem-
bros y la visién que tienen para el futuro, compartida por todos, en
una evaluacion real de lo que tienen, sus posibilidades, fortalezas y
debilidades, apuntando a su crecimiento; partiendo de esas condi-
ciones reales para programar su crecimiento, su desarrollo con me-
tas claras, objetivas y medibles en cada etapa programada. Trazada
esta vision, senalado el camino por seguir, la autoridad, los lideres,
sus autoridades, todo el conjunto de la universidad representado en
sus diferentes estamentos, deben tener claro que esa es la trayectoria
que deben seguir. Entonces, el rector, los vicerrectores, los referentes
de cada universidad, en cada mensaje, en sus discursos, en el dia, dia,
deben insistir en sus planes estratégicos, en las estrategias disefiadas
para alcanzarlo y en el compromiso de todos los miembros del colec-
tivo para lograrlo.

Desde este enfoque, no se pretende dar recetas para conseguir los
objetivos trazados por cada casa de estudios; sin embargo, es impor-
tante sefialar que, de acuerdo con lo anterior, el crecimiento en carreras
profesionales, escuelas de posgrado, centro de produccién, departa-
mentos, institutos de investigacion, se justifican en la implementacion
del Plan, y no como verificamos en algunas universidades publicas que
se crearon para darle un cargo al aliado que apoyd para acceder al
gobierno de la universidad. Lo mismo sucede en la busqueda de pares
externos, que deben corresponder con lo que hace y produce la uni-
versidad, con los cuales se deben hacer alianzas para alcanzar logros
concretos que beneficien al entorno socioeconémico y cultural donde
se desarrolla la universidad. Los planes de estudios, la implementacion
de asignaturas, el tipo de practicas preprofesionales, la instalacion de
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laboratorios, el tipo de contenidos de las tesis universitarias y la misma
preparacion de la docencia, asi como el quehacer de los investigadores,
necesariamente debe corresponder a esa planificacion. Los cursos o
talleres para atender competencias del desarrollo social deben ir de la
mano con las asignaturas de formacion de ciudadanos, primero, para
contar con profesionales libres, capacitados y comprometidos con el
desarrollo y la sostenibilidad.

En nuestra indagacion sobre este tema, tuvimos la oportunidad de
vivir la experiencia que desarroll6 el rector de la Universidad Nacional
de Trujillo en el periodo 2000-20135, quien hizo una alianza con el go-
bierno regional para trabajar el plan estratégico de esta region, con la
finalidad de comprometer a las diferentes facultades y especialidades
de su universidad, con las areas especificas en las diferentes ramas de
la actividad productiva que programo este nivel del Estado. La region
y la universidad formaron equipos multidisciplinarios y se inicié una
interesante experiencia para ligar la universidad al desarrollo de la re-
gion La Libertad en el norte del Perd. Se tuvo algunos avances, aunque
no se lograron grandes metas, porque la docencia y, en general, la co-
munidad universitaria no estaba preparada para este trascendental reto.

En ese mismo camino, esta universidad, llevando a la practica la
directiva de la Asamblea Nacional de Rectores, para trabajar la alian-
za universidad-empresa, tuvo un importante convenio de reciprocidad
con la Camara de Comercio de la Libertad para trabajar convenios
y proyectos que ligaron varias escuelas con las empresas productivas
del medio. La alianza de la Facultad de Ciencias Agropecuarias con la
Agroindustria Azucarera de Casa Grande, para estudiar el problema
de la sacarosa en los cultivos de cafa de azucar. El convenio con el
Consorcio de produccion de esparragos, arandanos y paltas de Campo
Sol, entre otras. Los convenios de la escuela de Minas y Metaluirgica
con consorcios mineros de Huamachuco y Pataz en La Libertad. El
convenio de la Facultad de Medicina con el Grupo Hospitalario San
Pablo, uno de los mas grandes del Pert, entre otras acciones, son al-
gunas semillas a las cuales se suman los interesantes avances en San
Marcos, la Catélica, la Universidad Nacional Agraria la Molina y otras
destacadas universidades, que pueden trazar el camino en este desafio
contagiante de la rRsu.
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Varios interesantes trabajos e investigaciones, aporte de exper-
tos, disefian los roles que debemos cultivar, fomentar y promover en
nuestras universidades para alcanzar el desarrollo sostenible, con un
equilibrio sustentable al interno y al externo de la universidad. El re-
ciclaje de nuestros desechos, el manejo de las aguas, para el regadio
de jardines y dreas verdes, la cultura del orden, el cuidado del agua,
los utiles de escritorio, desechos, constituyen el desafio para fomentar
practicas y cambio de patrones culturales en las casas de estudios. El
reciclaje que aconsejan los expertos, que no solo permite la conser-
vacion del medio ambiente en nuestros claustros o campus, sino que
puede realizarse en centros de captacion de recursos para potenciar
nuestras dreas o la captacion de recursos para atender tareas priori-
tarias. Al externo, estamos obligados a crear las condiciones para el
cuidado del medio ambiente y la sostenibilidad de todo aquello que
nuestra sociedad propone y desarrolla, toda vez que la universidad
debe convertirse en pionera y lideresa del cuidado de la biodiversi-
dad, el equilibrio y resguardo de lo que producimos y hacemos para
garantizar la convivencia de hoy y del futuro de nuestras generacio-
nes. Esto pasa por fomentar la cultura del desarrollo sustentable entre
los diferentes estamentos de la universidad, especialmente en nues-
tros estudiantes, no solo con mensajes, sino desarrollando talleres,
cursos y foros de sostenibilidad (Dominguez, 2009). Al respecto, la
Asamblea Nacional de Rectores, en coordinacion con el Ministerio
de Educacion y algunas organizaciones internacionales, crearon el co-
lectivo de Desarrollo Sostenible, con participacion activa de represen-
tantes debidamente acreditados de cada universidad, desarrollando
un plan nacional de educacion en sustentabilidad. Esta experiencia se
trunca con la extincién de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR),
aunque queda la huella a seguir y revitalizar en el contexto de la con-
vocatoria de Responsabilidad Social Universitaria.

Los nuevos fendmenos sociales y culturales que se producen en el
pais y gran parte de Latinoamérica constituyen también factores o ele-
mentos que deben incorporarse en las tareas de responsabilidad social
universitaria. Segtiin Centeno (2013), “una universidad no cumpliria su
rol si descuidara la bisqueda libre del conocimiento y su aplicacion a
la realidad social de su pais, region o localidad” (p. 78). El problema
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de género, la violencia contra la mujer y el acoso evidente en las uni-
versidades deben llamarnos la atencion y tratarlos en este marco. Hoy
no podemos cerrar los ojos ante denuncias evidentes, relatos, expre-
siones discriminatorias y de resentimiento de estudiantes que son aco-
sadas por sus docentes, en una constante que se hace mis evidente y
que al parecer cerramos los 0jos para no comprometernos a decisio-
nes implacables. Es desgarrador el relato de jovenes estudiantes, cu-
yos docentes exigen cupos econémicos a los estudiantes en general o
la contraprestacion de sexo para ser promovidas en sus cursos. Es una
corriente que, a decir de ellas, no pueden denunciar y que es una llama
que sigilosamente contagia a varios ante la impotencia de las victimas
y quiza la complacencia o ceguera de algunas autoridades. Parece que,
aunque no con esa incidencia, pero en ciertas universidades publicas,
esta detestable practica golpea algunas areas de la actividad académi-
ca. Aqui una propuesta de responsabilidad social para garantizar los
derechos del estamento estudiantil.

De todo lo descrito, se pretende brindar un aporte que pueda
posibilitar la reorientacion de la responsabilidad social en nuestras
primeras casas de estudio, siempre en la busqueda de los grandes ob-
jetivos de la universidad en su compromiso con su medio, su entorno
y la poblaciéon que espera mucho de ella. Dominguez y Rama (2012)
coinciden en que la responsabilidad social universitaria entrafa a la
misma naturaleza y misioén de la universidad y no es algo temporal o
pasajero que responde simplemente a una tendencia moderna, sino
que asume compromisos de solidaridad, justicia y desarrollo respon-
sable. Por ello, hemos partido de lo que construy6 la universidad en
su crecimiento, los suefios de trabajar y liderar a sus comunidades;
dotandolos de herramientas de cambio, desde las concepciones fun-
damentalistas, idealistas de la afiorada proyeccion social, la extension
universitaria, las practicas socializadoras, pasando por alianzas estra-
tégicas y hasta la utilizacion politica e interesada de nuestro legado.
Todo ello y los retos actuales deben permitirnos la reorientacion de
la Rsu, asumiéndola como una meta prioritaria y que debe ser lide-
rada por la gestion universitaria, que tiene las armas para pernear y
unir los ejes o pilares de la universidad: la ensefianza, la investigacion
y la proyeccion social.
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Conclusiones

La responsabilidad social universitaria no es una propuesta reciente ni
constituye un compromiso social que se incorpora en los ultimos afios,
ni tampoco nace como una exigencia de la Ley Universitaria 30220,
sino que tiene su origen con el nacimiento de la universidad, que, a
través de la proyeccion social, establece un nexo con la sociedad, ha-
biéndose convertido en la puerta a través de la cual se entrelaza al te-
jido social, pero que la carencia de respuesta de sus actores en algunas
etapas, las restricciones del Estado o la incoherencia de sus lideres y
autoridades trunco la ligazén con la sociedad peruana.

La responsabilidad social universitaria, como propuesta moder-
na en la universidad peruana, nace con la corriente socializante que
se impone en la empresa privada en el Peru, a partir del reclamo de la
sociedad peruana que exige al empresariado un trato justo, respeto a
los derechos de los trabajadores y el retorno de parte de sus ganan-
cias en acciones en beneficio de la poblacién y el medio ambiente; de
ahi que, cuando en el pais se impone esta corriente, las universidades
empresa fueron las primeras en implementarla.

Los programas y propuestas de responsabilidad social universita-
ria en el Peru se implementan desde hace dos décadas, aunque se tor-
nan obligatorios a partir de la Ley 30220, los mismos que responden
a la realidad de cada universidad, muchos de los cuales nacen como
islas de las politicas universitarias, 0 como una variacion del viejo es-
quema del proyeccion social.

La pandemia de la Covid-19 alerta sobre el compromiso de la uni-
versidad con la sociedad, y las reales posibilidades de la universidad
para responder con sus fortalezas a la convocatoria de la poblacion
que es atacada por este flagelo. El llamado advierte de las flaquezas y
fortalezas de la universidad, que permite evaluar las condiciones que
se tiene para devolver a la sociedad la deuda social que le tenemos.

La respuesta ante la pandemia obliga a una reformulacion de las
propuestas y programas de responsabilidad social universitaria, a par-
tir de las realidades de cada universidad, aceptar que no todas tienen
las mismas competencias ni ventajas para responder a la notificacion
de la sociedad.
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La responsabilidad social universitaria no responde a la renovada
convocatoria hecha por la sociedad a nuestras universidades, porque
a pesar de la disposicion para asumirla en este nuevo reto, la gestion,
la autoridad, atn no la incorpora en su mensaje central, con lo cual
impide que los diferentes actores de la universidad se comprometan
en sus metas.
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general es que las politicas pablicas de productividad, calidad y financiamiento
diferencial, competitivo y condicionado instrumentadas en las dltimas décadas
reformaron significativamente los diversos tipos de gobernanza y desempe-
fio de la educacion superior. Esa reforma explica la legitimacion de un con-
junto de politicas institucionales basadas en la asociacion de la gobernanza
con el desempefio institucional a través de métricas y narrativas dirigidas a
la obtencién de prestigio, competitividad y reputacion de las universidades.
El estudio se centra en la exploracién de una propuesta tipoldgica de rela-
ciones causales entre gobernanza y desempeno, mediante la cual se analizan

los comportamientos de cuatro universidades estatales.

Palabras clave: universidades, régimen de politicas, gobernanza universitaria,

desemperfio, tipologias.

Policy, governance and institutional performance
regimen in public federal universities of México

Abstract

What are the causal factors that explain the relationships between gover-
nance process and institutional perfomance? The article explore these rela-
tionships from “policy regimes” perspective. The general assumption is that
higher education federal policies about productivity, quality and differential,
conditiones and competitiveness public financial, changed the scopes, mea-
nings and dimensions of the governance of mexican public higher education
The central argument to discuss is that the “new public governance” changed
the patterns, narratives and metrics of universities institucional perfomance,
aimed at obtaining indicators of prestige, reputation and competitiveness of
mexican universities. In the project a useful typology is proposed to exami-
ne and compare the complex causality relationship between governance and

performance in four public universities.

Keywords: universities, policy regime, university governance, institutional

performance, typologies.
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Regime de politica, governanga e desempenho
institucional em universidades publicas
estaduais em México

Resumo

Quais sdo os fatores causais que articulam as relagdes entre os processos de
governanga e o desempenho institucional das universidades publicas contem-
poraneas no México? O artigo propoe um esquema de analise dessas relacdes
na perspectiva do “regime de politica”. O pressuposto geral é que as politicas
publicas de produtividade, qualidade e financiamento diferencial, competiti-
vo e condicional implementadas nas tltimas décadas reformaram significa-
tivamente os diversos tipos de governanca e desempenho do ensino superior.
Essa reforma explica a legitima¢do de um conjunto de politicas institucio-
nais baseadas na associacdo da governanca com o desempenho institucional
por meio de métricas e narrativas que visam obter prestigio, competitividade
e reputacdo junto as universidades. O estudo se concentra na explora¢do de
uma proposta tipoldgica de relacdes causais entre governanca e desempen-
ho, por meio da qual sdao analisados os comportamentos de quatro univer-

sidades estaduais.

Palabras-clave: universidades, regime politico, governanca universitaria, des-

empenho, tipologias.
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Introduccion

El analisis de los fendmenos del poder, el gobierno y la autoridad en la
educacion superior universitaria ha experimentado varios desplazamien-
tos conceptuales y empiricos en los tltimos afios. La revision de la bi-
bliografia muestra que los estudios tradicionales concentrados en el tema
del gobierno como administracion, como “democratizacion” del poder
institucional, o como critica a los esquemas de dominacion politica en-
tre las comunidades universitarias, coexisten o han sido relativamente
desplazados por enfoques centrados en la gobernanza institucional. Mds
especificamente, una parte significativa de los esfuerzos investigativos
contemporaneos sobre el gobierno universitario intentan identificar las
relaciones causales entre las formas, los modelos o los procesos del go-
bierno universitario con los patrones o tipos de desempefio institucional.

Estos esfuerzos parten de un supuesto general: existen diversos ti-
pos de gobernanza sistémica asociados a distintos tipos de desempefios
institucionales. Dicho de manera simple, el tipo de gobernanza pare-
ce condicionar el tipo de desempefio de los sistemas e instituciones de
educacion superior. Esto significa que es la capacidad de gestion y la
eficacia directiva de un gobierno universitario (gobernanza) el factor
estratégico que determina el comportamiento o el rendimiento (des-
empefio) institucional de la universidad.

¢Qué explica ese giro en el campo de la educacion superior uni-
versitaria? ¢Por qué es relevante identificar los factores estratégicos
que influyen en el comportamiento de las instituciones? ¢Cual es el
papel de la autonomia universitaria en las relaciones entre gobernanza
y desempeno? ¢Qué puede aportar la experiencia de las universidades
publicas mexicanas contemporaneas al respecto? La busqueda de res-
puestas a estas cuestiones es guiada por una idea central: el analisis
de las relaciones causales entre gobernanza y desempefio institucional
en los contextos universitarios estd asociado al régimen de politicas
publicas que articula los intereses del Estado con las practicas de las
universidades. Ello parece explicar la legitimacion de métricas de de-
sempefio centradas en la construccion de la reputacion institucional,
el prestigio académico y la acumulacion de evidencias sobre la calidad
de las funciones de la universidad.
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El enfoque de la gobernanza tiene que ver con los problemas del
proceso de gobierno universitario, su legitimidad institucional, eficacia
directiva y resultados institucionales, pero sus efectos en el mejoramien-
to del desempefio universitario son determinados significativamente
por el tipo y alcance de las politicas gubernamentales federales instru-
mentadas en el campo de la educacion superior. Ese campo de rela-
ciones se caracteriza, en el caso mexicano, por el débil conocimiento
sobre las caracteristicas de esos componentes. Ese “déficit” cognitivo
parece explicar las dificultades para determinar con claridad las rela-
ciones causales entre gobernanza y desempefio institucional.

Para discutir estas ideas, el texto estd organizado en cuatro sec-
ciones. En la primera, se dibuja el panorama general en el cual ha des-
puntado el tema de la gobernanza como enfoque predominante en el
estudio de los procesos de gobierno de la educacion superior. En la se-
gunda, se exploran las tesis, supuestos e implicaciones del enfoque, que
permiten delimitar los alcances de la idea central que se quiere discu-
tir. En la tercera seccion, se ofrecen algunas consideraciones generales
para revisar, nuevamente, las relaciones entre el poder, la autoridad y
el gobierno de la educacion superior, a la luz de los conceptos de go-
bernanza, régimen de politicas y causalidad compleja. Finalmente, se
propone un esquema de analisis de las relaciones entre gobernanza y
desempenio que pone el foco en el desempeno de las universidades pu-
blicas estatales en México.

1. Fundamentos tedricos

Gobernanza y complejidad causal

El estudio de la gobernanza se aborda en este articulo desde la pers-
pectiva de autores como Aguilar Villanueva (2006), Renaud Frangois
(2008), y organismos internacionales como el Banco Mundial (war,
2016) el Banco Interamericano de Desarrollo (2007), el Observatorio
de las Actividades Basadas en el Conocimiento, Abaco (2012) del go-
bierno espaiiol, el Marco Analitico de Gobernanza, MAG, Hufty (2008),
o reportes como el de la rRAT (2012), que han establecido parametros
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y definiciones para la gobernanza institucional y territorial. Por otro
lado, para el caso de gobernanza universitaria, el analisis del estudio
de caso tiene como referentes algunas de las perspectivas tedricas y
conceptuales (Kooiman, 2005; Husata, 2014; Khem, 2012; Kaplin y
Lee, 2007); el enfoque del analisis de politica publica (Capano, Pretori
y Vicenzo, 2017); y algunas aproximaciones empiricas como las rea-
lizadas por Ganga (2014) y Ganga y Abello (2015).

El estudio de la relacion entre gobernanza universitaria y desem-
pefio institucional ha sido abordado desde perspectivas tedricas y con-
ceptuales por diferentes autores, Eurydice (2008), Brunner (2011),
Vidal y Vieira, (2014) y Acosta (2014), lo que ha permitido establecer
relaciones tedricas entre una y otra, pero que no arrojan datos cuanti-
tativos y cualitativos que ayuden a explicar la correlacion o la causali-
dad que hay entre ambas variables. Una de las principales limitantes es
que al no contarse con una definicion consensuada sobre el concepto
de gobernanza (Aguilar, 2006), no ha sido posible establecer criterios
y parametros puntuales para la medicion de la gobernanza y menos
aun para la gobernanza de las instituciones de educacion superior, lo
que dificulta conocer la relacion que tiene con la ensefianza, la inves-
tigacion y la difusion como dimensiones de analisis del desempefio
institucional, y con ello se pierde informacion valiosa para la toma de
decisiones sobre politica educativa.

Para el concepto de gobernanza universitaria, se retomara inicial-
mente la definicion propuesta por Luis . Aguilar referida a las enti-
dades publicas, que la considera como

el proceso mediante el cual una especifica entidad o corporacion
de la administracion publica es organizada, dirigida, coordinada
y controlada por sus directivos con el fin de que realice en modo
eficaz y costo-eficiente los objetivos publicos de su responsabili-
dad, y mediante el cual la alta direccién comunica y rinde cuentas
a las autoridades publicas, a los miembros de la organizacion pu-
blica y al publico ciudadano sobre el contenido de sus decisiones,

acciones, productos y resultados. (Aguilar, 2019, p. 49)
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Esta definicion general, sin embargo, requiere de una definiciéon mas
especifica para el caso de las instituciones universitarias, que sea ca-
paz de explicar los procesos de gobierno orientados a identificar las
tensiones tradicionales entre la legitimidad decisoria (gobernabilidad)
y la eficacia directiva (gobernanza). A partir de las contribuciones que
hacen Kaplin y Lee (2007) y Acosta (2018), esa definicion operativa
puede ser formulada de la manera siguiente: arreglos institucionales
para incentivar la cooperacion en torno a objetivos comunes, que se
dan dentro de estructuras y en procesos que proveen un marco po-
litico, cultural, legal y administrativo dentro del cual se distribuye el
poder, se establecen politicas y normativas, y se toman decisiones que
determinan la vida universitaria. Esto incluye la identificacion de cua-
tro grandes dimensiones de la accion institucional:

1. Tipos de autonomias, estructuras y configuraciones organiza-
cionales (niveles, estructuras) de cada universidad.

2. Delineado y asignacion de autoridad para la toma de decisio-
nes dentro de esas configuraciones organizacionales.

3. Procesos por los cuales se definen las politicas y se toman las
decisiones.

4. Impactos de las decisiones en resultados.

Estas cuatro dimensiones constituyen el “minimo irreductible” de cual-
quier esfuerzo analitico de las relaciones entre gobernanza y desempe-
o en los contextos universitarios. Pero el esfuerzo exige una mayor
precision conceptual y metodologica, que permita orientar la bisque-
da de informacion pertinente para examinar las relaciones y compa-
rar sus comportamientos institucionales. Para ello, se propone definir
cada dimension en un esquema basico de problemas y soluciones, o de
enunciados causales/hipotesis de efectos, que auxilien en la formacion
de los distintos tipos de férmulas entre desempefio y gobernanza. Para
ello, se propone el esquema indicado en el cuadro 1.
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Cuadro 1. Relaciones causales de comportamientos institucionales

Dimensiones Problemas/causas Soluciones/efectos

Autonomia débil/fuerte. L.
Reformas a las practicas

Configuraciones Politizacion/ autonémicas

organizacionales burocratizacién/ . D .

8 -lonaies y. | o Policefalia/bicefalia/

autonomia instituciona academizacién ] T
CT unicefalia institucional
institucional

Fortalecimiento de la
Legitimidad difusa.

legitimidad.
Autoridad Centralizacién/baja Db lizacion/al
coordinacién escentralizacion/alta
coordinacion
Verticales. Jerarquico- Horizontales. Jerarquico-
P decisional Burocratico/baja eficacia  académicos/alta eficacia
rocesos decisionales directiva directiva
Negociacion politica Negociacion politica

Determinados por

Resultados institucionales Confusos/indeterminados . .
indicadores

Fuente: elaboracion propia (AAS/SJGG).

Estas relaciones simplifican analiticamente la complejidad causal de los
problemas de la gobernanza universitaria, pero claramente exigen un
mayor rigor intelectual para determinar el conocimiento de los com-
ponentes especificos que estan en la base de los problemas y soluciones
identificadas. Sistemas de creencias, tipos y rol de actores involucra-
dos —en especial de los directivos y el funcionariado universitario—,
y procesos de “traduccion” de los regimenes de politicas como orden
institucionalizado son algunos factores que influyen en la peculiar
complejidad causal de la gobernanza universitaria en América Latina.

La tesis sobre la cual descansa esta idea es que los problemas del
gobierno de la educacion superior se han desplazado desde hace tiem-
po del énfasis de las relaciones entre politica y gobernabilidad de sus
instituciones y subsistemas, hacia el énfasis de las relaciones entre po-
liticas publicas y gobernanza institucional. En otras palabras, significa
que hemos pasado de la gestion de la conflictividad (gobernabilidad),
orientada hacia la produccion de umbrales satisfactorios de legitimi-
dad, eficacia y estabilidad institucional de los gobiernos universitarios,
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hacia la gestion del cambio institucional (gobernanza) orientada ha-
cia la adaptacion de las universidades a los nuevos entornos de politi-
cas publicas. Esta tesis se sustenta en estudios de caso (Atairo, 2016,
Acosta, 2010; Gonzalez Ledesma, 2014), en analisis sistémicos (Ganga,
2014; Casanova y Rodriguez, 2014) y en esfuerzos tipoldgicos de dis-
tintos propositos, orientacion y magnitud (Capano, 2011; Brunner,
2015, Bernasconi y Clasing, 2015). Los “sistemas de creencias” so-
bre los cuales se sustenta esa tesis general combinan valores, ideas e
intereses, y son configuraciones que parten del supuesto de que exis-
te una relacion intensa entre gobernanza y desempefio institucional,
entre tipos de gobernanza y tipos de rendimiento. La hipétesis es que
una “buena” gobernanza (eficiente, estratégica, basadas en liderazgos
directivos fuertes) esta asociada a un “buen” desempefio institucional
(de calidad, productivo, cooperativo). Luego, entonces, la biusqueda de
mejores esquemas de gobernanza —es decir, de gestion y coordinacion
de diversos actores con base en la formulacion de objetivos y estrate-
gias comunes— estd en la base del mejoramiento del rendimiento de
las instituciones y los sistemas de educacion superior.

De acuerdo con las anteriores consideraciones, es posible ampliar
la idea general formulada al inicio de estas notas: las experiencias de
gobernanza centradas en la busqueda o promocion de la innovacion, el
emprendimiento, la investigacion, la flexibilidad, el aseguramiento de
la calidad o el compromiso y responsabilidad social de las universida-
des requieren de evidencias de una relacion causal sélida que vincule
la problematizacion con las alternativas de accion y eventual solucion
de los temas criticos de la educacion superior latinoamericana.

Régimen de politicas,
gobernanza y desempeno

El concepto de régimen de politicas se orienta hacia la caracterizacion
de los factores que influyen en el rendimiento del sistema: el contex-
to institucional, el entorno de politicas, los actores involucrados, los
usos y costumbres de las organizaciones, y los sistemas de creencias
son fuerzas que determinan significativamente los comportamientos
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institucionales que producen las politicas publicas y que permiten ex-
plicar las complejas relaciones entre gobernanza y desempefio (Wilson,
2000). El aporte analitico de este enfoque consiste en la identificacion
de los factores determinantes o condicionantes del comportamiento
institucional que producen de manera intencional, deliberada, las po-
liticas publicas en el campo de la educacion superior universitaria.

Por ello, resulta particularmente apropiado el enfoque de régimen
de politicas para producir un conocimiento mas preciso de las causas y
los efectos del gobierno, los procesos de gobierno y el analisis del des-
empefio institucional de las universidades latinoamericanas. Definidos
como “arreglos de gobierno para abordar problemas de politicas pu-
blicas”, la perspectiva de regimenes “hace hincapié en la interaccion de
las ideas, los arreglos institucionales y los actores interesados que sub-
yacen a un régimen determinado”. Esa perspectiva ayuda a “identificar
las realidades de como se aborda un conjunto dado de problemas y las
dindamicas politicas que suscitan esas realidades” (May, 2018, p. 284).

En sintesis, luego de esta revision general de conceptos y enfoques
sobre desempefio y gobernanza, el esquema de andlisis que se propone
para explorar el caso de las universidades publicas mexicanas contem-
poraneas se muestra en el cuadro 2.

Cuadro 2. Régimen de politicas, gobernanza y desempeno institucional

gobernanza  Tipo de desempefio

Régimen de Politicas

universitaria institucional
Ideas centrales Adaptativa, jerarquica, Determinado por
Aseguramiento de la calidad de la prlentada por la 1nd1cadc'>rf':s de
investigacién y docencia empleando Instrumentacion de productividad,
métricas de evaluacién comparativa. politicas federales. eficiencia y eficacia
institucional.

Arreglos institucionales

Estimulos y recompensas al
comportamiento institucional;
financiamiento publico diferencial,
condicionado y competitivo.

Actores interesados

Agencias del gobierno federal,
rectores universitarios.

Fuente: elaboracion propia (AAS/sJGG).
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Objetivos

El proyecto general de investigacion tiene los siguientes objetivos basicos:

e Contribuir a la problematizacion de las relaciones entre la ges-
tion del cambio institucional y las métricas de desempefio que
se utilizan para estimular los comportamientos universitarios.

e Identificar el factor financiero como uno de los ejes o dimen-
siones de las relaciones causales entre gobernanza y desem-
pefio institucional en las universidades publicas estatales en
Meéxico (UPE).

e Explorar esas relaciones desde la perspectiva del régimen de
politicas que determina, influye o condiciona el comporta-
miento institucional de las universidades publicas en México.

Metodologia

La medicion del desempefio forma parte del proceso mas amplio de
planificacion institucional. Los indicadores de desempefio son instru-
mentos que proporcionan informacion cuantitativa sobre el desen-
volvimiento y logros de una institucion (MEF, 2010), establecen una
relacion entre dos o mads variables, que al ser comparadas permiten
realizar inferencias sobre los avances y logros de la instituciones. Su
importancia radica en que son materia prima para el andlisis y elabora-
cion de politicas y programas, mejoran la gestion interna, la eficiencia
en la asignacion de recursos ademds de contribuir a la transparencia
y rendicién de cuentas.

Desempeno institucional en educacion
superior: la experiencia de las UPE

En el ambito educativo, algunos estudios del tema sostienen que las
metas en educacion superior son muy escurridizas, basadas en el valor
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e imponderables para el logro de los objetivos y, por lo tanto, poco
efectivos para ser mensurables (Lindsay, 1982). Sin embargo, el rapi-
do crecimiento de la demanda de educacion superior ha traido con-
sigo un gran interés en la medicion de la efectividad educativa como
objeto de estudio. Este interés se ha intensificado en las dltimas dos
décadas, con la liberacion de los mercados y el incremento de la ofer-
ta de servicios educativos privados, ademas de los ajustes financie-
ros, las universidades publicas estan ahora presionadas y obligadas
a competir por los recursos y demostrar la efectividad y eficacia de
su desempefio.

Generalmente los indicadores de desempefio utilizados para seguir
el ritmo de la educacion superior han sido los de relaciones demanda/
cupo, regularidad, eficiencia terminal, indices de aprobacion/reproba-
cion, libros o articulos publicados por investigador, patentes, variacio-
nes de asistencia a actividades de difusion o extension, entre otros. La
informacion obtenida a partir de indicadores de desempefio permite,
asimismo, que las entidades (o la instituciéon en su conjunto) puedan
compararse entre si 0 con otras instituciones, impulsar procesos de
innovacion educativa o académica; distribuir los recursos conforme a
prioridades, y rendir cuentas tanto a las propias comunidades como
a instituciones publicas, organismos internacionales y, en general, a la
sociedad en su conjunto (UNAM, 2013).

Criterios para la clasificacion por
tipos de desempenio

El desempefo, rendimiento o resultados de las instituciones de edu-
cacion superior, en este caso de las universidades publicas estatales
mexicanas, se observa en distintos indicadores. Si bien existe una di-
versidad de elementos para llevar el pulso de una universidad, es en
los “Planes de Desarrollo Institucional” (pp1) donde cada institucion
establece los indicadores que considera mas relevantes y representati-
vos para el seguimiento de su desempefio.

Aunque existen algunas particularidades en los PD1 de cada insti-
tucion, en general es posible distinguir las funciones sustantivas de las
universidades: docencia, investigacion y difusion, y dentro de cada una
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de estas funciones reconocer los temas prioritarios y ejes de accion,
seguidos del conjunto de indicadores con los que se intenta medir el
grado de avance en cada una de estas funciones sustantivas.

Para el ejercicio de identificar una posible relacion causal entre
los principales indicadores de las instituciones educativas y su esque-
ma de gobernanza para el caso de las universidades publicas mexica-
nas, se han seleccionado aquellos indicadores que, de acuerdo con lo
que sefialan las propias instituciones en sus documentos oficiales, se
encuentran en el conjunto de los mds representativos e importantes
para las funciones de docencia e investigacion.

Dichos indicadores permiten dar seguimiento y monitorear los
resultados obtenidos a partir de un diagnostico dado y una meta
establecida. Los indicadores seleccionados se describen a continua-
cion. Los datos corresponden a lo publicado por las mismas insti-
tuciones en sus paginas oficiales, la pagina de Direccion General de
Educacion Superior (DGES) de la Secretaria de Educacion Publica
(sEP) de México, y del Ranking Iberoamericano de Instituciones de
Educacién Superior.

e Presencia en Rankings (THE 2018 y/o Qs 2019).

e DPorcentaje de programas educativos considerados como de
buena calidad por la sep (2018).

® DPorcentaje de programas educativos acreditados por organis-
mos nacionales como el Copaes (2018).

e Porcentaje de profesores de tiempo completo (PTC) con perfil
deseable vigente (2019).

® DPorcentaje de trabajos de una institucion publicados en las
revistas que se ubican en el 25 % mas alto de cada categoria
de conocimiento segun el indicador establecido en el sctmago
Journal Rank (Q1) (2018).
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® Porcentaje de la produccion cientifica de una instituciéon que
se encuentra dentro del 10 % de trabajos mas citados en su
respectivo campo cientifico (2018).

Resultados y discusion

Clasificacion por resultados observados

Con el fin de establecer los criterios generales para clasificar y etique-
tar los resultados de cada una de las UPE mexicanas como alto, medio/
alto, medio/bajo o bajo, se tomé como punto de referencia la mediana
(el valor central del conjunto de datos) de cada uno de los indicadores,
y a partir de ella se dividieron los datos en cuartiles.

Los cuartiles son tres valores que dividen una muestra de datos en
cuatro partes iguales. Utilizando cuartiles se puede evaluar rapidamen-
te la dispersion y las posiciones de un conjunto de datos. En el cuadro
3 se especifica la descripcion de cada valor.

Cuadro 3. Valores por cuartiles segun datos seleccionados

Cuartil Descripcion

Q1 25 % de los datos es menor que o igual a este valor
Q2 La mediana. 50 % de los datos es menor que o igual a este valor.
Q3 75 % de los datos es menor que o igual a este valor

RIQ (rango La distancia entre la mitad inferior y la mitad superior: Q1 y Q3;
intercuartil) este valor abarca el 50 % de los datos.

Fuente: elaboracion propia.

Para los objetivos del estudio se etiquetara como de desempefio “bajo”
todos los datos que sean igual o menores que el valor del Q1 (cuar-
til 1); mientras que para las dos mitades del centro, es decir, el ran-
go intercuartil se etiquetaran como “medio/bajo” (la mitad inferior)
y “medio/alto” (la mitad superior). En el caso de los datos que sean
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iguales o mayores al valor de Q3 (cuartil 3), se consideraran como de
desempefio “alto”.

Los datos de cada uPE, dependiendo del valor que tengan en cada
indicador, se clasificarian y etiquetarian segtn se indica en el cuadro 4.

Cuadro 4. Criterios de clasificacion de las upes en México

Q1 Q2 (Mediana) Q3

Bajo Medio/Bajo Medio/Alto Alto

(Valores en el rIQ, (Valores en el R1Q,  (Valores igual
entre el limite inferior entre la medianay  que o mayores
y la mediana) el limite superior)  al valor del

Q3)

(Valores igual que
o menores al valor

del Q1)

Fuente: elaboracion propia.

Una vez establecidos los criterios de clasificacién y agrupacion por tipo
de desempefio, se determinan los valores de cada cuartil para cada uno
de los indicadores seleccionados. En el cuadro 5 se indican los valores
numéricos que corresponden a cada uno de los tipos de desempefio.

Cuadro 5. Criterios segun indicadores de desempefio seleccionados

Alto Medio/Alto Medio/Bajo Bajo
Presencia en dos  Presencia en solo Presencia en No hay presencia
de los ranking uno de los rankings solo uno de en los rankings
internacionales  internacionales. los rankings internacionales
el THE y Qs. internacionales.

Mas del 75 % Entre el 67 y 74% Entre el 51 El 50 % o menos
de sus PE estdin  de sus PE estdn y 66% de de sus PE son de
considerados considerados como sus PE estdn “buena calidad”
como de “buena  de “buena calidad” considerados de acuerdo con
calidad” de de acuerdo con como de “buena  la sEp

acuerdo a informacién de la sep.  calidad” de

informacion de
la SEP.

acuerdo con
informacién de
la SEP.
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Alto

Mas del 67 %
de sus PE estdan
acreditados por
Copaes

Medio/Alto

Entre el 49y 66 %
de sus PE estan
acreditados por
Copaes

Medio/Bajo

Entreel 32y

48 % de sus PE
estan acreditados
por Copaes

Bajo
El 31 % o menos
de sus PE estan
acreditados por
Copaes

Mas del 53 % de
PTC cuentan con
“perfil deseable

vigente”

Entre el 48 % y 52 %
de sus PTC cuentan
con “perfil deseable
vigente”

Entre el 39% y
47% de sus PTC
cuentan con
“perfil deseable
vigente”

El 38 % o menos
de sus pTC
cuentan con
“perfil deseable
vigente”

Mas del 35 % de
sus publicaciones
se encuentran en
el 25 % mas alto
de cada categoria
de conocimiento
segun el
indicador
establecido en el
scimago Journal

Rank (Q1)

Entre el 30 % y 34 %
de sus publicaciones
se encuentran en el

25 % mas alto de
cada categoria de
conocimiento segun el
indicador establecido
en el scimago Journal
Rank (Q1)

Entre el 24 %

y 29 % de sus
publicaciones se
encuentran en el
25 % mads alto de
cada categoria
de conocimiento
segun el
indicador
establecido en el
scimago Journal

Rank (Q1)

El23% o

menos de sus
publicaciones

se encuentran

en el 25 % por
ciento mds alto
de cada categoria
de conocimiento
segtn el indicador
establecido en el
scimago Journal

Rank (Q1)

Mais del 8.8 %

de la producciéon
cientifica se
encuentra dentro
del 10 % de
trabajos mas
citados en su
respectivo campo
cientifico (Exc)

Entre el 6.2% y 8.7 %
de la produccion
cientifica se encuentra
dentro del 10 % de
trabajos mds citados
en su respectivo
campo cientifico (EXC)

Entre el 4.7 %

y 6.3% de la
produccion
cientifica se
encuentra
dentro del 10 %
de trabajos
mads citados en
su respectivo
campo cientifico
(EXC)

El 4.6 % o menos
de la produccion
cientifica se
encuentra dentro
del 10 % de
trabajos mas
citados en su
respectivo campo
cientifico.

Fuente: elaboracién propia.

Una vez que se tienen etiquetados y clasificados cada uno de los va-
lores de los siete indicadores de acuerdo con la categoria en que co-
rrespondan, se utiliza el criterio de mayoria, es decir, por ejemplo, si
cuatro o mas indicadores estan etiquetados como “alto”, se considera
entonces dicha UPE como de desemperfio “alto”, o en su caso si el mayor
numero de valores en los indicadores se etiqueta como “medio/alto”,
entonces esa universidad se agrupa en el conjunto de instituciones de
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desempefio “medio/alto”. Al considerar anicamente los siete indicado-
res mencionados y separandolos de acuerdo con criterios de clasifica-
cién por cuartiles establecidos, las 35 universidades publicas estatales

pueden clasificarse segun se indica en el cuadro 6.

Cuadro 6. UPE en México segun clasificacion de desempefio (2018)

Desempeno

Alto

Desempeno
Medio/Alto

Desempeno
Medio/Bajo

Desempeno
Bajo

U A de Nuevo U de Guadalajara ~ U A del Estado de U A de Sinaloa
Leon U Michoacana San  México UAde
U A de San Luis Nicolas de Hidalgo B U A de Puebla Aguascalientes
Potosi U de Colima U Veracruzana UA de
") A de Baja U A Juérez de U de Guanajuato Campeche
California Tabasco UA del Estadode UAde
Universidad de U A de Tlaxcala Hidalgo Chihuahua
Sonora ’ Instituto U A Coahuila U A de Guerrero
U A de Yucatdn Tecnolodgico de U A de Ciudad U A del Edo. De
Universidad de Sonora Judrez Morelos
Querétaro U A de Tamaulipas U A de Nayarit
U A Auténoma de U A “Benito
Chiapas Juarez” Oaxaca
U A Zacatecas
U A Baja

California Sur
U del Carmen

UA de
Occidente

Fuente: elaboracién propia.

El cuadro 6 resume de manera muy general los resultados obtenidos
por cada una de las instituciones y es importante recalcar que esto es
solo en relacién con los siete indicadores seleccionados para este es-
tudio. Cada una de las universidades tiene circunstancias y contextos
particulares que, en mayor o menor medida, influyen en el desempe-
fo y resultados que obtienen en estos y otros mas indicadores de do-
cencia e investigacion.
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Seleccion de los casos de estudio

Esta clasificacion es un primer paso para separar y distinguir a las
universidades por sus resultados y, en consecuencia, con el tipo de
desempeifio. Sin embargo, con el fin de profundizar en el anilisis en es-
pecifico del esquema de gobernanza y desempefio, ademas de elegirse
estos indicadores por ser los mas representativos en las universidades
—se mencionan en la gran mayoria de los Planes Institucionales de
Desarrollo (PD1)—, el segundo paso consiste en la seleccion de cuatro
casos, uno por cada tipo de desempenio y region geografica. En el cua-
dro 7 se observan las universidades seleccionadas.

Cuadro 7. UPE seleccionadas por tipo de desempefio y ubicacion territorial

Desempeiio Region Anuies Universidad
Alto Noreste Universidad Auténoma de Nuevo Le6n
Medio/alto Centro-occidente  Universidad de Guadalajara
Medio/bajo Centro-sur Benemérita Universidad Auténoma de Puebla

Universidad Auténoma Benito Juarez de

Bajo Sur-sureste
Oaxaca

Fuente: elaboracién propia.

Cada una de estas cuatro universidades tiene contextos sociales y ca-
racteristicas particulares (antigiiedad, tamafio, composicion, reformas
recientes) que influyen en sus resultados. De igual manera, las cuatro
poseen aspectos similares que permiten observar con un enfoque com-
parativo las semejanzas y diferencias de gobernanza y desempefio a
través de sus planes de desarrollo, estructura institucional y organiza-
cién académica, con las que posteriormente sea posible inferir el peso
que cada una de estas particularidades tiene en la configuracion de sus
tipos de gobernanza y de desempeiio institucional.
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Tabla 1. Caracteristicas basicas de las UPE seleccionadas

. . Investiga- Reformas
Ano de Matricula  Profesora- 8 .
Datos/UPE Vv N dores recien-
fundacion total* do*
SNI™
UANL 1933 206 640 6988%* 845 1994
U. de G. 1925 287760 16828*** 1298 1994
BUAP 1937 100827 49567F *** 715 1991
UABJO 1955 26462 1876***** 56 1988

Fuente: informes de actividades, informes estadisticos y la numeracién de cada universidad.
* Datos de 2019.

** yaNL: del total, 3315 (47.4% ) son profesores de tiempo completo (PTC).

#*% . de G: del total, 5434 (32.2 %) son pTC.

##%+% guap: del total, 2185 (44 %) son PTC.

#*#%* yaBJo: del total, 244 (13 % ) son pTC.

#xiets Qe refiere al afio de las mas recientes reformas institucionales de caracter académico,

organizacional y de estructura de gobierno que modificaron sus respectivas leyes organicas y
que continuan vigentes.

La tabla 1 muestra diferencias significativas en las variables basicas
consideradas en las UPE seleccionadas. Asi, mientras las universidades
grandes (UANL, U. de G.) son las mas antiguas, concentran mds ma-
tricula, profesorado, e investigadores calificados (identificados por su
pertenencia al Sistema Nacional de Investigadores, un programa fede-
ral que desde 1984 reconoce los méritos cientificos de los académicos
universitarios). Asimismo, el afio de las ultimas reformas institucionales
coinciden en que ocurrieron en el periodo caracterizado como el de las
politicas de “modernizacién” de la educacion superior, implementa-
das durante el sexenio de Carlos Salinas de Gortari (1988-1994). Ese
periodo se reconoce como el inicio de la configuracion del régimen de
politicas que ha dominado las ideas, los arreglos institucionales y los
actores interesados de la educacion superior mexicana en los ultimos
treinta afios (1989-2018) (Acosta, 2012; 2020).

En el cuadro 8 se sintetiza la informacién de cada institucion res-
pecto a la estructura institucional, los 6rganos de gobierno y la orga-
nizaciéon académica.
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Cuadro 8. Estructura de gobierno institucional de las UPEs seleccionadas

Criterios/UPES UDG UANL BUAP UABJO
Autoridades, H. Consejo H. Consejo Consejo Congreso
organos de General Universitario Universitario  Universitario
gobierno, Universitario H. Junta de Rector Consejo
::1;1‘;‘321 . Rectoria Gobierno Autoridades  Universitario
General Rectoria académicas  Rector
Consejo de Comisién de COleglad?‘f Consejos
Rectores Hacienda por func10n Técnicos
Vicerrectoria Directores de y um,dafl de las
Ejecutiva Escuelas académica Facultades,
Secretaria Juntas Directivas Escgelas ¢
General de las Facultades In'stltutos.
y Escuelas Directores
Organizacion  Sistema de Escuelas y Escuelas y Escuelas y
académica red y modelo facultades facultades facultades
departamental

Fuente: elaboracién propia con datos del marco normativo de cada institucion.

Estos dos elementos (la estructura institucional y la organizacion aca-
démica) nos permiten observar el grado de centralizacion o descentra-
lizacion de las cuatro universidades, dado que desde la perspectiva de
la gobernanza se espera que a mayor descentralizacion en la toma de
decisiones —en este caso, en la elaboracion de los PD1— corresponde
un mejor esquema de gobernanza y, en consecuencia, mejor desempefio.

En general, en la Ley Organica o en los estatutos de cada insti-
tucion se describen a las autoridades responsables del gobierno de la
universidad; en las cuatro se observa como maximo 6rgano de gobier-
no el Consejo o, en su caso, Congreso Universitario. Unicamente en la
UANL se observa que la figura que acompana al Consejo como maxi-
mo 6rgano de gobierno es la Junta de Gobierno.

Estos 6rganos de gobierno son espacios tradicionales de negocia-
cién y representacion de los intereses de los diversos sectores acadé-
micos, directivos y estudiantiles de las comunidades universitarias. Sus
formas de integracion, los procedimientos de seleccion de sus miem-
bros, las normas institucionales que rigen el ejercicio del gobierno
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universitario, los usos, habitos y costumbres que existen en la conduc-
cion de los asuntos de la universidad forman la estructura permanen-
te tanto de la gobernabilidad como de la gobernanza institucional. En
esos espacios, las practicas de gestion revelan el grado de influencia
que los regimenes de politicas tienen en la modificacion del significa-
do de la autonomia universitaria contemporanea en México, que se
traduce en la mixtura de narrativas y métricas de la “épica de los in-
dicadores” que predomina en muchas universidades (Acosta, 2020).

La logica de los indicadores esta fuertemente asociada a la gestion
de los recursos financieros de cada universidad. En México, los regi-
menes de politicas basados en las ideas y politicas de aseguramiento
de la calidad, internacionalizacion y rendicion de cuentas, legitiman
su influencia en los comportamientos institucionales universitarios
mediante un conjunto de incentivos asociados a las bolsas de finan-
ciamiento ordinario, extraordinario o autogenerado que cada afio
determinan el gobierno federal, los gobiernos estatales y las propias
universidades publicas. Desde 1989, los fondos extraordinarios fe-
derales son estratégicos para que las universidades publicas estatales
“compitan” anualmente entre ellas para tratar de asegurar la mayor
cantidad de recursos financieros. La “regla de oro” es simple: para
alcanzar las mejores recompensas (recursos publicos) las institucio-
nes deben mejorar sistematicamente sus indicadores absolutos y re-
lativos de desempeiio.

El financiamiento publico como eje de las
relaciones entre gobernanza y desempeno

El financiamiento es relevante para el estudio de la gobernanza en dos
sentidos. El primero es el que tiene que ver con las capacidades eco-
nomicas y el uso eficiente de los recursos para utilizarlos en aquellos
aspectos que inciden en la calidad en la docencia y en la investigacion;
en segundo lugar, porque los montos asignados reflejan las capacidades
de gestion, persuasion y negociacion que tienen los gobiernos univer-
sitarios para definir e instrumentar los proyectos prioritarios propios
de cada universidad.
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Se pueden distinguir entre tres tipos de financiamiento, el ordi-
nario, extraordinario y el autogenerado o propio. Cada uno de estos
tres posee ciertas particularidades que permiten a las universidades
acceder a fondos publicos, en el caso de los subsidios ordinarios y
extraordinarios; y, en el caso de los autogenerados, obtener recursos
economicos a través del cobro de matricula, patentes, proyectos de
consultoria, entre otros.

Tabla 2. Distribucion del presupuesto de las UPE
seleccionadas segtin fuentes de financiamiento (2018)

% De ingresos No. De % del
. % de subsidio % de subsidio autogenerados . Monto
Criterios/upe Proyectos
federal estatal respecto del Pades total de
monto total* Pade
UANL 74 % 26 % 10 % 2 2%
UDG 52% 48 % 9% 3 2%
BUAP 67 % 33% 5% 2 2%
UABJO 89 % 1% 3% 2 1%

Fuente: elaboracion propia con datos de informes de actividades, presupuestos de ingresos y
egresos de cada universidad, y de la plataforma sep.subsidioentransparencia.mx de la bGsu-
SEP (2018).

* Corresponde al porcentaje de la suma de los ingresos federales, estatales y autogenerados.

** Pades: Programas de Apoyo para el Desarrollo de la Educacién Superior. Corresponde al
porcentaje de la cantidad total asignada por sep para el ejercicio del Pades.

Lo que importa destacar de la tabla 2 es la manera en que el gobierno
federal interviene en el financiamiento publico de las UPE. En todos los
casos, la federacion es la principal fuente de recursos publicos, aun-
que existen diferencias significativas en el porcentaje de participacion
en cada caso. La U. de G y la uaBJoO representan los casos extremos
del financiamiento federal (52 % en el primero, 90 % en el segundo).
Pero la Federacion también interviene a través de los fondos extraor-
dinarios (Pades), que representan entre el 1 y el 2 % del total de los
recursos recibidos por las universidades. Pero son los ingresos propios,
autogenerados, la clave de recursos que pueden ser utilizados por las
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UPE para desarrollar proyectos propios. Aqui las diferencias también
son significativas entre las universidades de alto desempefio (UANL, con
el 10 % del total) y la de bajo desempefio (UABJO, con 3 % del total).

Financiamiento ordinario

Los recursos financieros de caracter ordinario estin compuestos prin-
cipalmente de recursos de la federacion y, en menor, porcentaje de la
entidad federativa en la que se encuentran. No existe un acuerdo ni
formula técnica o normativa constante entre las 1ES y los gobiernos
para establecer la proporcion del subsidio. Lo que es posible observar
es que el financiamiento obedece a una logica de negociacion politi-
ca entre cada universidad estatal, el gobierno de la entidad federativa
correspondiente y el gobierno federal. Anualmente, cada universidad
negocia y acuerda el apoyo financiero que recibira tanto de la federa-
ciéon como de su estado (Hernandez, 2015).

La negociacion del presupuesto

Cada una de las UPEs pasa por un proceso de negociacion politica.
Durante la elaboracion y programacion del presupuesto anual de cada
institucion intervienen el gobierno federal, a través de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (sHCP) y la SEP, los gobiernos estatales, los
rectores de las universidades y la Asociacion Nacional de Universidades
e Instituciones de Educacion Superior (Anuies) (Mendoza, 2015).
Una vez que el presupuesto ha sido aprobado, la sHcP informa
a la sEp el techo presupuestario de recursos federales ordinarios para
cada una de las entidades federativas, establecido en el anexo U006
del PEF. Con base en esa informacioén, la DGEsU distribuye los recur-
sos entre las UPES utilizando ciertos criterios que, de acuerdo con lo
expresado en el informe “Planeacion, programacién y rendicion de
cuentas del presupuesto de las universidades publicas en México: ra-
zones, resultados y retos” de la empresa Integralia, son criterios poco
claros y nada transparentes, esto debido a que no existen reglas esta-
blecidas para la asignacion de recursos ni formulas que definan, con
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base en indicadores claros, los montos que corresponderian a cada
universidad. Es posible identificar en la Ley para la Coordinacion de
la Educacion Superior, en el articulo 21, lo siguiente respecto a la asig-
nacion del financiamiento: “La federacion, dentro de sus posibilidades
presupuestales y en vista de las necesidades de docencia, investigacion
y difusion de la cultura de las instituciones publicas de educacion su-
perior, les asignara recursos conforme a esta Ley para el cumplimiento
de sus fines”!.

Aunque no existe una férmula estable para la distribucion del fi-
nanciamiento publico de la educacion superior en México, existen
algunos criterios que cada seis afios (el periodo de la administracion
publica federal en México) se acuerdan para fijar el monto de los re-
cursos a las universidades publicas federales y estatales. En un docu-
mento titulado “Informe sobre la educacion superior en México”, del
Centro de Estudios Sociales y de Opinion Publica (csor) del 2005,
se mencionan tres criterios para el calculo de asignacion de recursos:
1) costo de nominas del personal autorizado, 2) gasto de operacion,
y 3) incremento para cubrir el aumento de costos asociados tanto a
servicios personales como a los gastos de operacion, mientras para
el ejercicio fiscal 2020, en el documento de la DGEsU-SEP, “Criterios
Generales para la Distribucion del Programa U006. Subsidios federales
para Organismos Descentralizados Estatales (ODE)”, se establece que
la asignacion de recursos financieros debe ser orientada para cubrir
las necesidades de gasto corriente (pago de nominas del personal do-
cente y administrativo) y, en menor proporcion, de gasto de operacion.

En la tabla 2 se observan los porcentajes de montos asignados
para el aflo 2018 segun fuente de financiamiento (federal, estatal y
autogenerados). Pero en numeros absolutos, la U. de G. clasificada
como de desempeinio “medio/alto” es la que posee un subsidio total

1 Dicha Ley (LCEs) fue promulgada en 1978 con el propdsito de articular y ase-
gurar la “planeacion racional” del sistema de educacion superior mexicano.
Es el principal y en los hechos el unico instrumento normativo federal que de-
termina las relaciones entre las agencias federales y las universidades publicas.
Actualmente (2020) se discute la promulgacion de una nueva Ley General de
Educacién Superior promovida por el gobierno del presidente Andrés Manuel
Lépez Obrador (2018-2024), que sustituya a la LCEs.
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mayor (467.7 millones de us dolares), le sigue la UANL (292.6 millones
de us dls.) y clasificada como de “alto” desempeno; después la BUAP
(251.9) clasificada como desempefio “medio/bajo”, y finalmente con
la menor cantidad total la uaBJO (con 43.6), ubicada como de desem-
pefio “bajo”2. Asimismo, la capacidad para generar recursos propios
se advierte en los siguientes datos: UANL: 34.08 millones de dls., que
representan el 10 % del total del subsidio recibido; la U. de G., 48.12
millones (9 % del total), la BuaPr, 12.08 millones (5 % del total), y la
UABJO 1.5 millones (3 % del total).

Es importante recordar que la asignacion de estas cantidades res-
ponde a los criterios mencionados arriba y que entran en juego fac-
tores poco claros o dificiles de identificar. Sin embargo, al observar la
tabla es posible identificar que de acuerdo con la clasificacion estable-
cida por tipos de desempefio, la universidad que tiene un desempefio
“alto” esta también entre las universidades con mayor subsidio total
y la universidad clasificada como de desempefio “bajo” tiene mucho
menor cantidad de recursos asignados. Con esto estamos en la posi-
bilidad de inferir que hay una relaciéon proporcional entre el monto
total de subsidio y el tipo de desempefio, es decir, que con todo lo de-
mas constante, a mayor subsidio mejor o mas “alto” desempefio ten-
drd una universidad de este tipo.

Fondos extraordinarios

Los fondos de financiamiento extraordinarios dirigidos a las 1Es
publicas, principalmente a las UPE, contindan siendo los principales
instrumentos de politica de la sep. Los programas y estrategias de los
anos noventa definieron la relacion Estado-universidad y condicionaron
el financiamiento al desempefo. De esta manera, el gobierno federal
asumio un papel activo y clave para la dictaminacion de las politicas
institucionales de las UPE, pues a través de los fondos extraordinarios
se posibilita el monitoreo de las instituciones y se orientan las funcio-
nes sustantivas de docencia, investigacion y extension.

2 Los datos estan tomados de la DGES/SEP, y el cdlculo para la conversién a us
délares es de 23.7 pesos por dolar al 29 de abril de 2020.
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Para el analisis utilizaremos como ejemplo el Programa de Apoyo
al Desarrollo de la Educacién Superior (Pades) para el ejercicio 2018,
dado que entre sus objetivos estan el impulsar la realizacion de proyec-
tos estratégicos dirigidos a consolidar la calidad, apoyar la profesio-
nalizacion del personal académico, impulsar una educacion integral y
fortalecimiento de la diversificacion de la oferta educativa, entre otros.
Dichos objetivos tienen relacion directa con algunos de los indicado-
res que hemos seleccionado para el analisis, especialmente en aquellos
que tienen que ver con la acreditacion de programas educativos y la
profesionalizacion de personal académico.

Ese ano (2018) el Pades apoy6 con fondos extraordinarios a las
UPE de la siguiente manera: UANL, 2 proyectos institucionales, que re-
presentaron ingresos adicionales por 33.4 millones de us dls. (2 % del
total de los recursos anuales); a la U. de G., 3 proyectos con 24.5 mi-
llones (2 % del total); BUAP, 2 proyectos, con 27.7 millones (2 % del
total), y a la uaBjO 2 proyectos, con 23.06 millones (1 % del total).

El programa apoya a proyectos que estan diseiados para el fo-
mento de la calidad de la educacion y la actualizacion académica, la
diversificacion de la oferta educativa, fortalecimiento de la pertinen-
cia de los planes de estudio y vinculacion, contenidos transversales e
internacionalizacion.

Asi pues, tomando como referencia el Pades 2018, el monto de
los fondos extraordinarios conserva una relacion proporcional entre
cantidad y desempeno; sin embargo, es posible sefialar que el ntime-
ro de proyectos aprobados puede ser mayor en una universidad con
“medio/alto” desempefio y aun asi el monto asignado puede ser me-
nor que una instituciéon con desempefio mas bajo.

Esta variable de los programas extraordinarios es relevante para
el ejercicio de una gobernanza orientada por prioridades institucio-
nales e indicadores de desempefo, y para el funcionamiento de la es-
tructura institucional, académica y administrativa de las UPE, ya que,
de acuerdo con los lineamientos normativos del Pades, la asignacién
de los recursos depende, ademads de la disponibilidad presupuestal, de
su relacion con el Plan Sectorial de Educacion vigente y de la calidad,

3 Fuente: DGES-SEP.
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pertinencia y viabilidad del proyecto presentado. Lo anterior permite
inferir que entre mayores y mejores sean las capacidades instituciona-
les y de gobernanza de una universidad, mayor calidad y pertinencia
tendran los proyectos presentados y, en consecuencia, tendrd mas pro-
babilidades de ser beneficiaria de este programa.

Conclusiones

Hemos insistido en que resulta un ejercicio complejo definir aquellos
indicadores que mejor representan los resultados que reportan las uni-
versidades publicas estatales, especialmente en materia de docencia e
investigacion. De igual manera, es complicado establecer los criterios
o puntos de corte para clasificar los desempefios como “alto”, “me-
dio” o “bajo”. Ello no obstante, el esfuerzo realizado en este articulo
esta encaminado a inferir a partir de los datos contenidos en las tablas
y cuadros presentados, una relacion entre los perfiles de los gobiernos
universitarios y sus esquemas de gobernanza institucional, exploran-
do la influencia del régimen de politicas universitarias en las cuatro
dimensiones mencionadas en un inicio (configuraciones organizacio-
nales, autonomia, procesos decisionales, y resultados institucionales)
con los distintos tipos de desempefio expresados en cuartiles. Ademas,
se ha considerado también el financiamiento como un factor que in-
cide en un grado muy significativo en cada una de las cuatro dimen-
siones, y el elemento que refleja de manera mas clara el impacto del
régimen de politicas sobre el comportamiento institucional de las uni-
versidades mexicanas.

Dada esta complejidad, es necesario poder seleccionar y aislar cier-
tos indicadores y observar su comportamiento en comparacion entre
varias universidades, para clasificar y establecer los tipos de desempe-
o, posteriormente contrastar estos resultados y esta clasificacion con
los montos de financiamiento ordinario y extraordinario de cada una
de las cuatro universidades seleccionadas, y los arreglos intrainstitu-
cionales y actores interesados que participan en la formulacion de la
agenda institucional expresada en los planes de desarrollo institucio-
nal y en el proceso de negociacion de la distribucion de los recursos
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publicos obtenidos a lo largo de un periodo determinado. En esta ul-
tima dimensién, es claro que existe un proceso negociacion de arri-
ba-abajo, en la cual se suman en la cadena de negociacion las distintas
instancias altas, intermedias y de base de gobierno de cada universidad.

Con respecto a la existencia de una relacion directa entre gober-
nanza y desempefio, se confirma la naturaleza difusa, ambigua, de esas
relaciones. Sin embargo, en este articulo fue posible identificar dos
factores estratégicos que inciden en la explicacion de la causalidad de
esas relaciones: la estructura de gobierno y el tipo de financiamien-
to. Se observa que los casos de gobernanza universitaria de autoridad
“fuerte”, con estructuras de gobierno relativamente desconcentradas
y descentralizadas, y nticleos académicos consolidados en los campos
de la docencia y de la investigacion, suelen producir mejores indica-
dores para esquemas de financiamiento ordinario y extraordinario re-
lativamente estables.

La construccion y el ejercicio de la autoridad de los gobiernos uni-
versitarios considerados revela la capacidad institucional para legiti-
mar practicas de gobernanza asociadas a indicadores de desempeno.
Son estos aspectos los que se pueden asociar a universidades con des-
empefio institucional “alto” y “medio/alto”. Por otro lado, aquellos
regimenes de gobernanza altamente politizados operan con déficits de
legitimidad de la autoridad de los gobiernos universitarios que tienden
a obtener desempefios institucionales “bajos”.

Una propuesta de trabajo futura es tratar de medir la relacion de
gobernanza-desempefio institucional no tanto como un indice jerar-
quico, sino mds bien como un espectro en el que, en la medida en que
se cumplan con los aspectos mencionados arriba, y con todo lo de-
mas constante, estos se acercan a un modelo de gobernanza eficiente
o satisfactorio, y con ello se aumentan las probabilidades de obtener
mejoras significativas en sus indicadores de productividad, calidad, o
innovacion.

En sintesis, la conclusion principal que se puede extraer de este
articulo es que la influencia del régimen de politicas en la gobernan-
za y el desempefio de las universidades publicas mexicanas es un pro-
ceso de “traduccion” e implementacion de los programas federales
al interior de cada universidad. Esa influencia estd mediada por los
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contextos regionales, la estructura de gobierno y las practicas de go-
bernabilidad y gobernanza institucional existentes en cada caso. El re-
sultado es un conjunto de comportamientos institucionales dirigidos
al cumplimiento de indicadores de desempefo determinados por las
agencias federales y los programas de financiamiento extraordinario
disefiados cada seis afios.
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contrastar la informacién mixta de base con la actividad de gestion instala-
da. Sobresale que la buena gestiéon de la docencia aporta al crecimiento de
capacidades de las unidades formativas.

Palabras clave: ensefianza superior, gestion educacional, gestién académica,

gestion, docencia, educacion.

Triad proposal for an organizational structure of
teaching: experience of the University of Antofagasta

Abstract

This proposal considers the generation of an organization structure in a triad
manner as a formula to understand the management and evaluate its processes
in a state university that provide an approach to the current requirements of
university teaching activity in a professional context of higher education. It
was proposed to assume the implementation and execution of strategic lines
based on a ministerial performance agreement and from this scalar orienta-
tion to an organizational convergence that considers the paradigm shift as a
strategic definition, the formation of an organizational structure for the area
of teaching and the results of its implementation. A documentary review was
proposed to contrast the mixed background information with the installed
management activity. The main findings highlight that management in the
area of teaching contributes with the growth of capacities of the units gene-
rated, an increase in process management, demonstrating productivity indi-
cators in teaching research and teaching management and compliance with
the proposal established to renew management structures and procedures in

the university institution.

Keywords: higher education, educational management, academic mana-

gement, management, teaching, education.
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Proposta da triade para uma estrutura
organizacional de ensino: experiéncia
da Universidade de Antofagasta

Resumo

Esta proposta considera a generacdo de uma estrutura organizacional de for-
ma triade como férmula para compreender a gestdo e avaliar seus processos
em uma universidade estatal que oferecem uma abordagem para os requeri-
mentos atuais da atividade docente universitiria em um contexto profissional
do ensino superior. Considerou-se assumir a implementac¢do e execug¢ao de
linhas estratégicas a partir de um convénio de desempenho ministerial e des-
de esta orientacdo escalar a uma convergéncia organizacional que considera
a mudanga de paradigma como definigdo estratégica, a formacdo de uma es-
trutura organizacional para a 4area de ensino e os resultados de sua implemen-
tacdo. Foi prevista uma revisio documental para comparar as informacoes
mistas de base com a actividade de gestdo instalada. As principais descober-
tas destacam que a gestdo na drea da docéncia contribui com o crescimento
de capacidades das unidades geradas, um aumento da gestao por processos,
evidenciando indicadores de produtividade em pesquisa em ensino e gestao
do ensino e o cumprimento da proposta estabelecida para renovar estruturas

e procedimentos de gestdo na instituicio universitaria.

Palavras-chave: ensino superior, gestao educacional, gestio académica, ges-

tdo, ensino, educacio.
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Introduccion

Durante la tltima década en Chile, los cambios organizacionales en
la educacion superior han traido consigo modificaciones e innovacio-
nes significativas en la gestion de procesos y en las lineas de desem-
peno, con resultados vinculados a una mirada sistémica del quehacer.
En este sentido, se ha dado un importante impulso a los procesos de
renovacion en la gestion organizacional universitaria, de manera par-
ticular a la de la docencia, lo que, desde el punto de vista estratégico,
significa atreverse a desarrollar entornos cada vez mas funcionales y
dindmicos acorde a lo que demanda el contexto.

Las mayores exigencias se producen en las decisiones colabora-
tivas que implican asumir un cambio profundo en multiples dimen-
siones teniendo en cuenta la estrecha relacion entre vision, mision y
los propésitos estratégicos de la institucion estatal universitaria, lo
cual lleva a generar estrategias y acciones que permitan la gestion
del curriculo en sus dos aspectos: el desarrollo curricular y la accion
pedagdgica.

En el marco de sus atribuciones y con la intencién de desplegar un
entorno organizacional de mayor profundidad y, por extension, hacia
una docencia integral de calidad, la Universidad de Antofagasta ha
promovido una serie de condiciones con vistas a lograr un desarrollo
académico-docente que permita configurar una linea de accion orien-
tada a la innovacion y la optimizacion de procesos en pos de hacerse
cargo del estudiantado y su itinerario formativo, haciendo efectiva la
triada de gestion docente de calidad y equidad e inclusion. En el esque-
ma actual se destaca que, con el fin de alcanzar estas consideraciones,
lo relevante de la accion estratégica se centra en el Proyecto Educativo
Institucional (PEI) tanto para sus procesos formativos en las distintas
carreras y programas como en el ejercicio de formar y perfeccionar a
sus profesores y académicos.

En aras de comprender mejor estos planteamientos y tomando en
cuenta que lo primordial en una universidad es asegurar el éxito de
los estudiantes y una conduccion institucional favorable a la gestion
de la docencia, es necesario vincular y desarrollar 6ptimas propuestas
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de gestion docente de calidad! en razon de los desafios permanentes
que asume toda entidad universitaria en el contexto de los principios
de una institucion que perfila y orienta nuevos desarrollos en los que
prevalecen la construccion de propuestas novedosas moldeando la idea
de gestion institucional.

Con el propésito de describir una estructura organizacional trid-
dica como férmula para entender la gestion y valorar sus procesos en
una universidad estatal, se abordan, en primera instancia, anteceden-
tes relacionados con la innovacion de la gestion de la docencia en la
Universidad de Antofagasta, se dan ejemplos que justifican la necesidad
de contar con una estructura organizacional que asuma el cambio de
paradigma como definicion estratégica, luego se realiza una propues-
ta de nueva estructura organizacional para el area de la docencia y se
da cuenta de los resultados de su puesta en practica.

Desarrollo

La Universidad de Antofagasta y la
innovacion de la gestion en la docencia

La Universidad de Antofagasta es una instituciéon de derecho publi-
co, auténoma, con personalidad juridica y patrimonio propio, crea-
da a través del DFL n.° 11 del 10 de marzo de 1981 del Ministerio de
Educacion Puablica. Es la sucesora y continuadora legal de las sedes
regionales de la Universidad Técnica del Estado y de la Universidad
de Chile. Integra el Consejo de Rectores de Universidades Chilenas
(crucH) y el Consorcio de Universidades de Estado de Chile. Se ubi-
ca en la ciudad de Antofagasta, capital de la region del mismo nom-
bre enclavada en el desierto de Atacama. La region de Antofagasta se

1 Es importante recoger el concepto de calidad, en el dmbito de la educacion
superior en Chile, de acuerdo con la actual consejera de la cNA, Maria José
Lemaitre et al. (2015) cuando indica que es plantear que “se puede entender
como la coherencia entre fines institucionales, objetivos estratégicos y activi-
dades que se realizan para cumplir con ese encargo, considerando ademas los
medios que se emplean para ello”.
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caracteriza principalmente por gran actividad minera en yacimientos
de cobre, nitrato de potasio, oro, yodo y litio entre otras labores com-
plementarias en el sector de servicios portuarios, bancarios, comer-
ciales, mineros, turisticos y de restaurantes y hoteleria, y el manejo y
cultivo de zonas costeras y desérticas. El tltimo censo (Ministerio de
Economia, Fomento y Reconstruccion, 2017) arrojé un crecimiento
de su poblacion del 51,6 %, sin embargo, se mantiene entre las regio-
nes de los niveles de poblacién mas bajos del pais.

Conforme a las caracteristicas y condiciones del territorio en el
que se asienta, la Universidad de Antofagasta define su mision de li-
derar y contribuir con el desarrollo humano y el mejoramiento social
y productivo del entorno regional y nacional y proyectar el quehacer
institucional al ambito internacional. Misioén que concreta mediante
la formacion de profesionales y el desarrollo del talento humano en
un nivel continuo y avanzado, con la impronta de la responsabilidad
con la sociedad y el desarrollo sostenible; la generacion, transmision
y fortalecimiento de las dreas del saber consolidadas en la institucion
y el fomento de otras emergentes competitivas; el establecimiento de
vinculos de caracter permanente y de mutuo beneficio con el entorno
en las esferas patrimonial, cultural e intercultural, académica, cienti-
fica y de la innovaciéon que favorezcan el desarrollo y mejoramiento
social y productivo de las comunidades correspondientes; la gestion
eficiente de los recursos, la rendicion de cuentas publicas y el desarro-
llo de las actividades académicas y administrativas en el marco de un
sistema interno de gestion de la calidad (Plan de Desarrollo Estratégico
Institucional, 2016).

Objetivos estratégicos para el drea de la docencia:

1. Desde la perspectiva de los procesos internos

e Ofrecer programas de formacion de pre grado enmarcados
en los criterios de calidad, pertinencia y relevancia.

e Fortalecer la formacion inicial docente mediante una oferta
de calidad para satisfacer la demanda social de profesores.
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2. Desde la perspectiva de los estudiantes y la sociedad

e Optimizar los resultados en la progresion de los estudian-
tes de pre grado de la universidad.

La Universidad de Antofagasta define su PEI como eminentemente re-
gional, pero con trascendencia nacional; fuertemente comprometido
con la formacién integral de sus estudiantes en todas las dimensio-
nes. En tal sentido, el PEI proporciona las orientaciones en las que se
asienta la formacion de pregrado, con énfasis en los principios de per-
tinencia, calidad y en atencion a las demandas del medio. El modelo
educativo que apoya tales procesos esta centrado en el estudiante y sus
logros y en la mejora de los procesos de formacion profesional funda-
da en resultados de aprendizaje y demostracion de competencias, la
cual adopta como base el curriculum, sus componentes y permanente
actualizacion para que el estudiante realice un proceso de formacion
que le permita alcanzar el perfil de egreso de una determinada carre-
ra o programa. El disefio curricular —que se aborda en una serie de
etapas— se vuelve un mecanismo de aseguramiento de la calidad de la
formacion que se entrega.

La primera etapa concierne a la definicion y validacion de los per-
files de egreso y el itinerario de formacion con la participacion de ac-
tores internos (estudiantes, profesores, instancias de administracioén
académica) y externos (empleadores, egresados, expertos, entre otros).
Esta declaracion de atributos orientara el proceso y se transformara en
la meta a alcanzar para los estudiantes y la propia institucion.

La segunda atafie a la instalacion del curriculum que en primera
instancia fortalece las condiciones basicas, entre las que se cuentan la
socializacion del nuevo modelo, las estrategias de gestion del cambio,
la capacitacion docente, la planificacion de aula (programas y guias
de aprendizaje) y la mejora o puesta en marcha de todos aquellos ele-
mentos que sirven de apoyo al nuevo curriculum. En esta etapa, se
considera una instancia de caracter intermedio, cuyo propdsito es la
no duplicidad de planes de estudio, para lo cual se realizan procesos
de homologacion y reconocimiento de aprendizajes previos.
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La tercera se refiere a la evaluacion de la progresion del estudian-
te en el curriculum disefiado con base en los resultados de aprendi-
zaje y la demostracion de competencias. Para ello, como parte de la
arquitectura curricular, se instalan dos hitos que permiten verificar el
logro de los aprendizajes en determinados momentos de la formacion,
a fin de adoptar estrategias de nivelacion o remediacion y procesos de
evaluacion integral del plan de estudios.

Con la aspiracién de implementar el Proyecto Educativo
Institucional (PEI) y todas sus acciones en el periodo 2013-2017 se eje-
cuté el Convenio de Desempefio ministerial denominado Armonizaciéon
Curricular para el aseguramiento de la calidad de la oferta educativa
de la Universidad de Antofagasta, ANT 1308, cuyo objetivo principal
fue asegurar la calidad y pertinencia de la oferta educativa mediante
la puesta en marcha de un proceso de armonizacion curricular y me-
joramiento transversal de la gestion institucional, con acento en el ren-
dimiento académico de los estudiantes en ciencias basicas ajustado a
las demandas de innovacion contenidas en el PEI y las necesidades de
desarrollo regional, nacional e internacional.

Los ejes en los que descansa la innovacion son: 1) la innovacion
curricular de los programas y carreras conforme a las demandas y
avances de la sociedad del conocimiento, 2) la implementacién del
proceso de innovacion curricular orientado a resultados de aprendi-
zaje a través de la incorporacion de metodologias activas, seguimiento
y evaluacion de la gestion docente, propiciando el desarrollo efectivo
de la trayectoria académica de los estudiantes y su titulaciéon oportu-
na, 3) el establecimiento de redes de vinculacion bidireccional locales,
nacionales e internacionales con organizaciones del ambito publico y
privado que contribuyan a la busqueda y desarrollo de talentos, alian-
zas estratégicas para el proceso formativo e incremento de la inser-
cién laboral; y 4) el disefio e implementacion de un sistema de gestion
académica con aseguramiento en la calidad formativa, en funcién de
los resultados de aprendizaje y el itinerario de los ciclos formativos
(Convenio de Desempefio Ministerio de Educacién-Universidad de
Antofagasta. ANT 1308. 2013).

Para ejecutar e implementar los cambios comprometidos en el
convenio de desempefio suscrito entre el Ministerio de Educacion y
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la Universidad de Antofagasta, ANT 1308, se requeria definir una ins-
tancia organizativa que asumiera las tareas de la propuesta acordada,
ya que la capacidad de procesos de hasta ese momento no permitian a
la Direccion de Docencia llevar a cabo con eficiencia los desafios im-
puestos por las orientaciones estratégicas del convenio.

La necesidad de una estructura organizacional
que cobije el cambio de paradigma
como definicion estratégica

El cumplimiento de la misién formadora de las universidades incide en
el entorno inmediato de las comunidades donde se insertan. La atencion
a los cambios de la sociedad y la satisfaccion de las necesidades emer-
gentes ejercen una presion significativa de la cual las instituciones ter-
ciarias no pueden quedar exentas. Ello las obliga a redefinir o reorientar
sus definiciones estratégicas en sintonia con tales cambios y exigencias.
La Universidad de Antofagasta llevo a cabo el Convenio de
Desempefio, ANT 1308 con intencién de: 1) contar con los recursos
para materializar las acciones demandadas por el nuevo paradigma de
formacion, centrado en el resultado del aprendizaje de los estudiantes
y la demostracion de las competencias adquiridas en el proceso forma-
tivo; 2) hacer explicito el compromiso de un cambio en la formacion
que permita entregar a la sociedad un profesional capaz de contribuir
a la solucion de problemas complejos y; 3) la necesidad imperiosa de
agilizar el cambio, consistentes con las demandas del mundo actual.
Lo que demando la instauracion de una unidad administrativa deno-
minada Unidad de Gestion Académica, dependiente directamente de
la Vicerrectoria Académica, cuyo objetivo principal, en primera ins-
tancia, era “promover, gestionar, coordinar y apoyar los proyectos y/o
actividades relacionadas con la docencia de pregrado e implementar
el adecuado control y seguimiento de los proyectos dependientes de
la Vicerrectoria” (Universidad de Antofagasta, 2013).
Posteriormente, con la ejecucion del Convenio de Desempefio en
Armonizacion Curricular, la complejidad de las tareas y acciones y las
demandas de la instalacion de un nuevo paradigma de formacion, la
Unidad de Gestion Académica se convierte en una instancia que busca
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elevar sustantivamente la calidad de la formacion, orientando estra-
tégicamente el cambio y la mejora al ambito de los procesos de inno-
vacion de largo aliento que, a su vez, contribuyen al mejoramiento de
los resultados de la docencia a través de la innovacion de los curri-
culos en las carreras y programas, la atencion de las necesidades de
los estudiantes en cuanto a su formacion, la induccién universitaria,
el acompafiamiento académico gracias a acciones tutoriales y de ayu-
dantia y la mejora de la gestion académica.

Se instalan las bases de la politica educativa, se incluye un sistema
de disefio, provision y revision de carreras, procesos de ensefianza-apren-
dizaje flexibles acorde a las exigencias actuales y en permanente evalua-
ciéon y mejoramiento. Del mismo modo, se introducen nuevos perfiles
en la formacion profesional que exigen la vinculacion entre universi-
dad, empresa y Estado y el compromiso en las dreas de innovacion y
desarrollo sustentable.

La instalacion de la unidad administrativa se afianza en:

e La calidad: constituye el pilar del quehacer universitario. La
mejora continua y el desarrollo permanente de procesos de au-
toevaluacion a nivel institucional y de sus carreras y progra-
mas, asegura la calidad del proceso formativo.

® La cohesion: facilita, junto con el dialogo participativo, que
la comunidad universitaria comparta un sentido de pertenen-
cia al proyecto comun planteado por el PEI Se considera im-
prescindible lograr consensos sobre los principios basicos y
los objetivos.

e La articulacion: propicia un espacio de encuentro, conver-
gencia e intercambio de ideas que favorece la integracion de
la comunidad universitaria a un ambiente armonico entre las
diferentes areas.

e La transparencia: todo proceso que se desempefie en el contex-
to de la formacion debe atender a estandares de rigurosidad y
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transparencia hacia la comunidad universitaria y en particular
hacia sus estudiantes.

Eficiencia: entendiendo la realidad y el ritmo de la dindmica
de la universidad, se establece como principio fundamental
del quehacer, maximizando los recursos y respondiendo en el
menor tiempo posible a los requerimientos de los clientes in-
ternos y externos.

En la medida que se ponian en practica las orientaciones estratégicas,
los procesos de innovaciéon e implementacion de los nuevos curricu-
los, asi como la puesta en marcha de la iniciativa convenida con el
Ministerio de Educacion, en la Unidad de Gestion Académica las fun-
ciones apuntaban a:

Propiciar la alineacion de las carreras y programas al Proyecto
Educativo Institucional (PEI) segtin a las demandas de innova-
cién y los avances de la sociedad del conocimiento.

Implementar programas de mejoramiento de los aprendizajes
en areas de bajo rendimiento académico.

Coordinar la implementacion de médulos destinados a poten-
ciar el aprendizaje del idioma inglés.

Implementar un sistema de aseguramiento de la calidad del pro-
ceso formativo y darle seguimiento a través de la evaluacion de
indicadores de logro en los perfiles intermedios de las carreras.

Implementar, en conjunto con las dreas y unidades pertinentes,
procedimientos de socializacion y fidelizacion de los procesos de
innovacion curricular con académicos, estudiantes, directivos.

Coordinar la implementacion de procesos de innovacién di-
ddctica en el aula, de intervencion académica curricular y de
regularizacion de titulos cuando corresponda.
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10.

11.

12.

Implementar un programa de desarrollo bidireccional con la
ensenanza media comunal y regional, centros universitarios y
de investigacion, 6rganos productivos y de la administracion
del Estado.

Articular un sistema integrado de informacion de la gestion
docente.

Ajustar las disposiciones reglamentarias de cardcter institucio-
nal a los requerimientos de los procesos de innovacién curri-
cular y de cambio.

Medir el grado de satisfaccion de los estudiantes conforme a
la calidad del programa que cursa.

Hacer seguimiento a las actividades académicas con el fin de
planificar las intervenciones oportunas.

Generar los recursos necesarios para financiar las actividades
propias y las encomendadas por la autoridad.

Con vistas al cumplimiento de las funciones la Unidad de Gestion

Académica, realiz6 esfuerzos significativos encaminados a articular

las unidades que, si bien en algunos casos dependian de otras areas o

direcciones, fundamentalmente de la Vicerrectoria Académica, de la

Direccion de Docencia, la Direccion de Gestion y Andlisis Institucional,

se le delegd informalmente la responsabilidad de orientar su gestion y

desarrollo (ver estructura organizacional en la figura 1).
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Unidad de Gestion
Académica
Direccion Comunicacién
Social
Area recursos Unidad
. i6 Gestion de .
pedagogicos Plt'.ogrlarpa’s Gestltonly Recursos Coordinadora
audiovisuales A e Financiamiento
Medio Externo docente Externos

interactivos Ministerial

Académico Académico . . )
Coordinador Coordinador Coordinador Coordinador Coordinador
Encargado Asistente
Disenador 8 Adgquisiciones
Docente

Asistente
Financiero
Profesional
Gestion Asistente
Mercado Publico

Figura 1. Estructura Organizativa de la Unidad de Gestién Académica

Fuente: elaboracién propia con base en Universidad de Antofagasta (2020).

Areas de la Unidad de Gestiéon Académica

Direccion de la Unidad

Estara a cargo de un académico(a) con experiencia que apoyara al vi-
cerrector(a) académico(a) en todas las tareas delegadas o solicitadas.
Ademas de proponer la planificacion de aquellas materias académicas
de su competencia e incidir en su cumplimiento, velara por el forta-
lecimiento de la calidad de los procesos formativos, sistematizara los
esfuerzos de las diversas unidades académicas y administrativas con
el fin de contribuir a la eficiencia, evitar la duplicidad de funciones y
mantendra la relacion con el Ministerio de Educacion y con las uni-
dades académicas de la universidad.
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Comunicacion social

Con la asesoria de un profesional de las comunicaciones, generara es-
trategias comunicacionales y de educacion destinadas a posicionar la
docencia al interior de la universidad y fuera de ella en coordinacion
con las unidades académicas y administrativas. El propédsito central
tiene que ver con el requerimiento de una actividad de gestion proac-
tiva que dé sentido, contenido y practica de un quehacer atendiendo
a las diversas relaciones e interacciones de la direccion.

Recursos pedagogicos audiovisuales

Busca impulsar la incorporacién de Tic de alto impacto como una es-
trategia metodoldgica con el animo de contribuir directamente con la
entrega de herramientas complementarias a la educacion regular en
aula, trabajara por garantizar la permanencia de los estudiantes en la
institucion, por evitar la deserciéon temprana producto de la carencia
de elementos que contribuyan a dinamizar la experiencia de ensefian-
za aprendizaje. Al mismo tiempo, junto al Centro de Innovacién y
Desarrollo Curricular Cidec-uaA, apoyara a los académicos a replantear
sus estrategias de ensefianza y aprendizaje con la ayuda de tecnologias
innovadoras y coherentes con las exigencias que impone la sociedad
del conocimiento y el pEI.
Las funciones asignadas son:

1.  Diagnosticar las necesidades de recursos pedagogicos audio-
visuales interactivos.

2. Articular el desarrollo de productos educativos y audiovisuales
interactivos para el aprendizaje (piezas elaboradas de acuerdo
a las necesidades de docentes y estudiantes).

3. Crear una plataforma comun que sirva de repositorio de la
produccion de la unidad de desarrollo de productos educati-
vos audiovisuales interactivos.
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El 4rea estard a cargo de un(a) académico(a) como principal articu-
lador(a) y coordinador(a) de la creacion del material educativo au-
diovisual que requieran las unidades académicas. Se contara con un
profesional del area del disefio con conocimiento en el desarrollo de
piezas y modelados educativos.

Programas de articulacion con el medio

Forma alianzas de cooperacion mutua con diferentes instituciones por

medio de proyectos de acercamiento, vincula y coordina la implemen-

tacion de actividades de interés académico como lo establece el PEI.
Sus funciones son:

1.  Implementar un programa de articulacion bidireccional con la
enseflanza media comunal y regional.

2. Fomentar y coordinar la articulacién de las unidades académi-
cas con la ensefianza media a través de programas de induc-
cion con estudiantes de ensefianza media, proporcionando un
acompafiamiento académico integral.

3.  Desarrollar, en conjunto con el area de Gestion de Recursos
Externos, estrategias de cooperacion con centros universita-
rios y de investigacion, 6rganos productivos y de la adminis-
tracion del Estado.

Un(a) académico(a), quien tendra la responsabilidad de articular las
actividades docentes de las diversas unidades académicas y los en-
tes externos serd el (la) encargado (a) y se apoyara de un profesio-
nal de la gestion que facilitara la labor de la unidad y de las demas
areas de trabajo.

Area de Gestion y Control de Docente

Asume el control administrativo de la gestion docente, se ocupa de
la autoevaluacion en pos de la calidad de los procesos académicos.
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Realizara la planificacion de las actividades e intervenciones acadé-

micas que aseguraran la calidad de los procesos formativos, ademas

de coordinar los proyectos institucionales.

1.

En consecuencia, sus funciones son:

Definir e implementar un sistema de aseguramiento de la ca-
lidad del proceso formativo.

Monitorear y diagnosticar, en conjunto con las unidades aca-
démicas y administrativas, los hitos e indicadores con el ob-
jeto de planificar y disefiar, cuando corresponda, un plan de
intervencion curricular y formativo que asegure el desarrollo
efectivo de la trayectoria académica de los estudiantes o de
otros aspectos asociados.

Fortalecer el programa de gestion académica robusteciendo el
proceso de innovacion curricular.

Establecer los sistemas de control de gestion docente en con-
junto con las unidades académicas y administrativas.

Coordinar la definiciéon de un sistema integrado de informa-
cion de la gestion docente.

Ajustar las disposiciones reglamentarias de caracter institucio-
nal a los requerimientos de la innovacion curricular.

Medir el grado de satisfaccion de los estudiantes acerca de los
servicios académicos y administrativos proporcionados.

Esta area estara liderada por un(a) coordinador(a), que serd un(a) pro-

fesional con conocimiento en Educacion, quien emprendera acciones

enfocadas a fortalecer la calidad de los procesos formativos.
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Gestion de Recursos Externos

Propiciara, creard y formalizara una relacion virtuosa con el entorno
promoviendo acciones capaces de atraer financiamiento de organis-
mos publicos y privados destinados a sustentar las actividades acadé-
micas de la unidad y de otras delegadas por la autoridad, y para ello
se apoyara en:

1. Crear y fortalecer relaciones con el entorno, junto al area de
Programas de Articulacion con el medio externo, con el fin de
materializar los proyectos académicos relevantes para la uni-
versidad y la comunidad.

2. Captar fuentes de financiamiento a través de la presentacion
de proyectos o cualquier otro tipo de iniciativas que permi-
tan contar con recursos que se dedicaran a mejorar la calidad
académica.

3.  Formular los proyectos que requieran las entidades para pro-
porcionar el financiamiento.

4.  Incrementar el nivel de donaciones.

Un(a) profesional de las comunicaciones sera el encargado del area, el
establecera y cultivara relaciones con el entorno y con interlocutores
importantes. Llevara a la comunidad el discurso del drea de recursos
tanto de manera corporativa como por acciones propias y de terceros.

Unidad Coordinadora de
Financiamiento Ministerial

Los convenios suscritos entre el Ministerio de Educacion y las insti-
tuciones, donde se incluye la Universidad de Antofagasta, especifican
que para percibir recursos del Fondo Competitivo estas
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debe[n] asegurar el funcionamiento de una Unidad Coordinadora,
constituida con la finalidad de administrar los proyectos, los re-
cursos y mantener una adecuada comunicacion entre las univer-
sidades y el Ministerio de Educacion, para ello contara con un
profesional responsable y un equipo técnico apropiado.?

Asumird la unidad un(a) profesional con experiencia en la metodo-
logia Mineduc y BIRF en el contexto de cautelar la adecuada gestion
de las provisiones financieras en la convergencia de la mision y vision
institucional. El desafio de avanzar se manifiesta en:

1. Velar por el cumplimiento de los objetivos generales y espe-
cificos, metas e indicadores de desempefio en los términos de
los convenios suscritos entre el Ministerio de Educacion y la
Universidad de Antofagasta.

2. Implementar y aplicar mecanismos de seguimiento y control de
metas e indicadores comprometidos y de evaluacion de impacto.

3.  Entregar informes de avance, medio término y final de las ini-
ciativas financiadas por el Ministerio de Educacion.

4. Permitir el seguimiento de las iniciativas financiadas por el
Ministerio de Educacion.

5. Llevar contabilidad separada de los recursos destinados a la
ejecucion de los convenios, de acuerdo a las normas publicas
vigentes, aplicando los mecanismos y practicas y una adecua-
da y transparente administracién de los mismos, manteniendo
cuentas presupuestarias separadas.

2 Esta cldusula estd presente en cada uno de los convenios que suscribe el
Ministerio de Educacion con cada una de las instituciones de educacién
superior.
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6.  Ejecutar adecuadamente los procedimientos de adquisicion,
contratacion, financieros y contables mediante una gestion
efectiva de cada convenio, asegurando procesos competiti-
vos y transparentes y un buen y eficiente uso de los recursos
publicos.

7. Efectuar, segun disponga el Ministerio de Educacion, una ren-
dicion de cuentas o financiera de los ingresos y gastos efectua-
dos con cargo a los aportes de las partes involucradas durante
el periodo que se informa.

Un(a) coordinador(a) serd la contraparte financiera y de adquisicio-
nes ante el Ministerio de Educacion y velara por la correcta ejecucion
financiera de los proyectos y convenios. Si bien la estructura y com-
posicion de la Unidad de Gestion Académica resultaban adecuadas
para afrontar la tarea, su caracter eminentemente operativo, es decir,
asociado al nivel mas bajo de gestion de la universidad, no le permi-
tian adoptar definiciones u orientaciones de caracter intermedio para
cumplir los propésitos establecidos, relacionados fundamentalmente
con el cambio de paradigma formativo.

Se pudo constatar que, al carecer de las potestades y atribuciones
necesarias, no le era posible conducir el cambio de manera 6ptima,
por lo que fue vital reorganizar la gestion en el drea de la docencia y
redistribuir equilibradamente las tareas que posibilitaran atender inte-
gralmente los requerimientos del proceso formativo y las necesidades
de los docentes y el profesorado.

Nueva estructura organizacional
para el area de la docencia

El tema de la gestion con responsabilidad, atendiendo a las exigen-
cias de los tiempos actuales, requiere de un pensamiento estratégico y
de una accioén sostenida en el momento de emprender un proceso de
reorganizaciéon administrativa. Una decision que las organizaciones
deben evaluar detenidamente antes de implementarla, dado que im-
plicara esfuerzos en todos los niveles: estratégico, tactico, operativo.
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Asimismo, significara la adopcion de decisiones complejas y, en cier-
tos casos, complicadas y sensibles para algunos funcionarios de la or-
ganizacion. De ahi precisamente la absoluta claridad que demanda el
proceso de planificacion y de toma de decisiones, considerando que
se examinaran a fondo la forma de operar, las practicas habituales,
las estrategias, la estructura, los procesos, los programas, el servicio
proporcionado, los proyectos prioritarios, la cultura organizacional,
el impacto de las actuaciones, el desempefio y las relaciones con los
grupos de interés.

Hax y Ugarte (2014) advierten que cuando se cambia una orga-
nizacion se afecta de manera directa toda su composicion, ya que los
efectos repercuten a nivel horizontal y vertical tanto en el organigrama
como en sus procesos y procedimientos. En virtud de ello, la formu-
lacién de esta propuesta tiene su origen en las limitaciones detecta-
das en el funcionamiento de la Unidad de Gestion Académica, en la
necesidad de materializar las decisiones estratégicas institucionales y
en los resultados de corto plazo que se esperan, conforme se indica a
continuacion:

e Laintegralidad de la accion formativa, afadiendo procesos de
apoyo a fin de propender a la mejora continua.

e La incorporacion de sistemas integrales de evaluacion de la
accion docente.

e Integrar y articular en base a la eficiencia las acciones del se-
guimiento de la trayectoria del estudiante.

® Mejorar de la gestion académica.

e La definicion de sistemas de planificacion y control permanen-
te con miras al aseguramiento de la calidad de la docencia y
el proceso formativo.



PROPUESTA TRIADICA PARA UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA DOCENCIA

Se pudo determinar que el sistema interno de aseguramiento de la cali-
dad del proceso formativo se sustenta en tres elementos fundamentales:
los estudiantes, los docentes, y los sistemas de apoyo que contienen,
a su vez, las estructuras administrativas y de apoyo a los estudiantes,
quienes en consonancia con el Proyecto Educativo Institucional (PEI),
son el foco del proceso de formacion en el que se asientan los resultados
de aprendizaje y la demostracion de competencias. En esa circunstan-
cia la institucion debe emprender estrategias, procesos, procedimientos
tendientes a asegurar la calidad del perfil de egreso declarado por la
universidad para sus carreras y programas. Los docentes, por su parte,
y en proporcion con los lineamientos institucionales, deben incentivar
los espacios para la efectiva puesta en marcha del PEI en aula, mientras
que a la institucion le corresponderd emprender acciones que contri-
buyan a su profesionalizacion.

Los sistemas de apoyo proveeran las condiciones para que el
aprendizaje se pueda realizar de manera eficiente en el aula, con la
ayuda de mecanismos de soporte al estudiante como asistencialidad,
apoyo para superar las barreras del proceso formativo (nivelacion de
competencias, orientacion vocacional, etc.), infraestructura, tecnolo-
gia, entre otros.

En el marco del aseguramiento de la calidad el proceso de forma-
cion podria conceptualizarse como el conjunto de acciones desplega-
das dentro y fuera del aula que favorecen el aprendizaje en cuanto al
logro de los resultados y la demostracion de las competencias definidas
en el perfil de egreso de las carreras y programas. Es decir, la activi-
dad formativa involucra acciones transversales, desde la planificacion
de la docencia, el despliegue de métodos de ensefianza, actividades de
aprendizaje y evaluacion hasta la revision y mejora de las actuaciones
relativas al proceso formativo. Con arreglo a estas es posible distin-
guir dos grandes grupos de macroprocesos que facilitan el logro de la
labor docente (ver figura 2).
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Gestion Gestion del
del Curriculo personal docente

Gestion de asuntos
estudiantiles con
incidencia en el
curriculo

Gestion
de recursos materiales

Gestion de la
Innovacion informacion
de la docencia para la docencia

Gestion del soporte
administrativo de
apoyo a la docencia

Figura 2. Macroprocesos con incidencia en la formacion del estudiante

Fuente: elaboracién propia (2020).

Estos macroprocesos se organizan en dos grupos. Dada la naturaleza
de las tareas que desempeiian sirvieron de sustento a la hora de deter-
minar la reorganizacién y reestructuracion de las unidades al alero de
la Vicerrectoria Académica. La modificacion de la estructura se des-
cribe en la figura 3.

230



PROPUESTA TRIADICA PARA UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA DOCENCIA

Vicerrectoria
Académica

Nivel Estratégico

Direccion de
Desarrollo
Curricular

Direccion de
Gestion Docente

Nivel T4ctico

Gestién Curricular

y Desarrollo
Académico
Docente

Innovacion de
la Docencia

Trayectoria
del Estudiante

Nivel Operativo

Figura 3. Modificacion de la estructura organizacional
de la Vicerrectoria Académica

Fuente: elaboracién propia (2020), basado en Universidad de Antofagasta, 2016. Decreto
Exento n.° 684. Nueva Estructura Orgédnica del drea de docencia de pregrado de la
Vicerrectoria Académica.

Con la modificacion de dicha estructura varia la Direccién de Docencia
y pasa a denominarse Direccion de Gestion Docente. Se cred una nue-
va direccion superior, la Direccion de Desarrollo Curricular, sucesora
de la Unidad de Gestion Académica.

La Direccion de Gestion Docente es la responsable de generar es-
trategias y emprender las acciones encargadas de gestionar eficiente y
productivamente los recursos destinados a la docencia. Para ello im-
plementa sistemas de monitoreo, evaluacion y retroalimentacion de la
actividad docente. Acomete los procesos de promocién y admision de
las carreras y programas, con el fin de atender de manera efectiva la
relacion inicial con el estudiante.

La Direccion de Desarrollo Curricular, que constituye el foco de este
relato, implementa los planes que requiere la gestion del curriculo en
sus dos aspectos: el desarrollo curricular y la accion pedagogica, para
lo cual debe propiciar innovacion y reflexion en la practica docente,
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el disefio y renovacion del curriculo y estrategias que promuevan el
logro de los resultados de aprendizaje del estudiante.
Entre sus funciones sobresalen:

1. Generar politicas para el disefio y redisefio del curriculo.
2. Monitorear la gestion del curriculo de las carreras y programas.
3. Promover la innovacion de la docencia a través de las buenas

practicas y la reflexion de la actividad en el aula y fuera de
ella, pero que impactan el proceso formativo.

4.  Gestionar y promover la interrelacion entre las unidades aca-
démicas y administrativas con incidencia en la formacion del
estudiante.

5. Planificar, en conjunto con las unidades académicas, estrate-
gias que favorezcan la trayectoria formativa de los estudiantes.

A continuacién se abordan las unidades que componen la Direccion
de Desarrollo Curricular.

Gestion Curricular y Desarrollo Académico Docente

Planifica, promueve e implementa, junto a las unidades académicas, las
acciones que demanda el disefio e innovacion del curriculo. Desarrolla
estrategias tendientes a la profesionalizacion de la labor docente con
fines de contribuir a la mejora del aprendizaje del estudiante y el lo-
gro de los perfiles de egreso de las carreras y programas comprome-
tidos, para lo cual:

1.  Cautela el cumplimiento del modelo educativo por parte de
las unidades académicas.

2. Apoya a las unidades académicas en el disefio, redisefio o in-
novacion curricular.
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Desarrolla acciones tendientes a profesionalizar la funcion do-
cente mediante planes y programas de capacitacion y perfec-
cionamiento docente.

Apoya la innovacion en el aula.

Gestion de la Trayectoria del Estudiante

Responde a un sistema integral de seguimiento de la trayectoria del
estudiante en sus tres etapas: 1) desde el sistema escolar y su ingreso
a la educacion terciaria, 2) durante su permanencia en la universidad,
y 3) el egreso e insercion laboral. Conjuntamente con otros actores
que tienen que ver con el recorrido de los estudiantes, disefiard estra-
tegias de nivelacion o remediacion, segun corresponda. Sus funciones
principales estan en la linea de potenciar la trayectoria del estudiante:

Crear una red formal de colaboracion mutua con el sistema
escolar, empleadores y egresados con vistas a retroalimentar
los procesos institucionales.

Caracterizar a los estudiantes de los distintos niveles del ciclo
de formacién.

Implementar programas de induccion y nivelacion a la edu-
cacion superior.

Disenar estrategias de apoyo psicoeducativas y socioemocio-
nales que incidan en el proceso de formacion.

Promover el monitoreo de las competencias de formacion in-
tegral decretadas en el PEI.

Asesorar a las unidades académicas involucradas en la promo-
cién de la trayectoria académica del estudiante.
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Gestion de Innovacion de la Docencia

Disefiar e implementar programas que susciten acciones de innova-
cion de la docencia enfocados en el mejoramiento de su calidad y los
niveles de logro de aprendizaje de los estudiantes, y para ello debe:

1. Estimular la reflexion de la practica docente hacia la construc-
cién de un conocimiento especializado.

2. Desarrollar y gestionar programas que faciliten la instalacion
de practicas innovadoras en el aula.

3. Desarrollar programas de formacion que promuevan la inves-
tigacion en docencia ente los académicos.

4.  Asesorar a las unidades académicas con vistas a la generacion
de nuevo conocimiento.

Resultados de la implementacion de
la nueva estructura organizacional

La nueva estructura organizacional del drea de la docencia permiti6 con-
solidar los objetivos planteados en razon del Convenio de Desempefio
en Armonizacion Curricular y las definiciones estratégicas abordadas
en la revision y reflexion del quehacer formativo con miras al asegu-
ramiento de la calidad.

Una muestra tangible de su impacto son los resultados del ualti-
mo proceso de acreditacion institucional en 2017, que concluyé con
reconocimientos de calidad avanzada y cinco afios de acreditacion.

Los logros y las fortalezas de la docencia se relacionan directamente
con un modelo educativo centrado en el aprendizaje y la demostracion
de competencias; el disponer de politicas y mecanismos de asegura-
miento de la calidad orientados a la captura de talentos escolares, a
la caracterizacion y nivelacion de competencias al ingreso, al acom-
panamiento académico y el seguimiento de trayectorias estudiantiles;



PROPUESTA TRIADICA PARA UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA DOCENCIA

el contar con carreras creadas con criterios de calidad y pertinencia a
partir de necesidades sociales, las condiciones del mercado laboral
y las politicas nacionales; carreras ajustadas a los requerimientos del
entorno, hablan de la responsabilidad de una institucion estatal com-
prometida con el rol que debe jugar en la sociedad.

No obstante, la necesidad de revision y actualizacion es latente a
la luz de la nueva normativa para la Educacion Superior, del PE1 y de
instituir un marco interno de cualificaciones (Mic) respondiendo a las
sugerencias del marco nacional. Pese a que los avances son notables,
la implementacion del modelo educativo ha sido lenta, adscripta par-
cialmente al proceso y adolece de mecanismos de articulacion entre
la formacion técnica y la profesional. Falta definir especificamente las
herramientas de articulacion entre niveles y ciclos de formacion, poten-
ciar dispositivos de evaluacion de la calidad de la docencia y el proceso
formativo y contar con un modelo integral de control de la calidad de
los procesos de pregrado que incluya: 1) criterios e indicadores insti-
tucionales de calidad de los procesos de formacion; 2) actualizacion
del proceso de caracterizacion del perfil de ingreso del estudiante y
mejoramiento de los Programas de Nivelacion y de Acompafiamiento
al Estudiante durante su trayectoria formativa; 3) verificacion de la
calidad del proceso de desarrollo de competencias por hitos de pro-
gresion; 4) profundizacion de la “profesionalizacion” del docente, es-
calando desde las competencias de aula a las capacidades del docente
reflexivo (ntcleos de investigacion en docencia universitaria con par-
ticipacion de estudiantes); y 5) comprobacion periddica del grado de
satisfaccion de estudiantes, graduados y stakebolders con la formacion
que desempeiia la Universidad de Antofagasta —sobre todo de los gra-
duados— y asi obtener retroalimentacion importante con vistas a la
modificacion o ajuste de los procesos formativos.

La Comision Nacional de Acreditacion reconoci6 la experiencia
de la Universidad de Antofagasta como una muestra de que es posible
incrementar la calidad de la docencia. No obstante estos logros signi-
ficativos, se impone fortalecer y consolidar los avances, solucionar los
rezagos y proyectar la institucion hacia el proximo decenio. Para lo cual
se sigue profundizando en los aspectos deficitarios y potenciando las
fortalezas que aseguran la calidad de la formacion de los estudiantes.
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Conclusiones

El propdsito de establecer una linea de gestion triadica en el contexto de
una agenda estratégica en una universidad estatal como la Universidad
de Antofagasta, desde un convenio de desempefio y la implementacion
de un nuevo modelo de gestion de la docencia, lleva esencialmente a
identificar y exponer en términos diferenciadores lo que se debe rea-
lizar para el abordaje conveniente de las funciones de una gestién do-
cente de calidad.

En este punto cobran vital importancia acciones estratégicas de
gestion docente y una reestructuracion y redefinicion de los procesos
académicos con el objetivo de asegurar la calidad de la formacion den-
tro del cambio de paradigma que demandan las nuevas exigencias del
quehacer institucional.

Para ello es ineludible asumir una toma de decisiones que involu-
cre a diferentes actores y unidades académicas con la posibilidad de
reflexionar e implementar sistemas de trabajo que asistan al profesora-
do y acomparien al estudiantado en el transcurso de la experiencia de
un analisis interno respecto de lo que sucede en sus grupos de interés,
es decir, docentes y estudiantes que habitan y comparten un entorno
complejo estrechamente relacionado con argumentos como calidad,
pertinencia, responsabilidad y el tema de investigacion en la docencia,
entre otros aspectos.

El desafio de avanzar hacia una propuesta organizacional de la
docencia se cumple en el entendido de su puesta en acciéon y cuando
sus indicadores guardan relacion con una tarea demandada. Razon
por la cual es fundamental que, al alero de iniciativas ministeriales
centrales, la universidad se comporte de manera prospectiva estable-
ciendo gradualmente el reconocimiento de que los cambios (Perkins,
2016) facilitaran el desarrollo de estrategias primordiales y que las
distintas practicas y ejercicios reconoceran una propuesta transforma-
tiva, como un nuevo referente que da sentido a la pertinencia estruc-
tural de la nueva unidad docente en el contexto de lo que se necesita
para desarrollar y aprender como acto fundamental en toda la acti-
vidad educativa.
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Dicha propuesta ha constatado que el discurso de la gestion de la
docencia produce una acciéon de cambio progresivo que se observa en
los distintos mecanismos de la unidad académica de gestion que pro-
picia y conecta con objetivos de la actualidad educativa que hace falta
asumir y que dan cuenta de diversidades en el aula, ejercicios profe-
sionales diferentes en el mundo del trabajo, nuevas estructuras orga-
nizacionales y extender las interacciones hacia un ejercicio reflexivo
que atane al diverso y nuevo rol del profesorado y del estudiantado a
la hora de incorporar el beneficio y enriquecimiento del aprendizaje,
en todo el sentido de la palabra, en el espacio formativo.
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Resumen

En este capitulo son presentadas las dimensiones culturales que existen dentro
del proceso de aculturacion que son tomadas en cuenta por los estudiantes que
deciden realizar un intercambio académico al extranjero durante sus estudios
de educacion superior. Por su parte, las dimensiones culturales implican una
serie de factores los cuales facilitan el proceso de adaptacién, una vez que el
estudiante entra en contacto con una cultura nueva. Asimismo, brindan al es-
tudiante conocimientos previos y habilidades las cuales puede ir desarrollan-
do antes de realizar su movilidad académica al extranjero. La metodologia
utilizada es de caracter cualitativo a través de entrevistas semiestructuradas
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los resultados mas significativos se encontré que el parentesco cultural in-
fluye satisfactoriamente en el proceso de adaptacion cultural, asi como tam-
bién es importante que las instituciones de educacién superior fomenten la
libre eleccion de universidades o paises para que los estudiantes realizan un

intercambio académico.

Palabras clave: cultura, aculturacion, académico, estudiantes, aculturacion y

universidad.

Cultural dimensions within the acculturation process
of students in an academic exchange abroad

Abstract

This chapter presents the cultural dimensions that exist within the process of
acculturation that are taken by students who decide to conduct an academic
exchange abroad during their studies of Higher Education. On the one hand,
cultural dimensions imply a series of factors that facilitate the adaptation pro-
cess, once the student comes into contact with a new culture. Asimismo, it
offers to the student previous knowledge and skills as it could go before de-
veloping its academic movement abroad. The methodology used is of a qua-
litative character through semi-structured interviews with experts in the field
of academic mobility and interculturality. Within the most significant results
it is found that cultural kinship satisfactorily influences the process of cultu-
ral adaptation, as well as it is also important that the Institutions of Higher
Education promote the free selection of universities in countries for students

to carry out an academic exchange.

Keywords: cultural, acculturation, academic, students, university, dimensions.
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Dimensoes culturais no processo de aculturacao de
estudantes em um intercambio académico no exterior

Resumo

Este capitulo apresenta as dimensdes culturais existentes no processo de acul-
turacdo que sao tomadas pelos estudantes que decidem realizar um intercam-
bio académico no exterior durante seus estudos do ensino superior. Por um
lado, as dimensdes culturais implicam uma série de fatores que facilitam o
processo de adaptacdo, uma vez que o aluno entra em contato com uma nova
cultura. Asimismo, oferece ao aluno conhecimentos e habilidades prévias,
antes de desenvolver seu movimento académico no exterior. A metodologia
utilizada é de carater qualitativo por meio de entrevistas semiestruturadas
com especialistas no campo da mobilidade académica e interculturalidade.
Dentre os resultados mais significativos, verifica-se que o parentesco cultural
influencia satisfatoriamente o processo de adaptacio cultural, assim como
também é importante que as Institui¢des de Ensino Superior promovam a li-
vre sele¢do de universidades nos paises para os estudantes realizarem um in-

tercAmbio académico.

Palavras-chave: cultura, aculturacdo, académico, estudantes, aculturacao e

universidade.
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Introduccion

Actualmente, el intercambio académico forma parte de uno de los in-
dicadores mas importantes al momento de buscar la internacionaliza-
cién por parte de las instituciones de educacion superior. Ante esto, el
intercambio académico brinda la oportunidad de colaboracion entre
diversas instituciones con la finalidad de implementar acciones y es-
trategias de desarrollo académico profesional y personas para sus es-
tudiantes y profesores.

Asimismo, se destaca la importancia del intercambio académico
en las universidades debido a que es una oportunidad para crear re-
des de conocimiento profesional y cientifico, asi como también brin-
da al estudiante la experiencia de interactuar y conocer personas de
diferentes culturas, conocer técnicas de aprendizaje y desarrollo que
le ayuden en su crecimiento profesional y personal.

Ante esto, dentro del intercambio académico es importante que
el estudiante conozca que existen diversos factores que forman par-
te de este; como es el proceso de adaptacion cultural y aculturacion.
En este sentido, el proceso de aculturacion es la interaccion entre dos
o mas personas de diferentes culturas que buscan aprender, conocer
y adaptar diversos hdbitos, costumbres y tradiciones de los paises de
origen, respectivamente.

Sin embargo, existen diversos elementos dentro del proceso de
aculturacion que el estudiante debe de considerar al momento de rea-
lizar un intercambio académico con la finalidad de que su proceso sea
existoso. Por otra parte, el éxito o fracaso de este proceso radica en las
habilidades, perfil e importancia que el estudiante tenga.

Por tal motivo, el objetivo de este capitulo es determinar las dimen-
siones culturales mas importantes que brindan al estudiante conoci-
mientos, herramientas y habilidades previas a su movilidad académica,
con la finalidad de poder presentar un proceso de adaptacion cultural
satisfactorio. El capitulo esta dividido en tres secciones. La primera
seccion muestra la revision de literatura existente en aculturacion, di-
mensiones culturales y el intercambio académico. La segunda seccion
muestra la metodologia cualitativa utilizada y, finalmente, la tercera
muestra el analisis y resultados obtenidos.
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Relacion directa entre aculturacion
e intercambio académico

A lo largo de la historia, el contacto entre individuos de diversas cul-
turas resulta cada vez mas comun y frecuente. Tanto que las personas
nacidas en una cultura a menudo buscan visitar sociedades diferentes
a las suyas con el fin de trabajar, estudiar o ejercer algun tipo de in-
fluencia en el pais extranjero (Ward, Bochner y Furnam, 2001).

En los ultimos afios, el fendomeno de la globalizacion trae como
consecuencia que el contacto entre personas de diferentes contextos cul-
turales esté en aumento. Como consecuencia de esto, resulta que exista
un mayor intercambio de ideas entre diferentes culturas, pero a su vez
ocasiona una molestia entre los participantes, debido a los contrastan-
tes cambios de valores, costumbres y practicas sociales (Pozzo, 2012).

En el marco de las observaciones anteriores, resulta oportuna la
investigacion de Church (2010), debido a que muestra uno de los pri-
meros estudios sobre inmigrantes y estudiantes extranjeros. Al mismo
tiempo, el autor evidencia que los estudiantes al llegar a una nueva
sociedad manifiestan sentimientos de optimismo y entusiasmo. Sin
embargo, estos son sustituidos por estrés y ansiedad. En gran parte, a
causa de los problemas que enfrentan los estudiantes dia a dia, entre
ellos la ubicacion, el traslado, el dinero y un ambiente poco familiar.
No obstante, una que vez que los estudiantes superan estos problemas,
alcanzan nuevamente los sentimientos de seguridad y bienestar en el
entorno que se estan desenvolviendo.

Asimismo, Guzman y Burke (2003) establecieron una taxonomia
con ocho factores que facilitan el intercambio y la adaptacion cultu-
ral a los estudiantes que realizan una movilidad académica en el ex-
tranjero. Dichos factores abarcan diversas dimensiones que forman
parte del proceso de aculturacion. A continuacién son presentados:
el interés por temas académicos y no académicos; la importancia de
comunicarse con personas de la cultura local, la manera de escribir y
uso de la lengua local; la iniciativa para cooperar con otros estudian-
tes extranjeros; el interés por demostrar esfuerzo en el area académi-
ca; mantener la disciplina dentro y fura de la institucion; la capacidad
para hacer relaciones sociales y personales con personas locales y la
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capacidad del estudiante por ajustarse a las condiciones generales para
vivir en el extranjero. En general, estos factores resultan oportunos de-
bido a la importancia del conocimiento cultural del pais receptor que
los estudiantes deben de tener previo a realizar una movilidad acadé-
mica en el extranjero.

Por su parte, Berry et al. (2006) muestran los resultados de un es-
tudio realizado a estudiantes de universidad, en donde las personas
que presentan mayor indice de discriminacion referente a temas étni-
cos o culturales resultan ser los estudiantes inmigrantes. Por lo tanto,
los estudiantes que presentaron indices de discriminaciéon mostraron
una actitud de aislamiento. Ante esto, los estudiantes que realizan una
movilidad académica al extranjero estan expuestos a vivir y presentar
diversas situaciones de las cuales en la mayoria de los casos estos no
se encuentran preparados.

Por tal motivo, es importante que las instituciones de educacion
superior muestren interés en fomentar cursos o talleres referentes al
tema de la movilidad académica, especificamente en los temas de adap-
tacion cultural, debido a que un mal proceso de adaptacion puede
ocasionar situaciones que ponen en riesgo la estabilidad emocional
de los estudiantes.

Para lograr un buen proceso de adaptacion cultural en un nuevo
pais es necesario que los individuos modifiquen sus pensamientos y
estén abiertos a tener contacto con una nueva cultura. Es decir, que
desarrollen diversas habilidades, como escuchar y hablar en un segun-
do idioma. Asimismo, los individuos deben de presentar un proceso de
acuerdo con las necesidades de los inmigrantes. Dicho de otra forma,
los estudiantes necesitan estar abiertos a las nuevas necesidades que
presenten los individuos visitantes. Tales necesidades van relacionadas
con el ocio, seguridad fisica, dmbito laboral y las relaciones interper-
sonales. Como resultado de estos cambios, se tendria un mejor apro-
vechamiento y adaptacion entre las personas de una cultura diferente,
asi como con las personas de la cultura de acogida (Ferrer et al., 2014).

No lograr un buen proceso de adaptacion cultural genera mu-
chas problematicas. Selten, Cantor y Kahn (2007) analizan el término
derrota social, el cual determina el desarrollo de trastornos mentales
en los individuos inmigrantes. Al mismo tiempo, reconocen que las
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acciones como racismo, exclusion, lenguaje, pertenencia a grupos so-
ciales y problemas de condicion de vida son factores que generan estrés
y trastornos mentales que ponen en riesgo la salud mental y psicolé-
gica del individuo. En tal sentido, la adaptacion cultural esta relacio-
nada con el nivel de adaptacion que logran desarrollar los individuos
en el pais receptor. Es decir, un buen proceso de adaptacion cultural
es satisfactorio cuando se adquieren habilidades sociales y competen-
cias personales para vivir con la cultura receptora sin presentar pro-
blemas psicolégicos.

Por otra parte, Schweitzer, Buckley y Rossi (2002) encontraron
que existe una serie de factores premigratorios que presentan los es-
tudiantes internacionales. Dichos factores estan relacionados con ex-
periencias traumaticas de acuerdo con situaciones que presentaron las
primeras semanas de estancia al pais receptor. Es decir, los estudiantes
presentan sentimientos de ansiedad, depresion, abuso de sustancias psi-
coactivas, separacion, estrés postraumatico y abandono. Igualmente,
dichos sentimientos son superados una vez logran adaptarse a la nue-
va cultura y estilo de vida que tendrdn durante su intercambio acadé-
mico en el extranjero.

Del mismo modo, los estudiantes pueden llegar a presentar otros
factores cuando no tienen un buen proceso de adaptacion; esto debido
a que los estudiantes carecen de la capacidad de afrontar situaciones y
problemas. Dicho de otro modo, algunos estudiantes no cuentan con
las habilidades y conocimientos para enfrentar diversas situaciones.
Los estudiantes necesitan desarrollar estas habilidades previamente a
la movilidad o, en el mejor de los casos, durante las primeras semanas
de su estancia. Sin embargo, existen casos en que los estudiantes no
sabian que contaban con estas habilidades, sobre todo cuando tienen
que enfrentarse a costumbres, contextos sociales y ambientes diferen-
tes a los que estd acostumbrado a vivir.

En este mismo sentido, Lazarus, Valdés y Folkamn (2016) expo-
nen a la capacidad de afrontamiento como otro factor de una mala
adaptacion. En tal sentido, la capacidad de afrontamiento es un proce-
so psicologico que es desarrollado cuando el individuo percibe alguna
amenaza. En consecuencia, el afrontamiento corresponde a aquellos
esfuerzos conductuales que son desarrollados por el individuo para
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evitar o reducir situaciones de amenaza o desafio que puedan per-
judicar su bienestar. Cabe decir que las diferencias individuales y de
personalidad juegan un rol importante para el desarrollo en el medio
social que se desenvolveran y en el pais de acogida.

Es asi como el pais de acogida juega un papel determinante en el
proceso de adaptacion. Al respecto, Chataway y Berry (2019) consi-
deran que el proceso de adaptacion también necesita tomar en cuenta
el tipo de sociedad que recibe a los estudiantes. Es decir, tener presen-
te la forma de ser de la sociedad receptora. A lo que es lo mismo, si
es multicultural o monista, si cuenta con politica de inmigracion, si es
tolerante o no, por mencionar algunas. Por lo tanto, también influira
en el tipo de estrategia de adaptacion que sea utilizada por los estu-
diantes extranjeros.

Es evidente, entonces, que los estudiantes necesitan realizar una
basqueda de informacién previo a su movilidad académica sobre la
cultural del pais receptor, estilo de vida, costumbres, tradiciones y am-
bitos de la sociedad, con la finalidad de que los estudiantes cuenten y
desarrollen habilidades sociales y de comprension que les facilite su
proceso de adaptacion cultural.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, es importante
mencionar que en efecto son grandes los problemas que un estudian-
te puede presentar cuando no logra tener un buen proceso de adapta-
cién. Sin embargo, los estudiantes que hacen un buen contacto con la
cultura receptora son capaces de adquirir una serie de habilidades fa-
vorables en su vida. Dichas habilidades son enlistadas a continuacion:

1. Adquisicion de competencias: que incluye el desarrollo de ha-
bilidades intelectuales, fisicas y de relaciones sociales.

2. Manejo de las emociones: esto incluye la capacidad de reco-
nocer y controlar los sentimientos. Es decir, tener un control
sobre las emociones relacionadas con la agresividad, enojo,
tristeza y sexo.

3. Lograr la autonomia: el cual incluye la capacidad de vivir y
tomar decisiones sin el apoyo de los padres o tutores.
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4. Establecer la propia identidad: que incluye la construccion de
caracteristicas, necesidades fisicas, apariencia, identificacion
sexual propias del individuo.

5. Adaquisicion de libertad en las relaciones interpersonales: cuan-
do el estudiante aprende a ser mas espontdneo, amistoso y con-
fiado de poder realizar cosas nuevas.

6. Reconocimientos de propositos: esto incluye tener claro cua-
les son los objetivos y metas que el estudiante quiere alcanzar
que abarcan los ambitos sociales, personales y profesionales.

7. Desarrollar la integridad: establecer los valores y creencias de
cada individuo para su comportamiento durante su intercam-
bio académico (Orejudo et al., 2014).

Después de las consideraciones anteriores, la movilidad académica es
un fenémeno que cada vez va mas en aumento. Por lo tanto, los estu-
diantes que realizan una movilidad necesitan estar informados sobre
las situaciones que pueden presentarse durante su tiempo en el extran-
jero. Es decir, realizar talleres de formacion a los candidatos a una mo-
vilidad para el desarrollo de estas habilidades y competencias que le
ayuden a presentar un buen proceso de adaptacion y lograr asi bajar
los niveles de ansiedad y choque cultural.

Las dimensiones culturales
como facilitador del proceso
de adaptacion cultural

La literatura sobre adaptacion ha sido abordada por diferentes auto-
res a lo largo de la historia. En tal sentido, el Diccionario de la Real
Académica Espanola (2018) define la adaptacion como el “proceso de
acomodarse o ajustarse a algo o alguien, haciendo las modificaciones
oportunas”. Sin embargo, su definicion desde el contexto de la biolo-
gia puede ayudarnos a comprender el significado también en contextos
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interculturales, ya que, para la biologia, la adaptacion es aquel “proce-
so de cambio por el cual un organismo o especie se adapta mejor a su
entorno” (Anaya y Padilla, 2010). Por su parte, la palabra cultura es
empleada desde épocas remotas. De acuerdo con Altieri (2001), cultura
es la “educacion, formacion, desarrollo o perfeccionamiento de las fa-
cultades intelectuales y morales del hombre dentro de una sociedad”.
Por otro lado, Enriquez (2007) define a la cultura como un fenémeno
que integra un complejo de representaciones organizadas por un c6-
digo de relaciones y valores. Es decir, ideales que tienen las personas
en comun, tales como son religion, valores, leyes, politica, ética y arte.

En el marco de las observaciones anteriores, la adaptacion cultu-
ral es definida como un proceso de aprendizaje social y es asociado
de acuerdo con el tiempo de estancia, la cantidad de contacto con los
miembros de la cultura anfitriona y la distancia cultural que existe en-
tre el pais de origen y el pais receptor (Ramada-Rodilla, Serra-Pujadas
y Delclés-Clanchet, 2013). Por otra parte, Folivoc (2009) define la
adaptacion cultural como un acercamiento que tienen los individuos
con una cultura donde sus creencias, valores, tradiciones y practicas
son unicas y son aceptadas por un grupo de personas. En tal sentido,
la adaptacién cultural es un proceso de aprendizaje resultado de la
aplicacion de las habilidades sociales y de superacion para poder asi
incorporarse de manera satisfactoria a una nueva cultura.

Asimismo, es importante realizar una distincion de la adaptacion
cultural como un instrumento transcultural. Es decir, es un proceso
que va mas alla de simplemente conocer el idioma natal. Asimismo, la
adaptacion cultural es una reflexion entre el pais y los aspectos cul-
turales que lo integran. De igual manera, la adaptacion cultural no es
mas que un proceso en que los individuos enfrentan la diversidad de
ambientes que han ocupado en un lugar y tiempo determinado. Con
el fin de desarrollar competencias sociales fundamentales para actuar
adecuadamente en un entorno cultural.

Ante esto, la adaptacion cultural es el proceso que vive un indivi-
duo a la llegada de una cultura diferente a la suya y es el desarrollo de
habilidades para poder convivir de manera satisfactoria con las per-
sonas de la nueva cultura. Adicionalmente, es un mecanismo que in-
cluye analizar y evaluar las condiciones de riesgo y oportunidades de
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aprendizaje, asi como también identificar las competencias que tienen
los individuos para mitigar dichas amenazas. Finalmente, es identificar,
analizar y evaluar los elementos sociales, culturales, politicos y cultu-
rales de una nueva sociedad (Granada, 2003).

En relacion con este altimo aspecto, Benatuil y Laurita (2010) afir-
man que la adaptacion cultural implica tres aspectos fundamentales,
los cuales son enlistados a continuacion:

1. Adaptacion psicoldgica: es el nivel de satisfaccion y aceptacion
que el individuo tiene ante el medio cultural nuevo.

2.  Aprendizaje cultural: es el desarrollo de habilidades sociales
para adaptarse a una cultura. Dicho de otra forma, las com-
petencias que el individuo adquiere al estar en contacto con
una cultura diferente a la suya.

3. Aprendizaje de las conductas adecuadas: principalmente in-
cluye la forma de comportamiento y cumplir con el codigo de
conducta del pais anfitrion.

Por todo lo anterior, esta investigacion esta centrada especificamente
en el proceso de adaptacion. Aunque dicho proceso puede compren-
derse mejor desde el contexto mas amplio de aculturacién el cual es
un fenémeno que los individuos enfrentan al contacto intercultural.
De igual forma, la aculturaciéon son cambios psicologicos, personales
y culturales como resultado del contacto con una cultura nueva. Sin
embargo, es importante mencionar que la aculturacion es un proce-
so migratorio que enfrentan las personas ante el primer contacto con
una cultura diferente a la propia. En consecuencia, desata una serie de
cambios que abarcan tanto a la sociedad receptora como al individuo.

En el contexto especifico de la movilidad estudiantil, los estudian-
tes que realizan un intercambio estdn sujetos a presentar un proceso
de aculturacion complicado, al mismo tiempo que son candidatos para
presentar sentimientos de estrés y ansiedad, mejor conocido como es-
trés aculturativo. En lo que a esto refiere, Castro (2011) afirma que
el estrés por aculturacion ocurre cuando los estudiantes desarrollan
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reacciones emocionales ocasionadas por situaciones de adversidad y
problemas. Es decir, cuando los estudiantes presentan un problema la
primera reaccion es de estrés. Esto como resultado al contacto con una
sociedad y cultura poco familiar. De igual manera, Urzia, Heredia y
Caqueo-Urizar (2016) afirman que el estrés aculturativo puede llegar
a desarrollar en los estudiantes sentimientos de ansiedad, aislamiento,
enfermedades psicosomaticas, aislamiento y depresion.

Finalmente, Ward y Kennedy (2013) presentan una serie de fac-
tores que pueden ocasionar el estrés aculturativo. Al mismo tiempo,
relacionan los factores con la poca preparacion previa al realizar la mo-
vilidad. Dichos factores son baja capacidad lingiiistica, poco contacto
con los autéctonos, mayor distancia cultural y nulo conocimiento de
la cultura anfitriona, los cuales ocasionan el estrés por aculturacion. El
estrés por aculturacion esta conformado por diferentes facetas y tiene
una relacion directa con el contexto social y el estudiante. Estas facetas
corresponden a indices de discriminacion, diferencias culturales, pro-
blemas politicos o de legalidad, poco trato con la sociedad receptora y
el sentimiento de separacion del estudiante con respecto a su familia.

Asimismo, otro factor que forma parte de las dimensiones cultu-
rales es el contexto cultural, el cual tiene multiples significados. Sin
embargo, su definicion puede ser utilizada sin importar la localidad.
Por lo tanto, el contexto cultural es un modo y estilo de vida que tiene
un pueblo en particular. Es decir, la manera de pensar, sentir y crear de
un grupo de personas en especifico. De la misma manera, el contexto
cultural puede abarcar dos enfoques principales. El primero es desde
una realidad mental. Mientras que el segundo es desde un contexto.

Por otro lado, el contexto cultural es un elemento imaginario que
delimita una cosa. Dicho de otra manera, un lugar en el que todos los
individuos de una regién comparten la misma cultura, celebran y prac-
tican las mismas costumbres y tradiciones, y cuentan con una forma de
comunicacion comun. Asimismo, el contexto cultural es una relacion
directa entre cultura y conocimiento en donde la cultura asume un pa-
pel importante, al tiempo que asume, por una parte, la elaboracion de
contenidos culturales que a su vez son transmitidos de generacion en
generacion, mientras que, por otra parte, presenta el conflicto de in-
terpretacion en relacion con la ensefianza y comunicacion.
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En este mismo orden de ideas, el contexto cultural es todo el entor-
no fisico y abarca, al mismo tiempo, los ambitos politicos, historicos
y culturales, con la finalidad de establecer un modo comun de actuar
entre la poblacion. Sin embargo, el contexto cultural forma parte de
la diversidad sociocultural y tiene una relacion directa con la lingiiis-
tica. En este sentido, el contexto cultural tiene un lazo con lo sociol6-
gico, puesto que es el total de los conocimientos de una sociedad en
el que esta desarrolla, practica y guarda sus conocimientos. Por esta
razon, el contexto cultural estd compuesto por diferentes entornos de
los cuales abarca los aspectos sociales, humanos, lenguaje, conducta,
politica, religion y una forma de convivir en comun.

Ante esto, el contexto cultural es un conjunto de ambitos que
rigen a una sociedad. Es decir, la practica de aspectos religiosos, po-
liticos, culturales, de convivencia y comunicacion que distinguen a
un grupo de personas de una region determinada con respecto a los
demas. Ahora bien, para el caso especifico de la movilidad acadé-
mica todos los estudiantes internacionales necesitan comprender y
aprender el contexto de la cultura del pais receptor. Asimismo, apro-
vechar todos los recursos que la cultura ofrece. Con la finalidad de
presentar una convivencia armonica y pacifica entre el estudiante y
la sociedad anfitriona.

Metodologia

De acuerdo con Ruiz (2009), la metodologia cualitativa cuenta con
diferentes técnicas para la recoleccion de datos. Dichas técnicas son
los grupos de enfoque, la observacion, la entrevista, entre otras. Para
esta investigacion, la técnica seleccionada fue la entrevista a profun-
didad. Ante esto, la entrevista a profundidad tiene como finalidad la
transmision oral por parte del entrevistado sobre su experiencia en al-
gun caso en especifico. Asimismo, la entrevista busca la opinion de los
expertos de un tema en especial para poder asi tener una visién mas
amplia acerca de la investigacion. Dicho de otra manera, realizar una
entrevista a un experto en el tema brinda un valor adicional a los da-
tos recolectados (Saenz y Téllez-Castilla, 2014).
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Por otra parte, Mayorga (2004) afirma que existen diferentes ti-
pos de entrevistas a profundidad. En primer lugar, las entrevistas es-
tructuradas tienen lugar cuando el entrevistador realiza una serie de
preguntas siguiendo un guion en especifico. En segundo lugar, las en-
trevistas semiestructuradas se dan cuando el entrevistador realiza las
preguntas con base en un guion, sin embargo, tiene la libertad de rea-
lizar preguntas de acuerdo con la fluidez de la platica. Finalmente, en
tercer lugar, estan las entrevistas abiertas, en las cuales el entrevistador
tiene la completa libertad de guiar la entrevista con base en un guion
general. Para fines de esta investigacion, se realizaron entrevistas se-
miestructuradas a expertos en materia de intercambio académico e
interculturalidad.

Perfil del entrevistado

La recoleccion de datos estuvo integrada por una serie de pasos para lo-
grar asi obtener datos concretos y de calidad. Primeramente, la muestra
se establecié mediante el método no probabilistico. A través de la elec-
cién de aquellas universidades que presentan mayor nimero de alum-
nos extranjeros recibidos por semestre procedentes de la Universidad
Auténoma de Nuevo Leén durante el periodo 2016-2017. Al mismo
tiempo, fueron tomadas en cuenta las tres universidades de alto pres-
tigio del estado de Nuevo Le6n, México. Finalmente, el investigador
buscé a los expertos en el tema de internacionalizacion y movilidad
académica de cada una de estas instituciones para que pudieran reali-
zarse las entrevistas a profundidad.

En la actualidad, las universidades buscan hacer frente al reto de la
globalizacion. Por tal motivo, la implementacion de un Departamento
de Internacionalizacion es de caracter obligatorio. Ante esto, el
Departamento de Internacionalizacion estd enfocado en buscar estra-
tegias para brindar apoyo a la formacion de los estudiantes para que
cuenten con capacidades de competitividad a nivel global. En este mis-
mo sentido, el objetivo de un Departamento de Internacionalizacion
es brindar un espacio para que estudiantes, académicos e investigado-
res creen, vinculen y fortalezcan los lazos entre diferentes instituciones
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y organismos internacionales. Con la finalidad de proporcionar for-
macion cientifica a los estudiantes y profesores, al mismo tiempo que
atraer a talentos extranjeros de diversas instituciones para la creacion
de multiples actividades de indole internacional.

Por su parte, el Departamento de Internacionalizacion cuenta con
una estructura organizacional conformada por diferentes direcciones.
Tal es el caso de las siguientes: Direccion de Intercambio Académico,
Direccion de Acreditacion y Evaluacion Internacional, Direccion de
Programas Internacionales, Direccion de Internacionalizacion en casa,
entre otras.

Hechas las consideraciones anteriores, el perfil del entrevistado
para esta investigacion son directores y coordinadores de las diferen-
tes direcciones del Departamento de Internacionalizacion de diferentes
instituciones universitarias publicas o privadas, nacionales o extranje-
ras. Se escogio este perfil con la finalidad de obtener informacion con
base en la experiencia laboral y de casos que ellos mismos presentan,
y, al mismo tiempo, buscar la descripcion de ejemplos de casos de es-
tudiantes que realizaron un intercambio académico en el cual hayan
mostrado un proceso de aculturacion favorable o desfavorable.

Lo que dio como resultado un total de seis expertos de diver-
sas universidades. En primer lugar, fue seleccionado un experto de la
Universidad Auténoma de Nuevo Leon (UANL). En segundo lugar, fue-
ron elegidos dos expertos procedentes la Universidad de Monterrey
(UDEM). En tercer lugar, fueron seleccionados tres expertos extran-
jeros procedentes de la Universidad de Santo Tomas en Chile, la
Universidad de La Guajira en Colombia y la Universidad Auténoma
de Barcelona en Espana.

Guion de la entrevista
y recoleccion de datos

El instrumento fue creado bajo los resultados obtenidos en la busque-
da de literatura previamente establecida. Posteriormente, la creacion
de reactivos estuvo enfocada en incluir las dimensiones culturales para
poder asi realizar una clasificacion por conceptos generales a través

253



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

de preguntas abiertas y especificas. Posteriormente, Callejo (2002)

menciona que, una vez las entrevistas son aplicadas y transcritas, el

siguiente paso es la codificacion.

Para el autor, codificar es encontrar los diferentes niveles en que po-

demos clasificar una variable. La cual incluya el mayor namero de atri-

butos posibles con el fin de lograr una mejor comprension. Finalmente,

la codificacion de la informacion se realizé utilizando el software NVivo

para después realizar la interpretacion y redaccion de los resultados.

La tabla 1 muestra la estructura del guion de la entrevista.

Tabla 1. Estructura guion de la entrevista

Factor Definicion

1. Disponibilidad de informacién

La facilidad de informacién con la que
un estudiante cuenta para realizar un
intercambio académico en el extranjero
(Redmond y Bunyi, 1993).

2. Contexto de la otra cultura

Todo aquello que forma parte del
medioambiente o entorno y resulta
significativo en la formacion y desarrollo
de un grupo de personas en especifico. Asi
como también la forma de interpretar y
comunicar ideas (Knight, 2003).

3. Actitudes de tiempo

La forma en que la cultura y sociedad
realizan su vida entorno a las dimensiones
del tiempo (Castro, 2011).

4. Dimensiones culturales

Aspecto de la cultura el cual puede medirse
en relacidn con otras culturas (Hofstede,
2001).

5. Caracteristicas personales del

Cualidades que distinguen a alguien de sus
semejantes. La caracteristicas, por lo tanto,

alumno hacen el cardcter propio y especifico de un
ser vivo (Van Mol, 2008).
Es la lengua que se emplea para tener
. comunicacidn, en su forma oral o escrita
6. Idioma

entre los miembros de un pais o region
(Pérez y Gardey, 2014).
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Factor Definicion

7. Adaptacion cultural

Conocimiento que una persona tiene acerca
de una nueva cultura, para lograr adaptarse
o0 ajustarse a las condiciones de vida de

su nuevo entorno. Este conocimiento
abarca identidad cultural, costumbres y
tradiciones, idioma, entre otras (Torres y
Rollock, 2004).

8. Caracteristicas de la institucion
receptora

Conjunto de rasgos que representan a una
institucion en especifico. Las cuales pueden
ser, infraestructura, ubicacion, personal,
facil acceso, entre otras (Glizman y Burke,
2003).

9. Desarrollo académico, calidad
educativa y desarrollo profesional

Los efectos positivamente valorados por la
sociedad respecto del proceso de formacion
que llevan a cabo las personas en su cultura
(Cano, 1998).

10. Estrategias de aculturacion

Son factores importantes para predecir la
adaptacion sociocultural y psicolédgica de
los inmigrantes u otros grupos minoristas
en la sociedad receptora (Church, 2010).

11. Aculturacién

Es el proceso de cambio psicoldgico

y cultural resultando del contacto
intercultural entre las personas (Berry,
2006).

12. Choque cultural

Las tensiones y sentimientos de malestar e
inconformidad que resultan de tener que
satisfacer las necesidades cotidianas, como
alimentarse, cuidar de la salud y manter
las relaciones interpersonales en maneras
en que no se acostumbra (Fiocchi y Rojas,
2015).

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, las entrevistas fueron realizadas en un periodo de ocho

meses durante los meses de enero-julio de 2018. Asimismo, las entre-

vistas a los expertos que se encontraban en la ciudad de Monterrey,

Nuevo Ledn, México, fueron realizadas a través de la visita a las ofici-

nas de trabajo en las dos diferentes universidades previamente mencio-

nadas. Para el caso de los expertos extranjeros, las entrevistas fueron

ejecutadas a través de la plataforma electronica Skype, en las cuales

se logro obtener una amplia informacion ttil para esta investigacion.
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Puesto que las seis entrevistas fueron grabadas se logré obtener mayor
concentracion entre el entrevistado y el entrevistador creando un am-
biente de confianza que permitié tener una comunicacion continua y
agradable. Asimismo, el uso de la grabadora durante la entrevista evi-
t6 al entrevistador la pérdida de informacién o gestos que no fueron
vistos en el momento de la entrevista.

En cuanto a la transcripcion de datos de las entrevistas, fueron
explorados utilizando un enfoque de analisis temdtico. Para, Braun y
Clarke (2006), el analisis tematico es un método para analizar, identi-
ficar e informar los temas dentro de los datos recolectados. Siguiendo
con los pasos recomendados por los autores, el primer paso fue la
transcripcion de las entrevistas, con lo cual se logré obtener un docu-
mento con las respuestas agrupadas en cada una de las preguntas del
instrumento. Es decir, la informacion de las entrevistas fue recopilada
y transcrita en formato .docx con apoyo de la herramienta electroni-
ca Microsoft Word con un promedio de 5184 palabras por entrevis-
ta realizada.

Analisis y discusion de resultados

Una vez que fue completado el paso de las transcripciones, lo siguiente
fue agrupar los datos. Posteriormente, fueron realizadas codificacio-
nes y la categorizacion de cada uno de los temas (palabras) con ma-
yor repeticion o frecuencia mediante el apoyo del software NVivo 11.

Para lograr una mejor compresion de los resultados, los datos fue-
ron agrupados en categorias de acuerdo con su naturaleza y relacion
con cada una de las dimensiones. La tabla 2 muestra la categoriza-
cion de resultados.

Los resultados obtenidos fueron agrupados por factor y redactados
con las respuestas obtenidas por parte de los expertos. A continuacion,
se muestran los resultados obtenidos de las entrevistas a profundidad:
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Tabla 2. Categorizacion de resultados

Clave Factor Categoria Palabra asociada
Tipologia Oferta y motivacion
1IF Informacién Forma Precisa, necesaria
Temas Cultura, clima, condiciones de vida
3 3
. . Apego familiar, estado civil, apoyo
Situacion personal pes ’ » 3pOY
general
Caracteristicas Sociable, dedicado, responsable,
alumno Aptitudes dependencia, administracion de
necesidades
Estilo Vestimenta, aventurero
Caracteristicas Introvertida, observacion.
de la persona
Aculturacion  Tipologia Separacion, adaptacion,
de adaptaciéon integracion, combinacion
. Convivencia, contacto,
Estrategias L -
comunicacion y amistad
. . comunicacion, referencias,
Conocimientos previos o 1
Ac conocimiento, cddigo de conducta
Aprendizaje intercultural,
) Favorables enrequecimiento, entorno,
I(;/Iecamsmos independencia, comunicacién,
¢ » tradiciones, ayuda
aculturacion — — -
. Religion, limitador, competencias,
Limitantes .
etnocentrica
Continuidades Caracteristicas, aspectos generales,
contextuales vital, similitud y diferencias
Desarrollo Competencias Trabajo en equipo, tolerancia e
pra personal y adquiridas independencia
académico Beneficios Prestigio, internacionalizacion
Chogque Efecto Aislamiento
cca  cultural . Estrés, incertidumbre y retorno
académico Sentimientos

anticipado

Fuente: elaboracién propia.
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Dimensiones culturales: los expertos sostienen que el parentesco cul-
tural podria obstruir el proceso de aprendizaje cultural. Por lo que se
refiere a la religion, esta Gnicamente podria afectar si la vision del es-
tudiante es etnocéntrica. Es decir, cuando el estudiante cuenta con una
religion muy arraigada y estricta que genere cierto grado de superio-
ridad. Asimismo, los expertos mencionan que la libre eleccion es un
factor importante al momento de realizar una movilidad académica
al extranjero. Por su parte, coinciden en que la cultura en la que el es-
tudiante realizara la movilidad debe de ser una cultura abierta y que
acepte a los extranjeros. Ademas, el clima estudiantil por parte de la
institucion debe de ser de acogida e integracion.

Informacion: los expertos sostienen que los estudiantes deben de
contar con toda la informacién precisando solo del aspecto adminis-
trativo, sino también del aspecto cultural o de su experiencia intercul-
tural en el extranjero. Es decir, tener el conocimiento en los temas de
seguridad, condiciones de vida y politica del pais que estan por cono-
cer. Por consiguiente, la difusién del intercambio debe de realizarse a
través de la oficina de relaciones internacionales o la direccion de es-
tudios en el extranjero y no a través de sociedades estudiantiles o al-
gun otro departamento. Vale destacar que los expertos sefialan que la
informacion no transmitida de forma correcta puede traer consecuen-
cias negativas y que el estudiante se quede sin realizar la movilidad.
Asi mismo, la institucion debe contar con una oferta educativa amplia
y con un portafolio de actividades en los que se explique la informa-
cion de los diferentes cursos con los que se tiene convenio, asi como
también —y muy importante— su duracion. Finalmente, los expertos
mencionan que la capacitacion al personal es de suma importancia.

Adaptacion cultural: los expertos hacen énfasis en aquellos estu-
diantes que son mas reservados, dado que a los estudiantes mas in-
trovertidos les cuesta mds tiempo y un mayor esfuerzo adaptarse. Es
decir, sufren un poco al principio por ser mas timidos, pero normal-
mente son los que presentan mejor rendimiento académico, por lo
cual su proceso de adaptacion es mas lento. En relacion con lo ante-
rior, hoy en dia, las instituciones realizan actividades de integraciéon y
fiestas de bienvenida en las cuales se les ensefia a todos los estudiantes
extranjeros, sin importar cudl sea su nacionalidad, diferentes temas,
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entre ellos, informacién de la institucion, caracteristicas principales
del pais, servicios y beneficios que ofrece la institucion y, sobre todo,
les ayuda a conocer otros estudiantes extranjeros y nacionales para
empezar a establecer lazos.

Por una parte, existe una observacion que los expertos realizan y
es que si el estudiante ya ha visitado anteriormente el pais en el que
realizara la movilidad, la adaptacion sera mas sencilla. Es decir, el estu-
diante ya cuenta con conocimientos previos, como la ubicacion, el uso
del transporte publico e inclusive lazos de amistad o lazos familiares ya
establecidos. Por otra parte, los expertos sefialan que el cumplimiento
del codigo de conducta es absolutamente necesario, no solo el c6digo
del pais, sino también el codigo de la institucion. Finalmente, los ex-
pertos concluyen diciendo que una de las estrategias mejor utilizada es
que los estudiantes observen. Dicho de otra forma, el estudiante debe
de observar el comportamiento de los demds para de ahi actuar y sa-
ber cudles son actividades que le ayuden a adaptarse.

Aculturacion: los expertos sefialan ciertos factores que les puede
ayudar a los estudiantes a presentar un buen proceso de adaptacion.
Dichos factores son preparacion previa, actitud del estudiante, acti-
tud de apertura, actitud de la universidad de acogida, buena actitud
por parte de los alumnos receptores, contar con un tutor, tener aseso-
ria por parte de las universidades tanto receptora como de origen vy,
finalmente, que el alumno vaya convencido de querer realizar un in-
tercambio. Asimismo, los expertos describen un perfil ideal de un es-
tudiante que realice un intercambio el cual corresponde a una persona
con interés y curiosidad por aprender cosas nuevas, aquella persona
que es capaz de observar lo que pasa a su alrededor, una persona que
muestre empatia, tolerancia y respeto por aquel que es diferente, una
persona que sea auténoma e independiente, responsable y que cuente
con los requisitos académicos solicitados por parte de la institucion.

Choque cultural: finalmente, los expertos solo describen que es
para ellos el choque cultural. Esto da como resultado la siguiente de-
finicién: el choque cultural es aquel proceso que se vive cuando un
individuo estd viviendo en otra cultura. Es decir, es la percepcion que
una persona tiene ante comportamientos y formas de ser diferentes
que pueden presentarse en la parte emocional del estudiante.

259



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

260

Conclusion

En los ultimos afos, el fendmeno de la globalizacion ha traido como
consecuencia que aumente el contacto entre personas de diferentes con-
textos culturales. Como consecuencia de esto, existe un mayor inter-
cambio de ideas entre diferentes culturas, pero esto a su vez ocasiona
una molestia entre los participantes debido a los contrastantes cambios
de valores, costumbres y practicas sociales (Pozzo, 2012).

Por tal motivo, la movilidad académica resulta un factor impor-
tante para que los estudiantes, profesores e investigadores obtengan
un intercambio de ideas y conocimiento con personas de otras cul-
turas, con la finalidad de conocer y aprender diferentes técnicas de
aprendizaje. Es asi como este articulo present6 aquellos factores del
proceso de aculturacion que facilitan el rendimiento académico de
los estudiantes durante su intercambio académico en el extranjero.
En el caso especifico de la Universidad Auténoma de Nuevo Leén,
la movilidad académica presenta un incremento constante cada afio,
sin embargo, no se cuenta con estudios suficientes que ayuden y
brinden herramientas para generar conocimiento sobre el proceso
de aculturacion.

Ante esto, la adecuada disponibilidad de informacién sobre los
intercambios debe de estar a disposicion de los estudiantes, es decir,
convenios, requisitos y documentos que son necesarios para realizar
una movilidad académica en el extranjero. Asimismo, se debe promo-
ver el conocimiento previo que es fundamental que los estudiantes
tengan sobre el pais al que realizardn su movilidad. Al mismo tiem-
po, es relevante englobar las caracteristicas mas significativas de to-
das aquellas situaciones que un estudiante puede llegar a presentar al
estar en el extranjero.

En este sentido, es importante establecer un perfil ideal del estu-
diante de movilidad qtil para la toma de decisiones al momento de
seleccionar a los estudiantes que realicen una movilidad académica al
extranjero, donde sean tomados en cuenta aspectos como edad, pais
receptor, perfil psicologico, rendimiento académico, habilidades so-
ciales, conocimientos previos, conocimiento y dominio del idioma ex-
tranjero, resiliencia, responsabilidad y compromiso.
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Finalmente, gracias al conocimiento de las dimensiones culturales,
el estudiante logra adquirir nuevas habilidades sociales y personales
que serviran como apoyo durante su proceso de adaptacion cultural
en el pais receptor.
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Resumen

La emergencia sanitaria ha permitido que las instituciones de educacion su-
perior tengan la oportunidad de identificar necesidades, investigar y vincu-
larse a través de medios alternativos a los convencionales con los grupos de
interés con los que tiene relacion en su esfera de influencia y de esta manera
orientarlos en la prevencién y educaciéon de esta enfermedad. Con base en
ello, utrL ha desarrollado con el apoyo de actores externos una serie de ini-
ciativas que han permitido innovar en la educacién y el bienestar social de
las partes interesadas de las comunidades de nueve provincias de Ecuador y
que han permitido generar un impacto institucional que cuenta con caracte-

risticas de escalabilidad, replicabilidad y adaptables a diferentes contextos.
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Institutional Impact Against Covid-19

Abstract

The health emergency has allowed higher education institutions to have the
opportunity to identify needs, investigate and connect through alternative
means to conventional ones with the interest groups with which they are re-
lated in their sphere of influence and in this way, guide them in the preven-
tion and education of this disease. Based on this, uTpL has developed, with
the support of external actors, a series of initiatives that have made it possi-
ble to innovate in the education and social well-being of the stakeholders of
the communities of nine Ecuadorian provinces and that have generated an
institutional impact that It has characteristics of scalability, replicability and

adaptable to different contexts.

Keywords: impact, outreach, allies, stakeholders.

Impacto Institucional Cintra Covid-19

Resumo

A emergéncia sanitaria tem permitido que as institui¢oes de ensino superior
tenham a oportunidade de identificar necessidades, investigar e se conectar
por meios alternativos aos convencionais com os grupos de interesse com os
quais se relacionam em sua esfera de influéncia e, dessa forma, orientd-los. na
prevencido e educacio desta doenca. A partir disso, UTPL desenvolveu, com o
apoio de atores externos, uma série de iniciativas que permitiram inovar na
educagio e no bem-estar social dos atores das comunidades de nove provincias
equatorianas e que geraram um impacto institucional que Possui caracteristi-

cas de escalabilidade, replicabilidade e adaptabilidade a diferentes contextos.

Palavras-chave: impacto, unido, aliados, grupos de interesse.
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Introduccion

La emergencia sanitaria ha permitido que las instituciones de educa-
cion superior tengan la oportunidad de potencializar los beneficios de
su modelo de gobernanza universitaria e identificar necesidades y vin-
cularse a través de medios alternativos; pero también desde el enfoque
educativo como protagonistas de un papel orientador en la preven-
cidn, investigacion y educacion de esta enfermedad llamada Covid-19;
y el impacto de esta en los componentes medulares de la universidad:
academia, investigacion, vinculacion y gestion administrativa, ante la
situacion actual y futura. Esto siendo preponderante para las respues-
tas que se ofrezcan a la sociedad y la posibilidad de replicarlas y adap-
tarlas a los contextos de las universidades de la region.

Se esta atravesando por una transformacién en la manera de hacer
las cosas, rompiendo esquemas e innovando en la educacioén y el bien-
estar social hacia las partes interesadas; con base en ello, los equipos
inter y multidisciplinarios de uTpPL han ejecutado iniciativas que han
permitido innovar en la educacion y el bienestar de las partes intere-
sadas; estas acciones socialmente responsables son parte del compo-
nente central de las operaciones, valores y mision, pero también son
muestra de que la intervencion institucional puede ser replicada y es-
calada en otros paises para el bien de las comunidades; para actuar
de manera resiliente y adaptarse a la nueva normalidad identificando
aquellas acciones, propuestas e iniciativas que permitan la continui-
dad institucional y la anticipacién a futuras situaciones criticas que se
presenten en los paises.

Desarrollo

UTPL

La Universidad Técnica Particular de Loja (uTpL), ubicada al sur del
Ecuador, es una persona juridica auténoma de derecho privado, con
finalidad social, sin fines de lucro, cofinanciada por el Estado ecuato-
riano de conformidad con la Constitucion de la Republica del Ecuador.

267



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

268

La utrL fue creada por la Asociacion Marista Ecuatoriana (AME) el
3 de mayo de 1971. Oficialmente reconocida por el Estado Ecuatoriano
bajo el Decreto Ejecutivo 646, publicado en el Registro Oficial n.° 217
del 5 de mayo de 1971, con el cual se constituye como persona juridi-
ca auténoma al amparo del convenio de “Modus Vivendi” celebrado
entre la Santa Sede y el Ecuador, teniendo en cuenta las normas de la
Iglesia en su organizacion y gobierno. Es una institucion de educacion
superior de caracter bimodal, ya que posee las modalidades de estudio:
presencial, abierta y a distancia, esta tltima desde 1976, modalidad de
la que ha sido pionera en Latinoamérica.

El 27 de octubre de 1997, 1a Diocesis de Loja traspasa, por tiem-
po indefinido, a la Asociacién Id de Cristo Redentor, Misioneros y
Misioneras Identes, la conduccion de la Universidad Técnica Particular
de Loja para que la dirija con total autonomia y en consonancia con
el carisma Idente, con los mismos derechos y obligaciones que la
Agrupacion Marista Ecuatoriana; en vista de que esta, a través de
sus propios organismos y por causas privadas e internas, decidié de-
jar la uTPL, pasando la universidad, en conformidad con el estatu-
to entonces vigente y en conformidad con el “Modus Vivendi”, a la
Diocesis de Loja.

La modalidad de estudios abierta y a distancia, por su definicion,
naturaleza y caracteristicas, se dirige a una amplitud de estudiantes si-
tuados geograficamente de forma dispersa dentro y fuera del Ecuador,
y los atiende en su lugar de origen en procesos administrativos y aca-
démicos, para lo cual la Universidad dispone de centros universitarios
o estructuras de apoyo que operan bajo el paraguas de un modelo edu-
cativo liderado desde la matriz en la ciudad de Loja, y en donde repo-
san los expedientes académicos de la poblacién estudiantil.

La UTPL, actualmente, se encuentra acreditada por 1asP como
Parque Cientifico y Tecnoldgico, en el afio 2018, con un centro de
Prototipos, con mas de 40 laboratorios de servicios especializados, un
FabLab registrado internacionalmente; cuenta con la mejor incubado-
ra del pais y aceleradora Prendho. En la actualidad cuenta con mas de
43000 estudiantes, siendo 37000 alumnos que estudian a distancia,
86 centros universitarios en todo el Ecuador, incluidos 3 en Galdpagos
y los Centros Internacionales Roma, Madrid y Nueva York.
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Iniciativas UTPL ante el Covid-19

Ante la pandemia declarada por la oms, a causa del Covid-19, tam-
bién conocido como coronavirus, una enfermedad infecciosa causada
por el virus sarRs-CoV-2, en Ecuador también se declara el estado de
emergencia sanitaria, a partir del 11 de marzo de 2020.

La uTpL a partir del 16 de marzo suspende actividades administra-
tivas y académicas presenciales, con el fin de cumplir con las ordenan-
zas del pais, prevenir el contagio, proteger al personal administrativo y
docente, asi como a sus estudiantes y a sus grupos prioritarios de inte-
rés, habilitando las clases de todos los estudiantes en el pais de grado
y posgrado a la modalidad virtual.

A raiz de la emergencia sanitaria, investigadores, docentes, personal
administrativo y estudiantes han desarrollado acciones e iniciativas que
permiten dar continuidad a la gestion institucional, acciones que demues-
tran el liderazgo de la universidad y su aporte a la sociedad en temas de
educacion, salud, alimentacion, tecnologia, economia, entre otros; mis-
mos que permiten garantizar resiliencia entre las partes afectadas inter-
na y externamente durante esta crisis de salud global (Colindres, 2020).

Gobernabilidad institucional frente al Covid-19

Conforme a la Politica de Actuacion General por Coronavirus y
Pandemia de Covid-19 de la Universidad, se crea en el Comité de
Operaciones de Emergencia Institucional (COg-1) de la uTPL, que es
el encargado de articular de manera institucional las disposiciones,
medidas preventivas, directrices, lineamientos y otros relativos a la
emergencia sanitaria que se vive en Ecuador, especialmente aquellas
emitidas por la Presidencia de la Republica; ministerios, secretarias y
consejos de Estado; el Comité de Operaciones de Emergencia Nacional
y provinciales; y demas instancias. Este comité adopta las decisiones
y medidas institucionales pertinentes en los diferentes dmbitos para
asegurar el cumplimiento efectivo de las funciones sustantivas de do-
cencia, investigacion, vinculacion con la sociedad y gestion, en cum-
plimiento de la naturaleza, visién, mision, principios, valores, fines y
objetivos institucionales (Espinosa, 2020).
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Adicionalmente, teniendo en consideracion que la uTpL ha imple-
mentado medidas institucionales inmediatas y eficaces para prevenir
y proteger la salud de la comunidad universitaria durante y después
de la emergencia sanitaria declarada por la pandemia de Covid-19, y
que las areas académicas y diversos equipos de gestion han trabajado
estrategias complementarias derivadas de las capacidades institucio-
nales, se crea el Comité Temporal de Articulacion Institucional de la
Emergencia Sanitaria por Covid-19, el cual tendrd como objetivo prin-
cipal identificar oportunidades de colaboracion institucional y alinea-
miento estratégico de las actividades de prevencion de la propagacion
y contagio de la enfermedad; y su actuacion es declarada durante la
emergencia sanitaria y después de esta.

Las funciones del Comité son:

1. Coordinar y articular sus acciones con el Comité de Operaciones
de Emergencia Institucional (Cog-1) de la uTPL, asi como con
las decisiones y medidas institucionales adoptadas por este.

2. Mapear y documentar institucionalmente las actividades rea-
lizadas por la Universidad y sus equipos en relaciéon con el
Covid-19.

3. Comunicar a la sociedad las actividades relacionadas con el
Covid-19 realizadas por los distintos equipos institucionales,
a través de flujos estructurados.

4, Procurar la visibilidad de iniciativas institucionales de aporte
para la prevencion de la propagacion y contagio del Covid-19.

5. Procurar la vinculacion de las estrategias de los equipos de la
Universidad con actores claves nacionales e internacionales de
la sociedad civil, sector privado y 6rganos de gobierno en te-
mas relacionados con el Covid-19.

6. Identificar oportunidades de colaboracion académica, investi-
gativa y de vinculacion relacionadas con el Covid-19.
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7. Establecer canales proactivos de didlogo con las iniciativas lo-
cales, nacionales e internacionales relacionadas con el Covid-19.

8. Dar seguimiento a las iniciativas y proyectos institucionales
relacionados con el Covid-19.

Como parte de la gobernabilidad institucional y ante la emergencia
sanitaria, se crearon los siguientes lineamientos que se mantiene du-
rante la pandemia:

1) Protocolo de movilidad institucional, cuyo objetivo es esta-
blecer los lineamientos necesarios para una movilizacion segu-
ra de los trabajadores de la institucion hasta las instalaciones
universitarias (Espinoza, 2020).

2) Guia General de Limpieza y Desinfeccion para las Instalaciones
de la uTpL, frente al Covid 19, elaborada con el fin de esta-
blecer recomendaciones para un correcto proceso de limpieza
y desinfeccion en procura de disminuir el riesgo de propaga-
cion del nuevo coronavirus Covid-19 en las instalaciones de
la Universidad Técnica Particular de Loja (Espinoza, 2020).

3) Guia Técnica para Estimaciéon General del Riesgo Laboral
Frente a Covid-19 en la uTpL, desarrollada para estimar los
niveles de riesgos generales frente al Covid-19 y las medidas
preventivas correspondientes para el personal de la Universidad
Técnica Particular de Loja (Espinoza, 2020).

4) Plan Institucional para Retorno Progresivo a las Actividades
Presenciales, cuyo objetivo es establecer mediante el presente
plan los lineamientos preventivos necesarios para todos los co-
laboradores de la Universidad Técnica Particular de Loja a ni-
vel nacional, con la finalidad de evitar un posible contagio por
Covid-19 en el retorno progresivo a las actividades laborales
presenciales (Unidad Higiene y Seguridad, y RRHH UTPL, 2020).
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5) Protocolo de Manejo de Casos Sospechosos y Confirmados
de Covid-19, desarrollado para determinar el protocolo de ac-
tuacion en seguridad y salud, frente a casos sospechosos, pro-
bables o confirmados de Covid-19 en la utpL (Torres, 2020).

6) Politica de Actuacion General por Coronavirus y Pandemia de
Covid-19 de la Universidad.

7) Guia técnica preventiva para el control de ingreso a las insta-
laciones de la Universidad Técnica Particular de Loja, frente
al Covid-19, elaborada con el fin de establecer las medidas de
control y prevencion necesarias en procura del bienestar gene-
ral, para disminuir el riesgo de propagacion del nuevo corona-
virus Covid-19 en las instalaciones de la Universidad Técnica
Particular de Loja.

Es asi como la utrL definié varias macroacciones asociadas a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (0Ds), en el contexto de la pande-
mia Covid-19, de acuerdo con su definicion estratégica y sus lineas,
como misionalidad, educacion on line e innovacion y emprendimiento.
De la misma manera, las iniciativas han sido priorizadas de acuerdo
con las funciones sustantivas de la institucion: docencia, investigacion,
vinculacion y condiciones institucionales.

A continuacion, se destacan las iniciativas por su relevancia, dm-
bitos de accion, alcance e impacto institucional a la comunidad local,
nacional y regional.

Ambito académico

La educacion virtual para uTpL ha tenido una trayectoria de 44 afios, y
que acrecent6 su uso debido a la aparicion del Covid-19, lo que obligd
a muchas instituciones a adaptar los sistemas educativos a la virtuali-
dad y metodologias innovadoras para el aprendizaje; y la Universidad
con vista a la necesidad del este contexto, compartir lecciones apren-
didas, técnicas y herramientas para entornos virtuales, desarroll6 el
“Catalogo de aplicaciones educativas” con el fin de socializar con el
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sector educativo herramientas interactivas y programas que sean capa-
ces de atraer y mantener la atencion de los estudiantes. Este catalogo
incluye aplicaciones educativas con las siguientes categorias: entornos
virtuales, evaluacion, idiomas, infografias, matematicas, organizadores
graficos, programacion y salud.

Se han desarrollado webinars con el fin de educar a docentes de
colegios y universidades de diferentes ubicaciones geograficas a nivel
nacional, en tecnologias educativas a través del proyecto institucional
de innovacién docente Ascendere, con el objetivo de potenciar sus com-
petencias técnicas y pedagogicas para impartir clases en linea. En estos
espacios educativos en linea, los docentes aprendieron sobre el uso de
herramientas como Kahoot, Mentimeter, Canva, Socrative, entre otras;
a lo largo de estos meses se han capacitado a mas de 1155 docentes.

En una diversidad de edu-webinars, se han capacitado con dife-
rentes temas de interés general a mas de 138.000 personas que actua-
lizaron sus conocimientos y mejoraron sus competencias para actuar
en las circunstancias actuales en diferentes dmbitos: educativo, empre-
sarial, familiar y de salud.

Con el proposito de desarrollar, agrupar y fortalecer iniciativas
que potencien competencias técnicas y profesionales de docentes y es-
tudiantes a través de innovacion académica, investigacion, vinculacion
y uso de Tic, la universidad ha ofrecido a mds de 6287 docentes de
educacion basica, media y superior acceso a iniciativas de innovacion
docente que potencien el aprendizaje y la ensefianza con la implemen-
tacion de nuevas tecnologias, recursos educativos abiertos y metodo-
logias aplicadas en la modalidad virtual. Entre ellas estin webinars de
tecnologias educativas al alcance de todos y los innovatips como parte
de las herramientas TIC para el apoyo de la docencia.

Entre otras acciones de innovacion educativa, se realizaron los de-
bates estudiantiles, talleres académicos y cafés cientificos que son en-
cuentros que generan dialogos entre docentes de diferentes areas del
conocimiento sobre temas actuales de investigacion y transferencia a
las aulas universitarias; y que durante la emergencia sanitaria han be-
neficiado a mds de 4670 personas.

Con el objetivo de capacitar de forma gratuita a los maestros del sis-
tema educativo ecuatoriano para contribuir a enfrentar el escenario de
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educacion remota en el contexto de emergencia sanitaria del Covid-19,
se ha desarrollado el proyecto “La universidad junto a la escuela: algu-
nas estrategias para mejorar la practica docente/pedagogica en la edu-
cacion remota en Ecuador”. Bajo este se planificaron y desarrollaron de
forma gratuita seis webinars por medio de la plataforma de Educacion
Continua uTpPL y difusion abierta por YouTube y Facebook para abor-
dar estrategias metodoldgicas, objetivas e innovadoras en apoyo a la
practica pedagdgica de los docentes del sistema educativo ecuatoriano.

Los resultados obtenidos de este proyecto son: 1) 49216 docentes
capacitados en los diferentes temas de webinar; 2) 120 horas de volun-
tariado académico invertido en la preparacion del plan de capacitacion
docente, 40 de las cuales se invirtieron para realizar un intercambio
de experiencias y retroalimentar las propuestas de tal forma que los
beneficiarios cuenten con un producto de calidad y que sea operativo
en sus diferentes niveles; 3) 89.9 % de los participantes son docentes y
el 8.8 % son directivos, es decir, aproximadamente 280 directivos que
tienen la posibilidad de implementar pautas metodologicas abordadas
en los webinars fueron capacitados; 4) 100 % del programa de capaci-
tacion fue socializado a nivel nacional con el fin de obtener matriculas
para alcanzar la meta planteada, para ello se definié un plan de comu-
nicacion que implicaba la comunicacion a los exestudiantes de la uTpL,
participantes de los cursos desarrollados en Educaciéon Continua UTPL,
estudiantes de las carreras de educacion, Twitter, Facebook, Instagram
y grupos de WhatsApp; 5) se comparti6 el programa con la coordi-
nacion Zonal de Educacion 7, para su difusion; 6) se contribuye a la
economia de los beneficiarios; puesto que fue gratuito y se estima un
valor representativo de $40 por docente y por estudiantes $20; 7) se
sistematiza la experiencia en un Dossier “Educacion en tiempos de
pandemia” con el fin de socializar los contenidos abordados en el we-
binar. Ademas, se dialoga con la Coordinadora Zonal de la Zona 7
para socializar el contenido de la publicacion; con distribucion gratui-
ta a maestros por medio de la pagina de la Universidad www.utpl.edu.
ec; 8) 6302 participantes que completaron los seis webinars recibieron
su certificado avalado por Educacion Continua y cada participante in-
virtio seis horas de webinar; 9) con un alcance a nivel nacional y con
representacion en las 7 zonas de planificacion del Ecuador; Zona 1,
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6.2%;Zona 2,17.8 %; Zona 3, 4.2 %; Zona 4.9 %; Zona 5, 28.3 %;
Zona 6.5 %; Zona 7 29.2 %, 9) el 62.6 % de docentes capacitados me-
diante el webinar pertenecen a las escuelas publicas, 26 % a escuelas
privadas, 9.3 % a escuelas fiscomisionales y 1.3 % a municipales; 10)
el 76.6 % de los participantes pertenecen a las escuelas urbanas y el
22.7 % a escuelas rurales; 11) el 11.8 % de docentes que participaron
trabajan en el nivel inicial, el 51.8 % en el nivel basico y el 34.3 % en
el bachillerato; 12) el 73.8 % de docentes participantes en la capacita-
cion pertenecen al género femenino y el 26 % al género masculino; 13)
de los participantes, el 2.3 % son bachilleres, el 3 % son tecnélogos, el
5,1 % profesor, el 61 % poseen un titulo de tercer nivel y el 28 % de
cuarto nivel; 14) se concreta una alianza con la Zona 7 para procesos
de colaboraciéon mutua; y 15) actualmente se ha presentado una ré-
plica de los webinars mediante un curso en educacién continua, para
que los profesores puedan observar los videos y realizar actividades
como parte de la revision de las tematicas.

Ambito de investigacién

En el dmbito de la investigacion, se propusieron varios proyectos en
diversas areas cientificas. Un proyecto con pertinencia para la actual
situacion es el de “Impacto econémico y propuestas de reactivacion
frente al Covid-19 en Ecuador”. Este proporciona una visién del im-
pacto del Covid-19 en el ambito macroeconémico de Ecuador y sus
efectos en el P1B nacional. El estudio también plantea escenarios para
la reactivacion econémica y propone medidas para hacer frente a los
estragos economicos causados por la pandemia.

Bajo el contexto de la salud se han propuesto los siguientes pro-
yectos de investigacion, que han sido aprobados por el Ministerio de
Salud Publica del Ecuador.

El proyecto “Analisis filogenético de variantes circulantes de SARS-
Cov-2 en la Region Zonal 7 y su implicacion con las vacunas en de-
sarrollo beneficiando a tres provincias de Ecuador”, cuyo objetivo es
conocer el nivel de infeccién por el virus causante de Covid-19 a to-
dos los ciudadanos de Guayas, Pichincha, Azuay y Loja, y proceder
a informar a las autoridades sanitarias para el manejo respectivo del
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caso. Los resultados se evaluaran mediante un paquete informatico
para determinar si son estadisticamente significativos. Dado que, en
Ecuador, los datos de la infeccion estdn en progreso y aunque existen
predicciones con base en modelos matematicos que indican cifras muy
elevadas de posible infeccion, en el presente estudio se espera una ele-
vada prevalencia de infeccion por sars-CoV-2 en regiones especificas
del pais y determinar el porcentaje de la poblacion que ha desarro-
llado anticuerpos y una potencial inmunidad contra el saArs-CoV-2.

En relacion con la salud mental, se cuenta con el visionario pro-
yecto de investigacion “Medicina en Casa” cuyo objetivo es disefiar y
ejecutar acciones en pro de limitar el avance de la pandemia Covid-19
en la ciudad de Loja mediante el desarrollo redes de apoyo interinsti-
tucionales y comunitarias que ayuden a descongestionar los servicios
de salud, fortalezcan acciones de prevencion y capacitacion del per-
sonal médico y comunidad en general y contribuyan a la reactivacion
economica. Para el desarrollo de este, se cuenta con la participacion
de 13 docentes entre médicos y psicologos voluntarios, 35 estudian-
tes de Medicina de externado y cuatro docentes que colaboran en la
realizacion de los programas de estrategias de prevenciéon y promo-
cién de la salud al equipo de Medial.ab uTpL. Adicionalmente, el pro-
yecto cuenta con un componente de tecnologia médica que incluye
un subproyecto denominado “Prototipo de desinfeccion y reciclaje de
mascarillas”; cuyo fin es mejorar la calidad de vida de la poblacion e
impulsar la transformacion de la matriz productiva. Este propone un
prototipo para desinfeccion de mascarillas N95 utilizando luz violeta
y eliminacion adecuada de insumos infecciosos o protectores faciales
que son eliminados en los desechos comunes sin ningin tratamiento
de desinfeccion adecuado.

El proyecto de investigacion “Evaluacion de indicadores de sa-
lud mental del personal involucrado en el protocolo de telesistencia
en salud mental, periodistas y usuarios de la pagina web www.coro-
navisrusecuador.com durante la emergencia Covid-2019”, que surge
de la solicitud del Ministerio de Salud Publica (Mps) para la atencion
de tres necesidades puntuales asociadas a las emergencia y al proto-
colo de teleatencion en salud mental del msp: 1) evaluacion psico-
logica a los profesionales de salud mental que se encuentran dando
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atencion a la emergencia nacional; 2) evaluacion a estudiantes que
se capacitaran en teleasistencia y participardn como voluntarios del
protocolo de teleasistencia en salud mental del msp; 3) evaluacion
del estado de salud mental de los usuarios del servicio 171 opcion
6. Las variables a medir en la evaluacion son: ansiedad, depresion,
insomnio, somatizacion, disfuncion social, estrés, burnout, bienestar
psicologico, suicidalidad, panico, consumo de alcohol, consumo de
tabaco, consumo de sustancias, inflexibilidad psicoldgica, soledad,
estilos de afrontamiento, resiliencia, estrés por Covid-19, consumo
de informacién por medios digitales, entre otras. Para cada variable
se usara un instrumento estandarizado breve a modo de screaning,
todos los instrumentos son libres, usados con fines de investigacion
y son programados en el software True Test, con el fin de que entre-
guen informacion validada de retroalimentacion para los usuarios y
personal implicado en el protocolo de teleasistencia de salud mental
del msp y los periodistas.

A la fecha, este proyecto ha beneficiado via teleasistencia a mas
de 18771 personas y contribuye al desarrollo de los observatorios
Obastal y de Comunicacion de la uTpL, para posicionarlos como socios
estratégicos del Ministerio de Salud Publica, Fundamedios y Secretaria
Nacional de Comunicacién, y como referentes de informacion actua-
lizada y de calidad para la sociedad.

Otro proyecto de investigacion ejecutado con importantes aliados
es “Estrategias y formatos de comunicacion radiofénica y televisiva
para la participacion ciudadana frente al Covid-19”, cuyo objetivo
es concienciar a la ciudadania sobre la prevencion y cuidado fren-
te a los impactos del Covid-19. Conjuntamente con la Red de Radio
Universitarias del Ecuador (RRUA) y la Red de Television Universitaria,
se producen contenidos de formatos radiales y televisivos para difun-
dirlos a través de diversos medios de comunicacion y medios sociales.

Para evitar la propagacion de Covid-19, se instal6 una zona de con-
trol y desinfeccion, que cuenta con una cabina con sistema de ozono y
como proyecto de investigacion cuenta con el nombre de “HOPE2020,
sistema de desinfeccion y sanitizacion para el personal de la uTpL”;
que diariamente beneficia al 30 % del aforo del personal, que ingre-
sa a la institucion bajo altos niveles de bioseguridad y que trabaja
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fisicamente bajo un horario y una calendarizaciéon aprobada por el
COE institucional.

Ambito de la vinculacion con la sociedad

En el ambito de la vinculacion con la sociedad, una de las principales
iniciativas es el levantamiento y gestion de informacion inteligente del
territorio para la toma de decisiones, que se desarrolla a través de los
observatorios de la Universidad en varias dreas. A través de la inicia-
tiva Smartland-uTpL en alianza con la Gobernacién de la Provincia
de Loja, se monitorea en tiempo real y de forma abierta la situacion
de la provincia en relacion con el impacto del Covid-19, mediante un
sitio web con componentes de georreferenciacion desarrollado por
SmartLand uTpL.

En este se puede acceder durante las 24 horas del dia y conocer
temas como: 1) datos diarios y acumulativos de Covid-19 Provincia
de Loja; 2) distribuciéon cantonal de casos Covid-19 en la Provincia
de Loja; 3) informacion de hospitales de la ciudad de Loja; y recursos
adicionales que detalla las acciones institucionales en torno al Covid
19 de la Provincia de Loja que incluye indicadores de impacto como: a)
namero de canastas de la agricultura familiar en el cant6én Loja entre-
gadas por mes; b) total de acciones de seguridad publica por tipologia;
¢) total de centros de acogida en la Provincia de Loja; d) total de kits
alimenticios entregados por la Gobernacion y el Ministerio de Inclusion
Econémica y Social (MIES) y que incluye el total de familias beneficia-
das y a grupos de atencién prioritaria; e) distribucion de acciones por
cantones realizadas por las operaciones de Fuerzas Armadas en pun-
tos de control fijos y moviles; f) reporte del total de bonos entregados
por el MIES; g) reportes de operativos de Intendencia y Comisarias de
la Provincia de Loja; h) ecuador datos y estadisticas Covid-19; i) casos
de Ecuador 3D; j) casos de Covid-19 en Ecuador vy situacion a nivel
mundial; bajo el tablero del cssk de la Universidad de John Hopkins.

Todas estas plataformas desarrolladas via Smartland uTPL reciben
informacion actualizada minuto a minuto; con el apoyo de las alian-
zas publico-privadas, entre ellas: Ministerio de Inclusion Econémica
y Social, Esri Ecuador, Ministerio de Salud Publica, Hospital Isidro
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Ayora, Hospital Manuel Ygnacio Monteros 1Ess, Hospital de Catacocha,
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, Seguridad Publica Ecuador,
Secretaria de Gestion de Riesgos y Brigada de Infanteria Motorizada
n.° 7 de Loja. (Smartland, 2020).

Adicionalmente, se cre6 una aplicacion digital denominada
“Banderas Rojas” para contribuir durante la emergencia sanitaria a
visualizar de forma grafica la ubicacion exacta de quienes atraviesan
necesidades y requieren ayuda. Esta app surgio ante la necesidad de que
las instituciones publicas, privadas y colectivos que estaban entregando
donaciones puedan gestionar adecuadamente su distribucion. La app
tenia doble funcionalidad, por un lado, la gestion de las donaciones
por parte de las instituciones y, por otro, el registro de cualquier ciu-
dadano que requeria donaciones o conocia de algtn vecino o familiar
con necesidades econdmicas. Para esto debia ingresar la informacién
en la pagina web www.utpl.edu.ec/banderasrojas para que pueda ser
identificado como un punto donde se requeria la entrega de ayuda.

La app “Banderas Rojas” ha beneficiado a mas de 2000 familias
y durante los primeros meses de la emergencia sanitaria pudo ser ad-
ministrada por representantes de instituciones publicas o privadas,
lideres de colectivos o representantes sociales para detectar los sitios
donde existian necesidades y gestionar la ayuda humanitaria. Gracias
a su alcance, podia ser utilizada en todo el pais para organizar las do-
naciones. El tnico requisito era contar con un lider que administre el
registro. A nivel local, la app fue utilizada por cerca de ocho grupos
entre entidades publicas, privadas y colectivos que entregaban ayuda
humanitaria y se amplié a algunos cantones de la provincia de Loja.

Abraza con el Corazon es una iniciativa ciudadana promovida por
Emprendec, Banco de Alimentos de Loja-Minga, Cadaver Exquisito
Solidario, con el apoyo de Agemic ltda., Fundacion para el Desarrollo
Empresarial y Social (Fedes), Universidad Técnica Particular de Loja,
Misiones Universitarias UTPL, Beer House, Quo Hub, KTaxi, Que hay
en Loja y Clip., que consistio en tres fases: a) una convocatoria a donar
recursos para la adquisicion de kits de alimentos; b) en una nueva for-
ma de ayuda se plante6 la modalidad Adopta una familia; y ¢) se lanzo
la modalidad Dona y aprende con el corazon, que consistio en la oferta
de cursos impartidos por voluntarios cuyo valor corresponderia a un
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kit de alimentos. La recaudacion obtenida bajo esta modalidad aporta-
ria a las campanas Nafio Casa Museo y Caritas de la Diécesis de Loja.
Entre las tres fases se recaudé un aporte economico de $11 868,38 que
fue destinado a la compra de kits alimenticios para las 2000 familias
vulnerables, entre ellas las 300 registradas en el Banco de Alimentos,
beneficiando a mas de 6278 personas.

En la busqueda de salvaguardar la integridad de trabajadores,
huéspedes, proveedores y clientes de los establecimientos de aloja-
miento turistico, evitando la propagacion del virus y aportando a la
reactivacion economica del pais, docentes especialistas en seguridad y
salud ocupacional desarrollaron la “Guia de medidas preventivas para
trabajadores de los establecimientos de alojamientos turisticos ante la
emergencia sanitaria por Covid 19”. Esta guia cont6 con la revision
externa del Consejo Latinoamericano de Seguridad e Higiene Laboral,
la Camara de Comercio de Loja y la Corporacién de Ferias de Loja.

Como parte de una de las lineas estratégicas de uTPL, desde el am-
bito de emprendimiento el Proyecto Crecer es una iniciativa de Business
Coaching School, el Centro de Emprendimiento e Innovaciéon “Prendho”
de la utrL y la revista Lideres, en la que se retne a expertos para brin-
dar sesiones gratuitas de capacitacion y coaching a pymes y empren-
dimientos, con la finalidad de innovar sus negocios para adaptarse al
nuevo mercado y ser competitivos, lo que permite convertir la actual
crisis en una oportunidad. En esta iniciativa 250 jovenes postularon y
de estos 60 fueron seleccionados con base en criterios definidos para
el programa de coaching, y que han recibido 5 médulos asociados a
los temas de convertir crisis en oportunidades, marketing para pymes,
finanzas para pymes, soft skills para liderazgo y plan estratégico para
pymes; acumulando un total de horas de 1260.

Reinventa Ecuador es una iniciativa para reinventar el pais, y fue
liderada por la Alianza para el Emprendimiento e innovacion (AEI),
Naciones Unidas Ecuador, con el apoyo de la Corporacion Lideres para
Gobernar (GLPG) y EDES Business School de uTpL. Esta iniciativa se
hallaba dirigida a ecuatorianos que viven en el pais o fuera y también
extranjeros dentro del Ecuador y se realizé con el objetivo de receptar
propuestas disruptivas que generen $5000 millones a la economia del
Ecuador a corto, mediano y largo plazo, para asi dinamizar el sector
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productivo y atender a grupos vulnerables, considerando elementos
innovadores y amigables con el medio ambiente. Para esta convoca-
toria se recibieron mds de 700 postulaciones.

A partir de la emergencia sanitaria, la UTPL a través de Tachapir,
emprendimiento graduado en Prendho, es la unica institucién en
Ecuador en formar parte de la red abierta de colaboraciéon del mundo
“Coronavirus Makers” para crear material de ayuda para emergencia
sanitaria. La universidad, al ser parte de esta red, cuenta con el apo-
yo y gestion de docentes, investigadores y estudiantes UTPL; quienes
convocan a la comunidad maker para que se unan a esta iniciativa y
asi consolidar una red a nivel nacional, para empezar a producir todo
tipo de material de emergencia sanitaria y de esta manera tratar de
minimizar el nivel de contagio.

Como parte del voluntariado institucional, docentes, investiga-
dores y estudiantes han desarrollado el Proyecto “Cor3D: Corazones
e Impresiones 3D que Salvan Vidas” cuyo objetivo es la produccion
sostenida de protectores faciales mediante el montaje de un taller se-
miindustrial dotado con tecnologia de impresion 3D en la ciudad de
Loja. Dentro de los resultados obtenidos estan: 1) se han impreso y
distribuido 2200 protectores faciales (faceshields) que han beneficia-
do a 2200 personas; y se estan produciendo cerca de 2800 restantes;
2) se redisend el algoritmo de impresion para producciéon automata
e incremento de la velocidad; 3) se disefiaron perfiles de protectores
faciales sostenibles con menos plastico y mas livianos; d) cinco pro-
ductores de protectores faciales, que son estudiantes de la carrera de
Electronica y Telecomunicaciones-utrL; 4) 1890 horas de produccion
y 80 horas de disefio 3D; 5) tres alianzas que han permitido transfe-
rencia de conocimiento con Prendho, Red Makers Internacional y con
Coronavirus Makers; 6) un taller semiindustrial que permitié que los
productos contaran con un espacio adecuado y seguro para que los
productores trabajaran libres de contagio; 7) las organizaciones be-
neficiadas han sido: Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, utpL,
Hospital uTpL, personal administrativo y docente de la uTpL, y agencia
municipal de transito de Loja, Banco de Loja, coe Cantonal; 8) pre-
paracion de un sitio web que permite visualizar los lugares de distri-
bucion a través de un sistema de georreferenciacion; 9) cinco asesorias
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a makers locales en la fabricacion de elementos de seguridad frente
al Covid-19, compartiendo disefio y apoyo en la configuracion de sus
impresoras; 10) cinco estudiantes que han sido los productores de los
protectores faciales estan siendo incubados en Prendho la incubadora
y aceleradora de la universidad utpL; por lo que esta iniciativa ha per-
mitido que adquieran mayores conocimientos y experiencia; 11) con
los primeros prototipos se obtuvo un 60 % de satisfaccion por par-
te de los usuarios, luego de las modificaciones se obtuvo un nivel del
90 %; vy 12) el 100 % de los estudiantes involucrados en el proyecto
manifiestan que han incrementado sus capacidades en diseno digital,
impresion 3D, produccion en masa, ademas de la capacidad de vincu-
lar sus conocimientos y habilidades con las necesidades de la sociedad.

Adicionalmente, como parte de la vinculacion con la sociedad, al
hablar del ambito de la Gestion Cultural de la uTPL, segin reporte de
la Unesco en su semanario Cultura y Covid-19, dicho impacto es so-
cial, econémico y politico, y aqueja también al derecho fundamental
de acceso a la cultura.

El impacto en el sector cultural se siente en todo el mundo, ya que
afecta a toda su cadena de valor (creacion, produccion, distribucion y
acceso), destapando la situacion de precariedad y debilitando conside-
rablemente la situacion profesional, social y econémica de los artistas
y profesionales de la cultura.

Paraddjicamente, la extraordinaria situacion actual ha demostra-
do el papel central que juega la cultura en el fortalecimiento de la co-
hesion social de las comunidades y pueblos. Muchos artistas, gestores
y profesionales de la cultura estan imaginando ahora mismo solucio-
nes innovadoras y creativas, a menudo mediante el uso de herramien-
tas digitales, para continuar sus actividades y conectar con el publico.

Desde estas perspectivas la vinculacion y conexion, la Gestion
Cultural utrL también ha tomado la linea digital desde los siguientes
aspectos, que han apoyado a la Reactivacion Cultural:

1. ResiliArt Unesco (Capitulo Ecuador): en el marco del debate
global propuesto por Unesco para aumentar la resiliencia y sos-
tenibilidad de los sectores culturales y creativos, existe la unién
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en un trabajo interinstitucional junto a la Casa de la Cultura
Ecuatoriana Nucleo del Azuay y la Universidad de las Artes
motivando la reflexion y generacion de ideas innovadoras que
permitan la reactivacion de los sectores culturales y economias
creativas en un contexto pospandemia a través de tres debates
realizados en formato webinar, y difundidos a nivel nacional
desde las cuentas digitales de las tres instituciones aliadas: los
debates se realizaron bajo las siguientes tematicas: 1) econo-
mias culturales y creativas. Reactivacion de las cadenas de va-
lor; 2) innovacién tecnoldgica y empresarial en cultura, como
estrategia de adaptacion al cambio; y 3) cultura y economias
locales, el rol de lo asociativo.

Formacion artistico cultural digital: como una forma de sos-
tener y apoyar a los jovenes estudiantes que practican activi-
dades culturales en la universidad, se siguen llevando adelante
ensayos y talleres de formacion en las diferentes ramas artis-
ticas a través de las plataformas digitales, con lo cual también
los alumnos siguen siendo beneficiarios de su beca cultural,
que ayuda a costear sus estudios y resulta también un aporte
a la economia familiar.

Produccion y difusion intercultural digital: se han utilizado los
medios digitales institucionales para divulgar la produccion cul-
tural UTPL de anos anteriores: Festival Mariano (2019), Obra
Maria (2018), Gala de danza folclorica (2019), Obras de teatro
infantil: Chavo del 8 y Mufieca Cicuta (2019) y actualmente se
encuentra fomentando la nueva creacion de contenido cultu-
ral con la produccion de videos cortos o postales digitales en
formacion intercultural de musica de cdmara, arte coral, mu-
sica folclorica, artes escénicas, danza folclorica, entre otros.
Asi como la conexidn a eventos interculturales de alto valor
intercultural en nuestro pais, como lo fue la fiesta de inicio del
Inty Raymi 2020, invitados por un circuito de Universidades
de Quito que llevan adelante esta tradicion.
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4. Vinculacion y difusion de produccion intercultural digital: se
sigue apoyando la relacion interinstitucional con otros entes
de la cultura, a través de la difusion cultural. Se inauguré la
primera expo virtual con el colectivo Huesos de Buda, con-
formado por un estudiante y un alumno UTPL, con cinco afios
de trayectoria en el arte urbano. Y en la misma linea a través
del soporte a la reflexion del arte urbano, quienes se retinen
en torno al Festival Internacional Detonarte, con los maximos
exponentes de esta linea artistica en América Latina los proxi-
mos dias. Y desde el componente de publicaciones, se conti-
nuan recibiendo propuestas de contenido impreso, que entran
a revision para generar posibles publicaciones divulgativas.

Se mantiene una seccioén educativa con un subtema llamado Yo
Aprendo en Casa, que se cred en el instante mismo en que llegd la
pandemia con el fin de promover el acceso al conocimiento a través
de contenido de libre acceso bajo los topicos de educacion, arte y
cultura, salud, medio ambiente, derecho, ciencias sociales, negocios
y administracion, comunicacion, arquitectura; ademas de conferen-
cias, reportajes, documentales, pod cast de Radio uTrL, videojuegos
con distintas temadticas, para que mas de 30000 personas aprendan
constantemente desde el lugar en el que se encuentre, teniendo como
base la experiencia de UTPL de mas de 40 afios llevando educacion de
calidad en toda la geografia ecuatoriana y fuera de ella en Madrid,
Roma y Nueva York.

Ambito de condiciones institucionales

Internacionalizacion

En el ambito de la internacionalizacion, se gestionaron algunas accio-
nes estratégicas a favor de la seguridad e integridad estudiantil, como
el retorno inmediato de los estudiantes que se encontraban en estan-
cias académicas en diferentes partes del mundo, asumiendo el 100 %
de los gastos que esta accion de emergencia conlleva bajo el Fondo de
Movilidad Estudiantil, destinado para este tipo de emergencias. Asi
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mismo, se emitioé una carta a todos los aliados internacionales en la
que se les comunicé la suspension de las movilidades académicas pre-
senciales durante todo el 2020.

Como una acciéon proactiva, se fortalece el programa e-Global
UTPL “Sostenible, Innovador e Inclusivo-si1”, cuyo objetivo es desa-
rrollar diferentes iniciativas de movilidad virtual estudiantil y docente
para facilitar la colaboracion sin fronteras con personas de diferentes
entornos y culturas, trabajando y estudiando de forma conjunta, man-
teniendo, como uno de sus objetos centrales el fomento y comprension
intercultural y el intercambio del conocimiento.

Comunicacion

Dentro de las acciones generadas desde el ambito de la comunicacion,
en la época de distanciamiento social e instauracion del teletrabajo, se
ha desarrollado de forma estratégica y en conjunto con las dimensiones
universitarias sustantivas, iniciativas, acciones y productos dirigidos a
los publicos internos y externos, para mantenerlos informados, brin-
darles contenido que les agregue valor en sus actividades y ejercer un
acompafiamiento cercano y en concordancia con los valores, propios
de una universidad catélica.

Una de las acciones concretas que se ha impulsado haciendo uso
de plataformas digitales es la generacion de informacion periodistica
pertinente sobre las iniciativas de prevencion, mitigacion e investiga-
cion sobre el Covid-19 que lidera la Universidad, pero también con
otros topicos como uso de tecnologias en la educacion, cursos digita-
les, charlas abiertas y otros recursos. Por otra parte, se ha trabajado
intensamente en facilitar el enlace entre los requerimientos de medios
de comunicacion y los docentes para aportar en temas de economia,
salud, psicologia, educacion, innovacion, emprendimiento, etc.

A nivel de comunicacién interna se viene produciendo conteni-
do especifico para la Familia utrL, brindado consejos practicos para
fortalecer la relacion familiar en la etapa de confinamiento, consejos
de salud, difusion de protocolos de retorno progresivo al trabajo, que
ademads han tenido incidencia en sus entornos proximos familiares, la
sociedad lojana y ecuatoriana.
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A raiz de esta enfermedad, con base en las medidas solidarias para
el bienestar social y la reactivacion productiva expuestas en la Ley
Organica de Apoyo Humanitario para combatir la Crisis Sanitaria
Derivada del Covid-19 (2020) y siendo UTPL un buen ciudadano res-
ponsable ante las comunidades en donde la institucion tiene presen-
cia; sus equipos inter y multidisciplinarios ejecutaron acciones que se
plasmaron en https://covid19.utpl.edu.ec/ con el fin de recopilar las
iniciativas, acciones y proyectos que demuestran el liderazgo institu-
cional y que en los ultimos meses se ha contado con un impacto ins-
titucional que se detalla a continuacion:

Ha favorecido a mas de 361706 personas que representan 17 gru-
pos de interés y entre los que han recibido mayor soporte esta el per-
sonal de salud, instituciones académicas, UTPL, estudiantes y nucleos
familiares que han sido beneficiados a través de las 51 iniciativas con
caracteristicas de innovacion, replicabilidad, inclusividad, escalabili-
dad, transformacion y adaptacion a diferentes contextos y de las cua-
les el 12.5 % han generado valor agregado a la institucion y el 87.5 %
ha generado para la sociedad y utpL. Todas estas iniciativas han sido
ejecutadas en 9 provincias de Ecuador: Zamora Chinchipe, Canar,
Santiago Morona, El Oro, Azuay, Guayas, Pichincha, Cotopaxi y Loja;
y que de manera representativa y con mayor incidencia estan asociadas
a temas de educacion en un 26 %, salud en un 25 % y tecnologia con
el 18 %. Cabe mencionar que estas acciones aportan principalmente a
los ops 3, Salud; 4, Educacion de Calidad; y 8, Trabajo decente y cre-
cimiento econoémico. Todas las iniciativas desarrolladas fueron el re-
sultado del apoyo solidario de mas de 130 aliados que acompafiaron
con diferentes tipos de recursos y experiencias con base en su actual
operatividad (Colindres, 2020).

Desde la vision del humanismo de Cristo, la Universidad Técnica
Particular de Loja tiene como mision: “Buscar la verdad y formar per-
sonas, a través de la ciencia, para servir a la sociedad”. Traducir esta
aspiracion en acciones concretas, medibles y asumibles por la comu-
nidad universitaria requiere de una comprension y reflexion profun-
da, asi como de una apropiacion de los ideales universitarios, lo que
se refleja en cada una de las iniciativas antes mencionadas.
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Acciones utpl
socialmente
responsables

Desde nuestra visién de vivir el humanismo de Cristo, impulsamos
acciones socialmente responsables que aportan a la prevencion y
resiliencia del COVID-19.

Tras la declaracién del Estado de Emergencia, mediante resolucion
rectoral se cred el Comité Temporal de Articulacién Institucional de
Emergencia Sanitaria por COVID-19, cuyo objetivo principal es
identificar oportunidades de colaboracion institucional y alineacion
estratégica de actividades para la prevencién de contagios.

Gracias al esfuerzo de nuestro personal docente, administrativos y
estudiantes, hemos desarrollado acciones e iniciativas que demuestran
el compromiso y liderazgo institucional de la UTPL.

51 Iniciativas institucionales sustentadas en los pilares
de academia, Iinvestigacién y gestién administrativa

‘| 2 6" docentes, administrativos y estudiantes han puesto
sus Ideas al serviclo de la sociedad

3 61 70 6 personas beneficladas de proyectos de innovacién
social implementados

1 3 o 2 2 videos educativos sobre salud, educacion, D
bioseguridad y tecnologia

9 07 voluntarios han aportado con sus conocimientos y
tiempo en la puesta en marcha de iniciativas
institucionales

conferencias online sobre prevencion, cuidado y
resiliencia ante el COVID-19

Corte: 1S de septiembre de 2020

En este contexto te presentamos la pagina web:

Este sitio informativo e interactivo sera actualizado de acuerdo a los avances
de nuestro aporte permanente, durante y post pandemia.

O Comité Temporal de Articulacién Institucional de
Emergencia Sanitaria por COVID-19
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El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2020-2025 de la
Universidad Técnica Particular de Loja pretende garantizar el futuro
de la institucién, de la comunidad que la compone y de los grupos de
interés con los que se relaciona, conformando una sinergia que com-
porta la asuncion de los mas altos valores cristianos y el perfecciona-
miento del individuo en los ambitos cultural, académico y cientifico
y en defensa de la mayor dignidad del ser humano (Romeiro, 2020).

Conclusiones

Es fundamental que las 1Es implementen modelos de gestion de la go-
bernanza capaz de potencializar sus funciones sustantivas, sobre todo,
en casos de situacion de gestion de crisis, como el mundo esta vivien-
do en este momento con la pandemia del Covid-19.

Con base en la experiencia de la uTPL frente a la pandemia, se
ha hecho posible aprender de manera significativa sobre sobre los si-
guientes puntos:

5. Eltrabajo colaborativo con las alianzas publico privadas, brin-
da la oportunidad de tener un alcance mayor en situaciones
de crisis.

6. En tiempo de crisis es necesaria la identificacion de los grupos
de interés, en especial los grupos vulnerables, con el fin de que
la atencion sea enfocada hacia ellos.

7. Ahora contamos con lecciones aprendidas y con el know
how, que nos preparan ante otras emergencias que se puedan
presentar.

8. La planificacion y desarrollo de iniciativas sociales y educati-
vas ante emergencias es prioritaria. Estas deben ser analizadas
para identificar aquellas practicas que puedan ser replicables,
innovadoras, escalables y adaptables a otros contextos.



IMPACTO INSTITUCIONAL FRENTE AL COVID-19

Finalmente, se ha concluido que se necesita desarrollar de forma con-
tinua los liderazgos educacionales para que sean capaces de romper
paradigmas, actuar de manera proactiva y con motivacion de toda la
comunidad académica.
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Desarrollo integral
del egresado universitario
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Resumen
La sociedad actual se caracteriza por grandes cambios politicos, sociales, eco-
némicos y culturales generados por procesos de globalizacion, cuyas principales
tendencias son la integracion de bloques econémicos que establecen relacio-
nes de cooperacion para el desarrollo de los paises miembros; los medios de
comunicacion y la tecnologia avanzada, la acelerada generacion de conoci-
mientos e informacion, la reconfiguracion geopolitica y cultural, que imponen
grandes retos a las instituciones de educacién superior para realizar sus fun-
ciones tradicionales de generacion, transmision y difusion del conocimiento.
La educacion integral forma o debe formar parte importante del mode-
lo educativo de toda institucion de educacion superior, no debe considerarse
simplemente como un eslogan publicitario, sino como el fundamento, como
la raz6n de ser de la institucion vy, por lo tanto, debe estar estampada, concre-
tizada en la Misidn, Vision y Valores de esta. La formacion integral implica
una perspectiva de aprendizaje intencionada, tendiente al fortalecimiento de

una personalidad responsable, ética, critica, participativa, creativa, solidaria
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y con capacidad de reconocer e interactuar con su entorno para que constru-
ya su identidad cultural. Busca promover el crecimiento humano a través de
un proceso que supone una vision multidimensional de la persona y atien-
de a desarrollar aspectos como la inteligencia emocional, intelectual, social,

material y ética-valores.

Palabras clave: desarrollo, integral, egresado, universitario.

Integral Development of the University Graduate

Abstract

Today’s society is characterized by great political, social, economic and cul-
tural changes generated by globalization processes, whose main trends are
the integration of economic blocks that establish cooperative relations for
the development of the member countries; the media and advanced techno-
logy, the accelerated generation of knowledge and information, the geopo-
litical and cultural reconfiguration, which pose great challenges for higher
education institutions to carry out their traditional functions of generating,
transmitting and disseminating knowledge.

Comprehensive education forms or should be an important part of the
Educational Model of any Institution of Higher Education, it should not be
considered simply as an advertising slogan, but as the foundation, as the reason
for the Institution and therefore must be stamped, concretized in its Mission,
Vision and Values. Comprehensive training implies a deliberate learning per-
spective, aimed at strengthening a responsible, ethical, critical, participatory,
creative, supportive personality and with the ability to recognize and interact
with their environment to build their cultural identity. It seeks to promote
human growth through a process that assumes a multidimensional vision of
the person, and seeks to develop aspects such as emotional, intellectual, so-
cial, material intelligence and ethical values.

Keywords: development, integral, graduate academic.
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Desenvolvimento Integral do Pés-Graduacao
Universitario

Resumo

A sociedade atual é caracterizada por grandes mudancas politicas, sociais,
econdmicas e culturais geradas pelos processos de globalizagio, cujas principais
tendéncias sdo a integra¢ao de blocos econdmicos que estabelecem relacoes
de cooperacao para o desenvolvimento dos paises membros; os meios de co-
municagao e as tecnologias avancadas, a gerag¢ao acelerada de conhecimento
e informacdo, a reconfigura¢do geopolitica e cultural, que colocam grandes
desafios as institui¢des de ensino superior no cumprimento das suas funcoes
tradicionais de geragao, transmissdo e difusio de conhecimento.

A educagio integral constitui ou deve ser parte importante do modelo
educacional de qualquer institui¢do de ensino superior, nao deve ser considera-
da simplesmente como um slogan publicitdrio, mas como fundamento, como
razdo de ser da institui¢do e, portanto, deve ser carimbada, concretizada na
Missdo, Visdo e Valores desta. A formagao integral implica uma perspectiva
de aprendizagem intencional, visando o fortalecimento de uma personalidade
responsavel, ética, critica, participativa, criativa, soliddria e com capacidade
de reconhecer e interagir com o seu meio para construir a sua identidade cul-
tural. Busca promover o crescimento humano por meio de um processo que
envolve uma visio multidimensional da pessoa e busca desenvolver aspectos

como a inteligéncia emocional, intelectual, social, material e de valores éticos.

Palavras-chave: desenvolvimento, abrangente, graduagio, universidade.
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Introduccién

La formacion integral de los estudiantes de nivel superior constituye
uno de los propositos centrales de las politicas educativas a nivel glo-
bal. El contexto global predominante en los ultimos afios ha sido de-
terminante para la educacion en nuestro pais, particularmente para la
educacion superior, en tanto que se ha direccionado en reconocer los
desafios que tienen como instituciones educativas inmersas en un en-
torno social complejo.

Como resultado de una investigacion documental, este articulo
tiene como objetivo principal analizar la importancia de la formacion
integral del egresado de educacion superior y como la formacion del
estudiante universitario representa un gran desafio ante un contexto
social dominado por el discurso de la globalizacion; por tal razon, es
necesario que el docente asuma una actitud critica desde y en su pro-
pia formacion. El desarrollo integral es un proceso dinamico, ciclico,
en espiral, en un continuo suceder cotidiano en el que enfrentar pro-
blemas genera crecimiento. Ser consciente de los problemas reales y
enfrentarlos como oportunidades de aprendizaje y superacion es una
capacidad que todos podemos desarrollar, generando una serie de po-
liticas que trabajan conjuntamente para fomentar el desarrollo soste-
nible en los paises en via de desarrollo y subdesarrollados.

La formacion del ser humano comprende el desarrollo del espiritu,
a través de la cultura; del intelecto, mediante la vida académica; de los
sentimientos y emociones, por la convivencia y la vida artistica; de la
integridad fisica, a través del deporte y la orientacion para la salud; y
de la vida social, mediante actividades civicas (Lugo, s.f.).

El aprendizaje y el desarrollo socioemocional de los alumnos
implica conocer qué variables pueden estar actuando como facili-
tadoras, aquellas que promueven el desarrollo del alumno, y cua-
les barreras lo dificultan o impiden. Un gran nimero de alumnos,
de todos los niveles educativos, termina sus estudios sin haber ob-
tenido el tipo y el nivel de formacion que se esperaria de ellos. Hoy
en dia, el mercado necesita profesionales completos, integrales, que
tengan desarrolladas todas sus habilidades y que a la vez posean co-
nocimientos de todo tipo para desarrollar, de ahi la importancia de
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la formacion, pues este es el factor que diferenciara a un profesional
de otro en la actualidad.

El conocimiento del desempefio profesional de los egresados per-
mite valorar si las competencias profesionales que se establecen en el
perfil de egreso en términos de conocimientos, habilidades, valores y
actitudes se adquirieron como resultado de su trayectoria escolar y
si han sido utiles para su desempefio laboral. El programa de segui-
miento permite ademds conocer la opinion de los egresados sobre la
calidad de la educacion recibida y de los servicios universitarios que
se le proporcionaron.

Desarrollo integral del
egresado universitario

El presente articulo, como resultado de una investigacion documen-
tal, tiene como objetivo analizar la importancia de la formacion in-
tegral del egresado de educacion superior y como la formacion del
estudiante universitario representa un gran desafio ante un contexto
social dominado por el discurso de la globalizacion; por tal razon, es
necesario que el docente asuma una actitud critica desde y en su pro-
pia formacion. El desarrollo integral es el nombre general dado a una
serie de politicas que trabajan conjuntamente para fomentar el desa-
rrollo sostenible en los paises en via de desarrollo y subdesarrollados.

El conocimiento del desempefio profesional de los egresados per-
mite valorar si las competencias profesionales que se establecen en el
perfil de egreso en términos de conocimientos, habilidades, valores y
actitudes, se adquirieron como resultado de su trayectoria escolar y
si han sido utiles para su desempefio laboral. El programa de segui-
miento permite, ademds, conocer la opinion de los egresados sobre la
calidad de la educacion recibida y de los servicios universitarios que
se le proporcionaron.

La sociedad actual se caracteriza por grandes cambios politicos,
sociales, economicos y culturales generados por procesos de globali-
zacion, cuyas principales tendencias son la integracién de bloques eco-
nomicos que establecen relaciones de cooperacion para el desarrollo
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de los paises miembros; el auge de los medios de comunicacion y de la
tecnologia avanzada, la acelerada generacion de conocimientos e in-
formacion, la reconfiguracion geopolitica y cultural, entre otras, que
imponen grandes retos a las instituciones de educacion superior para
realizar sus funciones tradicionales de generacion, transmision y difu-
sion del conocimiento.

La educacion, en su sentido mds amplio, juega un papel suma-
mente importante, ya que esta constituye uno de los instrumentos mas
poderosos para generar transformaciones en la sociedad. Las diversas
competencias que se vinculan al perfil de egresado, por ejemplo, los
conocimientos, habilidades, actitudes y valores que de manera integral
debe desarrollar un profesional que egresa de sus estudios, ya sea de
licenciatura o algtn posgrado, para resolver problemas en su entorno.

Uno de los textos de Carlos Zarzar Charur, (2003), el autor men-
ciona que un gran namero de alumnos, de todos los niveles educativos,
termina sus estudios sin haber obtenido el tipo y el nivel de formacion
que se esperaria de ellos. Actualmente, el mercado necesita profesio-
nales completos, integrales, que tengan desarrolladas todas sus habi-
lidades y que a la vez posean conocimientos de todo tipo, de ahi la
importancia de la formacion, pues este es el factor que diferenciara a
un profesional de otro.

La educacién no debe estar enfocada solo como una institucion
al servicio del aparato productivo, por cuanto sus funciones rebasan
con creces una mera funcionalidad econémica y cumple un papel es-
tratégico en el logro de la identidad nacional, la integracion social, la
realizacion cultural individual y colectiva, asi como el desarrollo de la
personalidad y de actitudes y comportamientos de convivencia social.

La formacion integral implica, por tanto, reconocer esas capaci-
dades en el estudiante y fomentar su convivencia con el entorno en
congruencia con una personalidad reflexiva, critica, sensible, creati-
va y responsable, tocando las dimensiones que como sujeto social le
son inherentes.

En torno a la formacion integral como una necesidad ineludible,
es innegable que a lo largo de la historia la educacion se ha preocupa-
do y se ha ocupado, en diferentes grados y desde campos como la fi-
losofia, la pedagogia o la psicologia, por la formacién de las personas.
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El debate sobre la determinacion de su papel y la definicion del deber
ser de las escuelas ha sido problematizado, discutido y replanteado de
manera continua sobre todo en las tltimas décadas.

Como afirma Hernandez (2009), el tema de la universidad es in-
terminable, en virtud de que tiene que reflexionar y proyectar en todo
lo que se vincula con el universo, lo que incluye a hombres y mujeres
en todo tiempo y lugar; se concibe como una comunidad académica
y como una organizacion social que crea, transmite y se apropia del
conocimiento, formando al ser humano en la vida, por la vida y para
la vida de manera integral.

Concluyendo sobre este aspecto, es posible afirmar, como lo dijo
Alfonso Reyes en la Cartilla Moral: “no hay desarrollo integral si no
hay educacion integral; la educacion o es integral o no es verdadera
educacion” y, por lo tanto, debe comprender todo el ser, quehacer, co-
nocer y convivir del alumno, donde obviamente entran también los
valores afectivos, familiares, desarrollo del pensamiento, inteligencia
emocional, cultura ecolégica, relaciones humanas, uso racional de las
tecnologias de informacion, acceso a la informacién y al mundo glo-
balizado, historia, desarrollo sustentable, etc.

Justo en la conferencia mantenida en Incheon, la oNU ha establecido:

Todo el sistema educativo estd concebido para facilitar el apren-
dizaje a lo largo y ancho de toda la vida y la creacion de oportu-
nidades de aprendizaje formales, no formales e informales para
personas de cualquier edad (...) El concepto de aprendizaje a lo
largo de toda la vida requiere un cambio de modelo que nos aleje
de las ideas de ensefianza y capacitacion, y nos aproxime a las de
aprendizaje, de una instruccion transmisora de conocimientos a
un aprendizaje para el desarrollo personal, y de una adquisicién
de competencias especiales a un descubrimiento de mas amplio
espectro y la liberacién y el dominio del potencial creador. Este
cambio es necesario en todos los niveles y en todas las modali-
dades de la educacién, tanto en la educacién formal como en la
no formal y la informal. (Unesco Education Strategy 2014-2021)
(Unesco, 2016)

297



NUEVAS EXPERIENCIAS EN GOBERNANZA UNIVERSITARIA

298

La formacion universitaria debe ser integral para que los estudiantes
egresen con un panorama amplio de la realidad que les toca vivir, mds
alld de una vision reducida de su especialidad, que muchas veces im-
pide ver la problematica social que afrontamos (Luna, 2011).

La formacion integral del personal docente y de investigacion le
garantizaria a la Universidad cumplir con lo que disponen las nor-
mas éticas del profesor universitario aprobadas en Sesion del Tribunal
Disciplinario de la Asociacion de Profesores y del Instituto de Prevision
del Profesorado de la Universidad Central de Venezuela (apucy, 15 de
abril de 1985), cuando establecen que un docente debe incrementar
con su conducta el nivel ético, cientifico y cultural de la Universidad
(arucy, 1990).

Sin embargo, esta vision humanista de la educacion se ha desviado
de sus fines fundamentales en la formacion del docente, para centrar-
se en otros aspectos (como los politicos y administrativos), por lo que
se hace necesario rescatarla. En la actualidad, segun Florez (2001), la
reflexion pedagogica requiere ser flexible, abierta, transdisciplinaria y
multimetodolégica, especialmente permeable a lo humano, pues su mi-
sion esencial es la de generar humanidad, facilitar que las personas se
formen a la altura de su cultura y de su época, y le den sentido a su vida.

Retomando el concepto de formacion integral, la internalizacion
de valores, actitudes y formas de comportamiento son aspectos impor-
tantes que deben complementar los estudios técnicos y asi contribuir
a que el alumno participe en la transformacioén y mejoramiento de la
sociedad. Para lo anterior, segin Ruiz-Lugo, L. (2007) menciona que
los docentes que forman parte de la institucion deben abordar la edu-
cacion con un sentido donde el profesor y el estudiante se potencien
para generar aprendizaje, conocimiento de si y del otro, de modo a
que el proceso educativo propicie el desarrollo de aptitudes y actitudes
para lograr el crecimiento personal y el beneficio colectivo.

Catalina Sierra Casasts (2009), indica que la Universidad debe
promover un enfoque centrado mas en la satisfaccion de las necesi-
dades de la poblacion que en la tendencia de hacer prevalecer los
intereses del Mercado. Esto ultimo se destaca producto de que las ne-
cesidades de la poblacion actualmente son distintas, al igual que las de
los empleadores, pues las empresas requieren profesionales capacitados
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para enfrentar los distintos tipos de situaciones que se puedan generar
en el dia a dia y para ello es indispensable una formacion distinta, una
formacion que les ensefie a liderar, a trabajar en equipo, a comunicar-
se, a emprender, a ser responsables socialmente, pues, como se men-
ciond, no basta con que el profesional egrese solo con capacidades y
conocimientos técnicos, sino que debe ser un profesional integro, con
conocimientos y habilidades blandas.

Espinoza Pérez (2003) nos menciona que la educacion, en su sen-
tido mas amplio, juega un papel preponderante, porque ella constituye
uno de los instrumentos mas poderosos para generar transformaciones
en la sociedad. Por lo mismo, se puede inferir que si bien el ser humano
puede nacer con ciertas habilidades, estas pueden ser desarrolladas y
mejoradas en el transcurso del tiempo, sobre todo cuando el sujeto esta
en la etapa de estudio, pues es ahi donde aprendera el conocimiento
(aprender a conocer), la praxis (aprender a hacer), la ética (aprender
a ser) y la relacion con otros (aprender a convivir), en definitiva, los
cuatro pilares fundamentales de la educacion que se consideran cen-
trales para el desarrollo de la formacion integral como lo establecio
Jacques Delors ante la Unesco en 1991.

En la ultima década, la politica de calidad se ha convertido en un
concepto citado por las principales instituciones publicas y de servicios,
convirtiéndose en una meta buscada de una manera completa, ya que
se ha considerado de forma comun que lo que tiene “calidad” respon-
de con las expectativas de los destinatarios o usuarios. En general, la
calidad abarca todas las cualidades con las que cuenta un producto o
un servicio, cuando sus caracteristicas, tangibles e intangibles satisfacen
las necesidades del usuario. Estos conceptos fueron utilizados prime-
ramente por la economia y el drea industrial, y hoy dia son empleados
por las instituciones dedicadas a la educacién superior.

La calidad no debe ser planteada solo en términos cognosciti-
vos, sino que debe medirse también en términos de respuestas a las
necesidades de la sociedad en las que estdn inmersas las institucio-
nes. La calidad no es Gnicamente una resultante que se da bajo de-
terminadas circunstancias, sino que debe considerarse validamente,
también, como un grado de desarrollo del proceso universitario. El
concepto de calidad en la educacién superior puede analizarse de
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varias formas. Este se constituye en el elemento central del proceso
de gestion universitaria de estos tiempos y debe contemplar la for-
macion del profesional, la educacion posgraduada, la investigacion
cientifica y tecnoldgica, asi como la extensién universitaria. Por otra
parte, no pueden dejar de considerarse en este proceso la evaluacion
y acreditacion institucionales.

Fernandez (2001, p. 45) define como formacion profesional el con-
junto de procesos sociales de preparacion y conformacion del sujeto,
referido a fines precisos para un posterior desempeifio en el ambito la-
boral. Ademas, es el proceso educativo que tiene lugar en las institu-
ciones de educacion superior, orientado a que los alumnos obtengan
conocimientos, habilidades, actitudes, valores culturales y éticos, con-
tenidos en un perfil profesional y que corresponda a los requerimien-
tos para un determinado ejercicio de una profesion.

En la sociedad global actual, las profesiones se han visto fuerte-
mente influidas por los cambios en la produccion del conocimiento,
la trasformacion de los modos de circulacion del saber y el auge de las
nuevas tecnologias, lo cual ha propiciado el surgimiento de nuevas
profesiones y la reorientacion de otras ya existentes, aunado a las con-
diciones que los nuevos ordenamientos del mercado de trabajo han
venido estableciendo. Frente al profesional de la sociedad industrial,
dedicado a la ejecucion de tareas fijas y muy repetitivas, hoy dia la
profesion pasa rapidamente a estar asociada a la creatividad, la ini-
ciativa y la innovacion.

Estas transformaciones han generado que las profesiones incor-
poren, para su desarrollo, aspectos como la acreditacion de planes y
programas de estudio de educacion superior, la certificacion y actuali-
zacion continua de profesionistas, la vinculacion de los colegios y aso-
ciaciones profesionales con las instituciones de educacion superior y
flexibilidad para el trabajo, entre otros aspectos.

La educacion reproduce y construye valores, conocimientos, ha-
bilidades profesionales y cultura, dando a la sociedad una dimension
histérica en correspondencia con la sociedad en que se desarrolla. No
se puede pensar en calidad de la educacion superior como un fin en
si, disociado de la insercion concreta de la institucion universitaria en
un determinado contexto social.
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Esa vinculacion necesaria entre calidad y pertinencia es uno de los
presupuestos fundamentales para el abordaje de esta tematica, cuyo
instrumento de afiliacion para ambas dimensiones debe ser un proceso
de evaluacion institucional, orientado hacia un triple objetivo: mejo-
rar la calidad de la educacion superior, mejorar la gestion universitaria
y rendir cuentas a la sociedad. Sera pertinente si responde adecuada y
creativamente a todos estos retos.

La universidad tiene que redimensionarse desde un nuevo posicio-
namiento, que vincule su accionar interno (el disefio y organizacion
curricular, sistema de evaluacion, desarrollo profesoral, sistema de in-
gresos, entre otros), con su accionar externo, es decir, se deben de di-
sefiar estrategias que den soporte desde la administracion central a los
procesos de mejora continua que han realizado algunos docentes, me-
diante sus procesos de formacion dentro de la investigacion educativa
en su mayoria mediante la obtencion del grado académico de doctor,
el cual se traduce en un mayor compromiso, tanto institucional como
con la sociedad, materializado en la integracion con los servicios, la
participacion activa en la identificacion de los problemas de la comu-
nidad y en la solucién de estos.

Existen diversas teorias, como la teoria del filtro planteada por
Arrou y Spence en 1973, la cual considera que la educacion sirve para
identificar las capacidades con el fin de poder filtrarlas, es decir, para los
empleadores que buscan trabajadores calificados —y dada la falta de
informacion de la que disponen sobre la calificacion de los individuos—
el nivel educativo (titulos académicos) desempena el papel de filtro.

Por otra parte, la teoria de sefalizacién sostenida por Stiglitz en
1975 considera que el o los diplomas obtenidos por los egresados son
una sefial para los empresarios potenciales, ya que les permite detectar
los conocimientos, habilidades y aptitudes de sus futuros empleados.

Segtn la teoria de la fila presentada por Thurow en 1972,y reto-
mada por Piore en 19835, se considera a la educacién como un medio
que le proporciona elementos a los empleadores para que seleccionen
y asignen empleos a los profesionistas factibles de ser adiestrados mas
facilmente. Dicha seleccion se basa en el criterio de la empleabilidad
del conjunto de aspirantes que se encuentren en los primeros pues-
tos de la fila.
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Ante las exigencias laborales mencionadas, el enfoque tedrico de
la educacién como bien posicional también se ha propuesto explicar
la creciente demanda educativa que deviene de la disposicion de los
individuos para adquirir mayor escolaridad, a partir de la cual estos
puedan competir entre si para lograr cierto estatus, mientras la deman-
da de mercado de trabajo se mantenga relativamente estable, lo cual
deviene de la necesidad de obtener un empleo bien pagado y para lo-
grar una posicion en el mercado.

Por su parte, la teoria de la segmentacion afirma que la escolariza-
cion afecta la distribucion de ingresos, pero los efectos a pesar de ser
importantes no son determinantes, ya que otros factores determinan
la distribucion del ingreso. Para el modelo de la segmentacion, “los sa-
larios son pagados de acuerdo al segmento del mercado de trabajo en
el que se ubica el trabajador” (Gordon, Edward y Reich,1982, p. 53),
es decir, que dependiendo del nivel de la empresa o institucion en el
que se encuentra ubicado el trabajador, se determinara su salario; un
claro ejemplo, los trabajadores de una empresa reconocida internacio-
nalmente obtienen mejor salario que los que se encuentran trabajando
en una empresa pequena de la region.

El seguimiento de egresados permite contrastar los resultados ob-
tenidos en la formacion académica con los objetivos planteados en los
planes y programas de estudio, para implementar las estrategas del
caso, para hacer las correcciones, adaptaciones y transformaciones
que se requieran (Alvarez y Gonzalez, 1993).

El desempefio de los egresados en el mercado de trabajo (acepta-
cién, acceso, evolucion de la vida profesional y evolucion de salarios,
etc.), asi como su desenvolvimiento en el ambito de los estudios de
posgrado, constituye algunos de los indicadores mas confiables de la
pertinencia, suficiencia y actualidad de los programas educativos que
sustentaron su formacion. Asimismo, son elementos que contribuyen
indirectamente a evidenciar la calidad de la planta académica de las
instituciones educativas, de la pertinencia y actualidad de sus planes y
programas de estudio y de la idoneidad de sus estrategias pedagdgicas.

Las practicas profesionales son un elemento muy importante en la
formacion integral y el desenvolvimiento del profesionista recién egre-
sado de la universidad, que necesita enfrentarse a la realidad mediante
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la aplicacion de la teoria que aprendié dentro del aula a la solucion de
los problemas que se enfocan en la vida laboral.

De manera alternativa a los enfoques antes mencionados, surge de
manera reciente la teoria de la asignacion, cuyo principal exponente
es Michael Sattinger (1993), y la teoria del conocimiento heterogéneo
de Jim Allen y Rolf Van Der Velden (2001). Ambas teorias comparten
la idea de que las retribuciones estan determinadas tanto por el nivel
educativo del individuo como por las caracteristicas del puesto de tra-
bajo (segtn sus requerimientos de escolaridad y habilidades). La di-
ferencia entre ambas teorias esta en la relacion que observan entre la
sobreeducacion (desfase de educacion) y a la subutilizacion de cono-
cimientos y habilidades (desfase de conocimientos), siendo la teoria
del conocimiento heterogéneo la que hace una clara distincion entre
ambos conceptos (Di Pietro y Urwin, 2002).

El aumento de la cobertura de educacién superior, que ha resul-
tado en un incremento en el nimero de profesionistas que se incor-
poran al mercado de trabajo, no ha sido acompafiado por niveles de
crecimiento econdmico suficientes para la creacion de los correspon-
dientes puestos de trabajo. Ello, junto con diversos factores, ha crea-
do una serie de distorsiones en el mercado de trabajo de los egresados
de instituciones de educacion superior. A través de la construccion del
indicador de pertinencia en el mercado laboral, disefiado a partir de
seis variables que caracterizan a dicho mercado, fue posible apreciar
que existe gran heterogeneidad en cuanto a la situacion laboral para
los egresados de cada una de las carreras.

La situacion del mercado laboral de profesionistas en el pais de-
biera llevar a replantear no solo la politica econémica, de manera que
se promoviera mayor crecimiento de la produccion y del empleo, sino
también la politica educativa nacional para promover que los esfuerzos
por aumentar la cobertura en educacion superior se liguen de manera
efectiva a la pertinencia de las carreras y que los planes y programas
de estudio de las diversos programas educativos se adectien para que
los estudiantes adquieran los conocimientos y habilidades que real-
mente requiere la sociedad.

La construccion del conocimiento es fundamentalmente una cons-
truccion social, que requiere de procesos psicologicos del individuo,
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por lo tanto, hay que observar al individuo en intervencion, con los
mads expertos de su cultura para asi estudiar como se va apropiando
de esas interacciones y las va interiorizando (Porlan et al., 1998).

La actividad del docente y la construccion del conocimiento de-
ben ubicarse dentro de una formacioén armoénica que vincule no solo la
dimension cognitiva y axioldgica, sino que permita ademas ejercer su
desempeno dirigido hacia la conciencia de su ser, el convivir, el hacer
y el saber, guiados por una actitud de conocimientos necesarios en el
ejercicio de su saber profesional, premisas que se plantean en las orien-
taciones teodricas de este estudio. La actividad del docente en relacion
con la accion y la mediacion social intimamente con la internalizacion,
por cuanto es la interaccion social con un compafiero o un adulto lo
que favorece las funciones psicologicas nuevas; en esta interaccion, es
el docente quien establece el proceso de comunicacion y representacion.

Tal como lo plantea Lopez (1999), el escenario de aprendizaje debe
estar preparado con mediadores intencionales y conscientes, que pro-
voquen los conflictos socio cognoscitivos, para acompadar al alumno
en su proceso de participacion guiada, favoreciendo la apropiacion
participativa. Para que el conocimiento se construya adecuadamente es
esencial la participacion del alumno, y la mejor manera de lograrlo seria
favorecer el aprendizaje, lo cual obliga a presentar algunos elementos
en la interaccion del acto educativo (profesor-alumno) que permitan
establecer relaciones, resolver problemas y transferir lo aprendido. Es
aqui donde el docente debe introducir elementos que propicien y esti-
mulen su intervencion, como eje fundamental que contribuye a dina-
mizar los propositos educativos y la formacion integral del educando.

En consecuencia, la determinacion de las actividades docentes en
los procesos de ensefianza-aprendizaje a través de la cultura docente
no solo determina la naturaleza de las interacciones entre colegas, sino
también el sentido y calidad de las interacciones con los estudiantes
en forma explicita o de forma latente, asi la cultura docente modela
de manera particular la comunicacion en cada aula y en cada escuela,
de tal forma que cada vez es mds evidente que la calidad educativa de
los procesos escolares reside en la naturaleza de los procesos de co-
municacion que alli se favorecen, inducen o condicionan y se compo-
nen de determinaciones provenientes de la cultura de los estudiantes,
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configuradas como cultura de resistencia u oposicion en sus multiples
manifestaciones.

Conclusion

La Universidad hoy, como en el pasado, es una institucion que valida
los conocimientos y habilidades de una persona a través del otorga-
miento de un titulo, que en la mayoria de los casos pone al individuo
en posicion de solicitar un empleo; respaldando sus capacidades ante
el futuro empleador. Esta funcion de la universidad se ha conservado
a través de los tiempos, sobre todo en México para los trabajos mejor
pagados, pues el conocimiento que no es avalado por una institucion
a través de un documento (titulo profesional) trae como consecuencia
que una persona no pueda posicionarse en un puesto de trabajo para
aplicar dichos conocimientos.

Las transformaciones actuales de los mercados demandan de un
perfil de egreso mas formativo en las que intervienen diferentes proce-
sos afectivos y cognitivos en los cuales se destacan no solo los conoci-
mientos en las distintas areas de estudio, sino las habilidades, valores
y actitudes que lleven al 6ptimo desempeiio de sus funciones.

El perfil de egreso define el deber ser del proceso educativo, es
aspiracion, meta, cualidades, objetivo y punto de llegada del proceso
ensefianza-aprendizaje. Puede ser caracterizado como el compromiso
social de la institucion para transferir conocimientos, dominio de ha-
bilidades, mejorar aptitudes y actitudes para el ejercicio de una profe-
sion; es, desde dicha perspectiva, deber institucional saldado a través
del respaldo de un documento, el titulo, que no hace sino certificar el
grado en profundidad, calidad y cantidad, de destrezas, habilidades y
conocimientos adquiridos durante el proceso educativo.

Segun Diaz-Barriga, (2011),

El perfil profesional se crea con base a las necesidades que tratard
de solucionar el profesional, en el potencial del mercado ocupacio-
nal, en el analisis de las disciplinas que pueden aportar elementos
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para solucionar los problemas y en la investigacion de las institu-
ciones acerca de las actividades a realizar. (p. 98)

La universidad tiene la funcién de fomentar la discusion de valores
éticos y organizar el conocimiento social, interno y externo a ella, re-
producirlo, ampliarlo y restituirlo a la sociedad de modo que esta ten-
ga su maximo aprovechamiento, por esta razon, la universidad debe
tener una interaccion con la comunidad y buscar el modelo educativo
en el cual deben de presentar su propuesta pedagogica mas afin a sus
alumnos. Desde este complejo y dialéctico proceso de socializacion, la
universidad cumple una funcién social.

La universidad debe redoblar esfuerzos para reorientar los vinculos
con el sector empresarial a fin de abastecer con perfiles especializados
y coherentes que apoyen la productividad y la insercién de miles de
universitarios anuales, mds no como abaratamiento del costo laboral
para justificar la adquisicion de experiencia. La universidad debe ofre-
cer la oportunidad de crecimiento y desarrollo social de su comunidad
estudiantil; es por ello que los afios y experiencia de estudio univer-
sitario deben de beneficiar al estudiante con un trabajo digno y bien
remunerado al momento de salir a la vida profesional, aprovechando
al maximo sus diversas experiencias en la universidad.
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