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Presentacion

a Universidad Nacional de Ingenieria se com-

place en auspiciar la publicacion del libro

Gestion Institucional y Académica en las Ins-

tituciones de Educacion Superior de América

Latina, obra que aborda tres areas del arduo

quehacer de las |IES, la primera, plantea temas
relativos a la gestion institucional (dimensién macro).
En la segunda, se presentan contribuciones vinculadas
con la gestion de los procesos académicos. La tercera,
se centra en temas relacionados con la gestion de la
formacion docente en las IES. Siendo una compilaciéon
de veintiun articulos escritos por miembros las distintas
universidades de mas de diez paises de América Lati-
na, que pertenecen a la Red De Direccion Estratégica
en la Educacion Superior ( RED DEES).

La Universidad Nacional de Ingenieria, a través de la
publicacion de este libro, se proyecta a continuar con-
tribuyendo a la mejora de la gestion efectiva en las Ins-
tituciones de Educacion Superior, ya que cada articulo,
muestra una realidad que puede ser comparada o com-
partida con otras IES, de tal forma, que sea un elemento
atil e importante en la mejora de la gestion institucional,
que impulse los cambios hacia los retos de una reali-
dad que evoluciona rapidamente en el funcionamiento
de cada una de ellas, contribuyendo hacia la eficiencia
y eficacia de las demas funciones universitarias.

Este libro presenta el trabajo intelectual y el esfuerzo
significativo de un colectivo de actores que con sus es-



tudios contribuyen al desarrollo de las IES, en la mejora
de la gestion institucional, la produccion cientifica y la
funcion docente. De igual manera, creemos que las ex-
periencias y tematicas que aqui se tratan, deben ser
consideradas en conferencias, seminarios, foros de dis-
cusion, entre otros, para generar la sinergia y fomentar
el didlogo permanente hacia la mejora continua de la
gestion institucional, en estos momentos en que las IES,
ya han pasado por procesos de autoevaluacion, para
fines de mejora o acreditacion.

La Universidad Nacional de Ingenieria, como miembro
de la RED DEES, se siente satisfecha por haber colabo-
rado con la publicaciéon del presente libro, al brindar el
apoyo y reconocimiento al talento del colectivo de los
actores, que con sus articulos muestran la importancia
de la mejora de la gestion institucional en la pertinencia
social de las IES.

MBA. ING. NESTOR A. Gallo Zeledon

UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
NICARAGUA

PROBLEMAS Y DESAFIOS
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Prologo

uchas veces planteamos que la educacion superior es cla-
ve para alcanzar los objetivos ligados al desarrollo soste-
nible, porque explora y elabora continuamente estrategias
novedosas y decisivas que dinamizan sociedades para
que sean mas avanzadas en lo econémico, social y am-
biental, mas cultas y mas cohesionadas.

Y precisamente, en este contexto existen temas de enorme sensibilidad e
importancia, siendo uno de ellos, la gestion universitaria, cuya actualidad y
trascendencia le dan continuidad al amplio debate e intercambio de ideas
para analizar su papel en las necesarias reformas permanentes de las
Instituciones de Educacion Superior (IES) de América Latina para cumplir
mejor su mision y responsabilidad ante los imperativos de las nuevas exi-
gencias de este siglo.

El énfasis en el mejoramiento de la calidad de la gestion universitaria esta
dado por la sinergia del sistema de procesos universitarios, cuya integra-
cion interna y vinculacion con la sociedad se hace imprescindible con vis-
tas a lograr los resultados e impactos que se esperan, mediante modelos
de gestion que garanticen su eficiencia y eficacia con la participacion de
todos los actores involucrados. Existe consenso regional en que el modelo
de gestion que se adopte por una IES influye, de manera significativa, en
el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

La Red de Direccion Estratégica en la Educacion Superior (RED-DEES) fue
creada en el 2009 bajo la coordinacion del Centro de Estudios para el Per-
feccionamiento de la Educacion Superior de la Universidad de La Habana,
Cuba. Esta integrada actualmente por méas de cincuenta IES de once pai-
ses y se ha propuesto contribuir al mejoramiento de la gestion universitaria
a través del desarrollo de un conjunto de lineas de trabajo, materializadas



en investigaciones, estudios y programas de formacion, cuyos resultados
son socializados por diversas vias, siendo una de ellas: la elaboracion de
libros conjuntos, que ya constituye una experiencia del trabajo cooperado
que se desarrolla en la Red.

En esta ocasion, el foco de atenciéon central de esta nueva obra es preci-
samente, la gestion universitaria. La convocatoria librada fue acogida con
alto compromiso por directivos, docentes e investigadores de diecisiete
instituciones miembros de la Red, que enviaron sus contribuciones y que
nos invitan a una profunda reflexion. En ellas, se concentran saberes y
voluntades de los autores, que han puesto todo su empeno para socializar
Sus conocimientos y experiencias.

Este libro esta estructurado en tres partes. En la primera, se plantean
temas relativos a la gestion institucional (dimension macro). En la segunda,
se presentan contribuciones vinculadas con la gestion de los procesos
académicos. En la tercera, se abordan temas relacionados con la gestion
de la formacion docente en las IES. En ellas, los lectores podran encontrar
puntos de vista interesantes sobre la contribucion de las IES al desarrollo
local; la gestion estratégica y la prospectiva en el contexto universitario;
la gestion del proceso de internacionalizacion de la educacion superior;
la gestion de la docencia universitaria de pregrado y de la formacion de
directivos y docentes, entre otros aspectos.

A nombre de la Coordinacion General, agradecemos a la Universidad
Nacional de Ingenieria de Nicaragua, miembro de la red desde el 2014,
por su valiosa contribucion en la publicacion de este libro. Valga también
la ocasion para felicitar a los autores por su ética y profesionalismo en
el tratamiento del contenido de sus aportes. Agradecemos al grupo de
representantes principales de las IES miembros que han promovido y/o
participado en su elaboracion, y sobre todo, por continuar siendo fieles a
este suefio colectivo, que cada dia se esta haciendo realidad y que forta-
lece nuestro compromiso con la educacion superior en Latinoamérica, vy
al mismo tiempo, se convierte en un estimulo para seguir adelante. Y esa
trayectoria, es fiel reflejo del objetivo de esta obra.

DR. C. JOSE LUIS Almuiiias Rivero DRA. C.JUDITH Galarza Lopez
COORDINADOR GENERAL SECRETARIA ACADEMICA

RED DE DIRECCION ESTRATEGICA EN LA EDUCACION SUPERIOR

PROBLEMAS Y DESAFIOS
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Introduccion

n las ultimas décadas asistimos a cambios y tendencias globa-

les, que impactan en las dinamicas de las Instituciones de Edu-

cacion Superior (IES) de los paises de la region. La internacio-

nalizacion y el desarrollo vertiginoso de las nuevas tecnologias,

junto con la democratizacion del conocimiento y el acceso de

nuevos grupos sociales a los trayectos educativos superiores
-entre otros factores- enfrentan a las IES a una urgente necesidad de re-
definirse y reafirmarse en sus objetivos, aunque de forma abierta y flexible.
Estas se ven atravesadas por légicas de diversos ambitos (politico, eco-
ndémico, social) que afectan sus funcionamientos, muchas veces con una
fuerte participacion del mercado en la coordinacion de los sistemas. Por
ello, cobra una importancia vital la clara definicion de sus lineamientos con
una adecuada planificacion estratégica, que incluya, pensar sus proble-
mas de acuerdo a las necesidades locales y nacionales, aunque también
en linea -y orientadas- a una verdadera articulacion regional. El desafio,
entonces, es definir directrices conjuntas entre las IES, construyendo re-
des regionales de trabajo articulado, pero al mismo tiempo trazando los
planes de mejora institucionales de acuerdo con las demandas particu-
lares. Esto implica desarrollar una gestion estratégica, prospectiva y eva-
luacion, redefiniciones y evaluaciones, sobre la base de los conocimientos
disponibles, los indicadores establecidos y los sistemas de informacion y
controles adecuados.

Como contribucion a ello, en este libro —editado en el marco de la Red
DEES- se presenta una interesante compilacion de trabajos que emergie-
ron de una preocupacion compartida por académicos y gestores de las
IES, acerca de pensar los problemas reales de su gestion para el mejo-
ramiento de los procesos y el éxito de sus objetivos. El libro integra varios
articulos que relatan casos concretos de trabajos en instituciones de dis-
tintos paises de América Latina y sobre diversos temas de interés: gestion,



pregrado, posgrado, docentes, investigacion, entre otros. Los mismos sur-
gen de trabajos tedricos y empiricos, y constituyen como insumos valiosos
para pensar los problemas actuales de las IES en esos ambitos, al mismo
tiempo que otorgan herramientas concretas para la mejora.

En primer lugar, en el capitulo uno, se incluye el trabajo de Jorge Rafael
Nufiez Jover y Tamara Proenza Diaz, de la Universidad de La Habana,
Cuba, quienes realizan una aproximacion al tema del vinculo universi-
dad-desarrollo local presentando los marcos conceptuales para la discu-
sion. Aqui se destaca un tema central como desafio actual de las IES:
la universidad debe asumir el reto cognitivo y social de la inclusion, la
cohesion y el desarrollo sostenible con énfasis en grupos vulnerables, a
través de la produccion, distribucion y uso de los conocimientos y las tec-
nologias en los contextos en que ellas mismas actuan. El trabajo muestra
la experiencia de las IES cubanas cohesionadas en la Red de “Gestion
Universitaria del Conocimiento y la Innovacion para el Desarrollo” (GUCID).
Este conjunto de instituciones y programas contribuyen a la construccion
del complejo educacion superior-conocimiento-ciencia-tecnologia-inno-
vacion-sociedad, para contribuir al desarrollo social sostenible y basado
en el conocimiento. Con suma relevancia, de la mano de organizaciones
como la Unién de Universidades de América Latina (UDUAL), se plantea el
tema del papel de la universidad en el desarrollo territorial. La desigualdad
social, la pobreza y la exclusion, afectan, sobre todo, a las poblaciones de
los paises del Sur. Por ello, debemos cuestionar el rol social de las IES y
su intervencion en materia de produccion de nuevos saberes. El articulo
destaca la idea de la importancia del contexto, la cual apunta a una epis-
temologia diferente: subraya que la produccion, distribucion y uso de los
conocimientos y las tecnologias tienen lugar —siempre- en entornos parti-
culares, y son dichos ambitos, los que deben modelar sus prioridades y
desarrollo; destacando, la importancia del trabajo cohesionado y en red
entre organismos e instituciones.

Continuando en los aspectos de la gestion de las IES, se presenta un
articulo que describe la importancia de la fase de implementacion de la
Estrategia, mencionando algunas de las principales restricciones que se
ponen en juego al momento de ponerla en marcha la misma en una institu-
cion.Entre las principales insuficiencias de la implementacion, sus autores,
Eberto Pablo Gutiérrez Morales y Roman Estuardo Soria Velasco, ambos
de la Universidad Estatal Amazdnica, Ecuador, junto con Armando Manuel
Boullosa Torrecilla de la Universidad de Sancti Spiritus “‘José Marti Pérez”,
Cuba, mencionan que generalmente existe una fuerte separacion entre la
planificacion y la ejecucion de la Estrategia, con un marcado pragmatismo
y empirismo, principalmente, por la falta de preparacion de los directivos
a cargo de los procesos; ademas, no se logran identificar adecuadamente
las variables que influyen en la efectividad de la implantacion y; finalmen-
te, los modelos actuales no conciben ni ejecutan debidamente los pro-

PROBLEMAS Y DESAFIOS
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cedimientos, siendo de caracter secuencial y separando artificialmente la
formulacion, la implantacion y el control de la misma. Teniendo en cuenta
estos aspectos y a fin de mostrar una experiencia exitosa, los autores pre-
sentan la propuesta de gestion integradora implementada en la Universi-
dad de Sancti Spiritus, Cuba. De acuerdo a sus observaciones, para po-
tenciar el desempefio de las |IES se torna fundamental la integracion de los
alineamientos horizontales, verticales y transversales, hacia dentro y hacia
el entorno. Esto requiere de un analisis sistematico interno y externo que
enfatice en las condiciones ambientales, las potencialidades instituciona-
les y las oportunidades que brinda el contexto en un proceso continuo; al
mismo tiempo que requiere liderazgo y evaluaciones, siempre partiendo
de visiones de futuro construidas sobre la base de informaciones cuantita-
tivas y cualitativas.

Como vemos, en la actualidad los cambios sociales y tecnolégicos se han
acelerado, razéon por la cual los sistemas educativos deben conformarse
de manera mas abierta, y con cierta flexibilidad que para adaptarse a las
nuevas exigencias y condiciones. Por ello, un aspecto muy relevante para
estudiar son las experiencias de cambio institucional y como se originan
las mismas. El capitulo tres incorpora un trabajo de Sergio Gomez Casta-
nedo y Raysa Ricardo Guibert, que analiza este problema. Se plantea que,
al igual que en otras organizaciones, el cambio, casi siempre, lo impone
el entorno, aunque existen iniciativas a lo interno como resultado de la
actuacion de algunos de sus agentes. En este marco, se valoran las de-
finiciones del cambio organizacional y las principales caracteristicas del
contexto en el cual se efectia en las |IES latinoamericanas. Un desafio es
pensar el cambio educativo de forma permanente para estar acordes con
el desarrollo vertiginoso del conocimiento y la innovacion en las socieda-
des actuales y en pos del progreso educativo.

El cuarto capitulo presenta un interesante trabajo de Dianni Rodriguez
Varela, Lourdes A. de Ledn Lafuente, y Judith Galarza Lopez, quienes
describen el proceso de planificacion estratégica puesto en marcha en la
Universidad de Cienfuegos, Cuba. El caso se presenta como una expe-
riencia atractiva, ya que describe los tres componentes fundamentales de
la direccion estratégica: la planificacion estratégica, referida la etapa de la
formulacion de la Estrategia; la administracion estratégica, relacionada a la
etapa de su organizacion, ejecucion y mando (implantacion); y, finalmente,
el control estratégico, vinculado a la evaluacion de las acciones llevadas
a cabo y sus resultados. Como aporte fundamental, sefialan un punto im-
portante a tener en cuenta en la planificacion estratégica: las IES que han
logrado implementar la planificacion estratégica, si bien registraron resul-
tados alentadores, como limitacion han priorizado la etapa del diseno, en
detrimento de su implementacion y control. Cabe un reconocimiento espe-
cial a las acciones de la Universidad de Cienfuegos, que desde hace al-
gunos anos viene profundizando el estudio de la planificacion estratégica



y trazando un conjunto de modificaciones en el desarrollo de ese proceso,
con evaluaciones sobre sus avances y de las dificultades en su implemen-
tacion, lo cual les permite conocer mejor el escenario futuro en pos de la
disminucion de los riesgos que puedan presentarse.

Cabe destacar que para los aspectos de la gestion y en particular, de la
planificacion estratégica expuestos hasta aqui, se torna sumamente ne-
cesario incorporar al funcionamiento de las IES un adecuado sistema de
informacion que permita tener acceso a los datos secundarios. Por ello,
parece sumamente adecuado incorporar en este capitulo, el trabajo de
Luis Alberto Acosta Estrada y Paul Francisco Baldedn Egas, de la Universi-
dad de Otavalo (UO), Ecuador, junto con Francisco Angel Becerra Lois, de
la Universidad de Cienfuegos, Cuba, quienes presentan un sistema de in-
formacion estratégica para la gestion universitaria puesto en marcha en la
UO, como una herramienta de apoyo a la planificacion, evaluacion y toma
de decisiones de la organizacion. Subrayan el desafio de la incorporacion
de las tecnologias de la informacion a los procesos institucionales y su
articulacion en forma de sistemas que tome en cuenta también al conjunto
de personas, datos y procesos que interactlan para recoger, procesar,
almacenar y proveer la informacion necesaria para el correcto funciona-
miento y control de las IES.

Por otra parte, al hablar de contextos y planificacion, es preciso considerar
el impacto de los riesgos en los proyectos de cambio institucional o en la
aplicacion de politicas. En el capitulo seis se presenta un trabajo que resal-
ta la significacion de la gestion de riesgos para apoyar el proceso de pla-
nificacion estratégica en las IES. Los autores, José Luis Almuifias Rivero y
Judith Galarza Lépez, de la Universidad de La Habana, Cuba, comparten
la idea de que muchas definiciones consideran al riesgo en su elemento
de peligro o de impacto negativo. Sin embargo, también puede tener un
efecto positivo para el cumplimiento en los objetivos institucionales y per-
mitir obtener beneficios. Como hemos sefialado, es fundamental definir y
gestionar con mayor frecuencia l0s riesgos que se pueden presentar en
cualquiera de los procesos llevados a cabo en las IES, aunque asumiendo
gue no todos son evitables.

Mas adelante, Alexander Gonzélez-Seijo, Roberto Mufioz Gonzalez e |da-
nia Caballero Torres,de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Vi-
llas, Cuba, presentan el séptimo trabajo que analiza el binomio planifica-
cibn-mercado en su relaciéon con los proyectos de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién que son gestados en las IES cubanas, a partir de los principios
de la mercadotecnia como herramienta para identificar y canalizar racio-
nal, inclusiva y sosteniblemente las necesidades de los publicos objetivos.
En el mismo, se describen los procesos de mercadotecnia estratégica y
operativa, que contienen las diferentes actividades que se consideran en
la gestion de un proyecto universitarios. Se resalta una idea fundamen-
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tal: los proyectos deben cerrar el ciclo investigacion-desarrollo-produc-
cidon-socializacion e insertarse, exitosamente, en los contextos nacional y
foraneo generando posicionamiento y logrando verdadero impacto. Para
ello, se requieren estudios del macroentorno en una fase previa de planifi-
cacion, que contenga un anélisis de la pertinencia, la factibilidad y la via-
bilidad de las iniciativas universitarias y sus encadenamientos territoriales.
Ademas, se destaca la importancia de una articulacion con estrategias de
promocion que faciliten los procesos de negociacion y cooperacion con
grupos de financiamiento, otras instituciones interesadas, gobernantes y
decisores.

En octavo lugar, José Luis Almuifias Rivero y Judith Galarza Lopez, de la
Universidad de La Habana, junto con Giselle Marrero Padrén de la Escuela
Latinoamericana de Medicina, escriben un articulo que aborda la vincula-
cion entre la prospectiva y la evaluacion, como instrumentos positivos de
gestion para las IES. La prospectiva se presenta como una herramienta de
gran utilidad, ya que puede ser utilizada para planificar estratégicamente
los objetivos que se desean alcanzar; o bien, para apuntalar la evaluacion
institucional u otros procesos universitarios. Los autores sefalan que se
recogen valiosas experiencias de aplicacion del enfoque prospectivo para
elaborar la Estrategia institucional. No obstante, aun son incipientes los
resultados de su aplicacion con fines evaluativos. Es preciso fortalecer la
idea que la prospectiva es una herramienta de gran utilidad para apoyar la
evaluacion institucional, y la de otros procesos o actividades universitarias,
tomando en cuenta el pensamiento sobre el futuro, y una vision proactiva
y anticipatoria. En este sentido, la evaluacion se piensa como un proce-
so dinamico vy sistematico, enfocado hacia la mejora continua. El trabajo
destaca un elemento clave de la concepcion actual de la evaluacion: no
“evaluar por evaluar”, sino para tomar decisiones que estén orientadas al
mejoramiento de la calidad. Finalmente, fomenta la cultura de gestion de
la calidad, que no solo incluye la evaluaciéon de la calidad, sino también
acciones de planificacion y organizacion, para proceder a su implementa-
cion y —posteriormente- evaluar los resultados logrados.

En el noveno capitulo y para terminar el apartado de los trabajos vincula-
dos a los problemas de la gestion a nivel global en las IES presentados
en esta interesante obra, aparece un tema central dentro de la agenda
que merece atencion: la internacionalizacion de la educacion superior.
Destacamos que este €s un proceso institucional sumamente importante
y necesario en la actualidad, que tiene por objetivo integrar la dimension
internacional e intercultural en la mision y en las funciones sustantivas de
las IES, lo que implica que lleguen a ser inherentes a su propia identidad y
cultura. En este sentido, Angel Martin Aguilar Riveroll; Galo Emanuel Lopez
Gamboa y Geovany Rodriguez Solis de la Universidad Autbnoma de Yuca-
tan, México, abordan la problematica de la movilidad interinstitucional. Los
autores analizan su importancia para las |IES y las oportunidades, ventajas,



desventajas, asi como los principales obstaculos en su concrecion. Para
desarrollar la internacionalizacion, se proponen varios desafios. Entre ellos:
desarrollar competencias en lenguas extranjeras; fomentar el entendimien-
to de otras culturas; incrementar la comprension de sistemas globales; re-
disefiar los planes de estudio; ampliar y aumentar la movilidad estudiantil;
fomentar el desarrollo docente e instituir esquemas de compensacion para
profesores; asi como adaptar la estructura organizacional a las necesida-
des de la educacion internacional; construir y participar en consorcios de
cooperacion académica; cooperar con IES en otros paises y por ultimo,
coordinar esfuerzos con escuelas y otras instancias locales. En el afan de
acercarse a estos desafios, se requiere la colaboracion y cooperacion in-
terinstitucional, estableciendo estrategias para el intercambio, intensifican-
do la colaboraciéon y cooperacién con organismos gubernamentales y no
gubernamentales de apoyo y fomento a la educacién superior. Asimismo,
analizar los programas de becas y hacer negociaciones con los gobiernos
federales, estatales y municipales para lograr mecanismos de apoyo a es-
tas actividades.

Iniciando la segunda parte del libro, se presenta el capitulo diez que trata
sobre la desvinculacion de los estudiantes universitarios y las politicas de
apoyo en la Facultad de Veterinaria de la Universidad de la Republica de
Uruguay (UdelaR). Los autores, Solana Gonzalez Pensado, Vanessa Lu-
jambio, Sofia Ramos y José Passarini, de la Universidad de la Republica,
Uruguay, mencionan un serio problema que es compartido en la region:
se ha incrementado significativamente el numero de estudiantes que se
rezaga o desvincula de las instituciones y no logran titularse. El trabajo
muestra una accion de mejora concreta que surge a partir de los dos ulti-
mos procesos de evaluacion institucional (2005 y 2010) en esa institucion
y sus consecuentes Planes de Desarrollo Estratégicos, por los cuales se
establecieron politicas de apoyo a los estudiantes. La puesta en practica
de instrumentos diversos, que incluyen la creacion de la Secretaria Estu-
diantil y el Servicio de Orientacion Psicopedagogica; la instrumentacion de
cursos de apoyo y la articulacion con el programa central que implementa
la propia UdelaR (PROGRESA), han permitido construir un entramado de
apoyo, contencion y acompanamiento para los estudiantes. Este trabajo
evidencia que es posible en instituciones publicas con ingreso libre y con
un numero elevado de estudiantes, instrumentar medidas que puedan de-
tectar estudiantes con dificultades y formular estrategias que permitan
acompanfarlos. Sin embargo, es muy claro que para este tipo de institu-
ciones es necesario implementar una diversificada gama de herramientas
complementarias, algunas destinadas a toda la poblacion, otras a peque-
Alos grupos e incluso medidas individuales.

El capitulo siguiente, escrito por Maryuri Garcia Gonzélez, Alfredo Garcia
Rodriguez y Renier Helvio Fernandez Garcia, analiza la importancia de la
enseflanza por competencias y presenta un estudio de evaluacion sobre
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la inclusion de las mismas para la formacion de ingenieros forestales en
Cubay sus ventajas en la insercion laboral. Es necesario incorporar la lec-
tura de estos casos empiricos que nos permitan avanzar en el conocimien-
to de las practicas, innovaciones y experiencias de otras IES que puedan
enriquecer los procesos internos de cada una de las instituciones. Cada
vez se destaca con mayor fuerza la importancia de la formacién por com-
petencias para el desenvolvimiento profesional. La ensefianza por com-
petencias implica el desarrollo de capacidades complejas en los alumnos
(habilidades, saberes, valores) que les permitan pensar y actuar exitosa-
mente en diversas situaciones de trabajo. Como sabemos, la formacion de
competencias se apoya en la accién y es un proceso que transcurre a lo
largo de toda la vida, mediante el desarrollo de capacidades adaptativas,
flexibles y dinamicas. En este sentido, el estudio se presenta como herra-
mienta muy Util y necesaria para repensar las fortalezas y debilidades de
las propuestas académicas.

Mas adelante, en el capitulo doce, se presenta un estudio de caso a partir
de la identificacion de una situacion problematica en el Departamento de
las Disciplinas de Idiomas (DDI) de la Universidad de Pinar del Rio, Cuba.
Los autores, Tamara Gutiérrez Baffil, Ernesto Lépez Calichs y Martha Arro-
yo Carmona, de dicha institucion, fundamentan un modelo de gestiéon de
los procesos universitarios en ese Departamento, que permite establecer
una estrategia para su aplicacion y a su vez, potencia la pertinencia de sus
procesos formativos.

Analizando los aspectos formativos de los estudiantes, el capitulo trece,
escrito por José Passarini Delpratto y Claudia Borlido Castro, de la Uni-
versidad de La Republica, Uruguay, junto con Enrique Ifigo Bajos, de la
Universidad de la Habana, resalta la urgente necesidad que existe de
establecer un adecuado andlisis de la correspondencia entre la formacion
(que otorga la universidad) y el mundo del trabajo al que luego deberéa
insertarse un graduado. En toda la region latinoamericana, los procesos
de Evaluacion y Acreditacion de la Calidad de la ES promueven el segui-
miento de graduados, con la creacion -incluso - de Observatorios, suman-
do algunos indicadores especificos de la insercion y proyeccion de los
egresados. Por consiguiente, los autores destacan que constituyen una
oportunidad para las Instituciones de Educacion Superior posicionarse en
el centro de esta discusion, promoviendo el seguimiento de los graduados,
los estudios de “éxito laboral” y aprovechando los mecanismos de evalua-
cion institucional y acreditacion, para promover una mejora en la formacion
de los jovenes profesionales y su insercion y desempefio en el mundo del
trabajo. Este seguimiento contribuye a que ambos procesos perfeccionen
su calidad de manera continua.

Por su parte, en el capitulo catorce, Yurien Lazo Fernandez, Maryuri Garcia
Gonzalez y Alfredo Garcia Rodriguez, de la Universidad de Pinar del Rio,



Cuba, presentan la experiencia de la labor educativa en las residencias
estudiantiles universitarias cubanas, creadas con el fin de ofrecer iguales
oportunidades a todos los que aspiran a cursar estudios de nivel superior.
El origen de estas residencias se remonta al afio 1960 y es, hasta finales
de los afios 80, que se orientaron solo a garantizar el alojamiento de los
estudiantes becados. Luego comenzé una etapa de transformacion cua-
litativa hasta el afo 2005, cuando finalmente se aprob¢ la Estrategia de
Transformacion para la Residencia Estudiantil Universitaria con el fin de
convertir a las mismas en un espacio esencialmente educativo, desde el
fortalecimiento de las estructuras de trabajo educativo en el seno de estas.
El articulo sefiala que es necesario e importante potenciar la formacion in-
tegral de los estudiantes becados desde la labor educativa en las residen-
cias estudiantiles, preparandolos para la vida y propiciando una formacion
que contribuya a su desempefio mas exitoso una vez graduados.

En el capitulo siguiente, escrito por Alejandro Carbonell Duménigo y Re-
nier Esquivel Garcia, se retoma la experiencia de formacion posgraduada
de directivos en la Universidad de Sancti Spiritus. En el caso de Cuba, la
Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de directivos es parte
integrante del Sistema de Trabajo con los Cuadros y sus Reservas; la
misma tiene como finalidad el aprendizaje, mediante la formacion de es-
tos, bajo el principio de una adecuada educacion politico-ideoldgica, en
administracion-direccion y técnico-profesional; la actualizacion continua
de los conocimientos y habilidades durante su vida profesional, lo que
contribuye, de forma sistematica, a la elevacion de la eficiencia y la calidad
en el cumplimiento de sus funciones y al desarrollo de una cultura general
Cabe destacar que, en Cuba, a lo largo del pais, las IES asumieron, como
tarea estatal, la preparacion y superacion de los directivos en el contenido
de Administracion — Direccion, lo cual constituye una practica provechosa
para la gestion de las instituciones publicas.

Como venimos observando, en el marco de la era del conocimiento a tra-
vés de los distintos aportes presentados, la universidad se enfrenta a la
necesidad de resolver diversos desafios que plantea la sociedad. En el
siguiente capitulo, de mi autoria, junto con el colega Martin Aiello, propo-
nemos un recorrido histérico del legado de la Reforma Universitaria del
aflo 1918 de la Argentina y de la situacion histérica de las IES nacionales
del pais, y planteamos la necesidad de que, en el marco de su autonomia
y sus capacidades de accion, puedan desarrollar innovaciones para aten-
der a dichos desafios. Presentamos un modelo inicial para el andlisis de la
innovacion universitaria, la identificacion de posibles casos exitosos entre
las distintas funciones y los retos que debe afrontar la universidad argen-
tina en el siglo XXI. Finalmente, planteamos recomendaciones para poder
afrontar las demandas de la sociedad y de la produccion del conocimiento
combinando excelencia académica con pertinencia social.
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A continuacion, en otro orden de temas, Andrés Serantes Pardo de la Uni-
versidad Ciego de Avila, Cuba y Rosa Aurora Rodriguez Caamario, de
la Universidad de Sotavento, México, estudian los impactos en la gestion
docente, técnica y cientifica de los profesionales de la educacion fisica
para la atencién de las personas al envejecer desde la actividad fisica sa-
ludable. La Universidad de Sotavento asumid, desde hace algun tiempo,
la responsabilidad para la atencion especializada de la vejez al incorporar
un programa para el diagnostico integrador de la condicion fisica y la salud
de adultos mayores. El articulo presenta la experiencia de formacion de los
profesores de educacion fisica, sus practicas y plan de estudios que ha
posibilitado crear una nueva concepcion en el tratamiento a seguir con los
adultos mayores que deciden incorporarse a un programa de actividades
fisicas sistematicas, pues parte para su elaboracion de las posibilidades y
capacidades individualizadas de cada sujeto.

En relacion a otros desafios, y comenzando la tercera parte, un tema muy
importante para debatir en referencia a las |IES, es el ejercicio de la profe-
sion académica. Por ello, es sumamente relevante que el libro incorpore
trabajos que analicen las condiciones de trabajo académico, los aspec-
tos didacticos y sus caracteristicas generales. En esa linea, el capitulo
dieciocho analiza al profesor universitario y la pedagogia contemporanea.
Los autores, Eldis Roman Cao, Yariel Martinez Tuero y Asneydi Madrigal
Castro, desde sus investigaciones del Centro de Estudios de Ciencias
de la Educaciéon de la Universidad de Sancti Spiritus “‘José Marti Pérez”,
han observado que los profesores universitarios se incorporan a las aulas
muchas veces con poca o ninguna formacion especifica para conducir
adecuadamente el proceso de ensefianza-aprendizaje. En ocasiones, po-
seen un amplio caudal de conocimientos tedricos sobre la especialidad
en la que se ha formado, pero menor preparacién en competencias peda-
gogicas necesarias para educar. La experiencia cubana demuestra que
resulta importante preparar al profesor universitario para que domine el
saber pedagogico y didactico y enriquezca asi su capacidad de ensefar y
promover el desarrollo de su ciencia especifica. En particular, Cuba ha re-
velado una alta preocupacion por incrementar de forma sostenida supera-
cion continua del profesorado, a través de la conjugacion de la educacion
de postgrado, la investigacion pedagdgica y la preparacion metodoldgica.
Los resultados permiten a los profesores universitarios la obtencion de ca-
tegorias docentes bésicas y superiores, asi como de titulos académicos y
cientificos.

Entre las estrategias implementadas por las IES para incrementar la pre-
paracion pedagogica del profesorado universitario, se destacan, por ejem-
plo, la creacion de Centros de Estudio, Facultades o Departamentos en
los que se investiga y se ofertan, entre otros, cursos de Pedagogia. Sin
embargo, los autores observan que muchos de los resultados alcanzados
encuentran barreras para su implementacion, por una resistencia de una



parte de los profesores para recibir la actualizacion necesaria en materia
pedagodgica. Se resalta que la formacion del profesor universitario debe
modelarse con mayor intencionalidad reforzando la necesidad de contar
con un sistema de formacion continua de los docentes especialistas para
que estos reconozcan y trabajen en el desarrollo de las competencias pe-
dagogicas especificas y generales.

En didlogo con este trabajo, el capitulo diecinueve, presenta un trabajo
sobre la formacién docente de los profesores en Educacion Superior de la
Facultad de Ciencias de la Comunicacion y Educacion de la Universidad
de Concepcioén del Uruguay, Argentina. Los autores, Blanca A. Franzante;
Carla Malugani y Stella Marclay desarrollan dos temas que surgen de un
trabajo de campo: por un lado, los cambios en las formas de “dar clases”
de los docentes y, por otro, uno que apunta mas alla de estos cambios y
que se refiere a la reflexion que permite la formacion recibida. Como apor-
te, y en linea con el trabajo anterior, se sefiala que la docencia implica un
saber tedrico y, también, un saber practico, los cuales -necesariamente-
han de estar ligados a la produccion de conocimiento sobre esa practica
docente. Se invita a ser “docentes reflexivos” cuestionando el trabajo pro-
pio, estimulando la autonomia de los alumnos para aprender, modificando
las practicas.

El capitulo veinte presenta un trabajo de Solange Martins Oliveira Magal-
hades y Ruth Catarina Cerqueira Ribeiro de Souza, de la Universidade Fe-
deral de Goiés, Brasil, el cual interpela la epistemologia e historicidad del
proceso de cambio de las politicas educativas en América Latina, a partir
de la década del 90, con foco en la formacion docente y en la calidad de la
educacion, cuestionando las diversas escuelas epistemoldgicas que estan
presentes en la produccion académica y los posicionamientos que sus-
tentan tedricamente la calidad de la formaciéon docente y de la educacion.

El dltimo capitulo abre una pregunta interesante para el caso argentino,
pero que puede replicarse para toda la region, ¢ Es posible la formacion en
investigacion en las universidades privadas? La actual situacion de eva-
luacion de las universidades argentinas por parte de la Comision Nacional
de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) gener6 en los au-
tores de este trabajo las siguientes interrogantes: ;Como se investiga en
las IES privadas de la Republica Argentina? Y, méas especificamente, ;Se
investiga en areas de las Ciencias Econdmicas? La formacion de docentes
- investigadores es uno de los principales problemas de las Facultades de
Ciencias Empresariales de dichas instituciones. Los autores, Valentino Ga-
ffuri Bedetta, Oscar Navés y Toméas Rodoreda, de la Universidad Abierta
Interamericana de Argentina, reconocen que esto se debe, principalmen-
te, a que durante la formacion de los docentes no se cuenta con asignatu-
ras que los instruyan sobre la investigacion cientifica, y en muchos casos,
dichas carreras no requieren de trabajos finales de tesis, tesinas u otros
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similares para su formacion. Para remediar esta tendencia, presentan una
propuesta de cambio interesante, que podria ser replicada en otras |ES.

En suma, el libro en su conjunto constituye un interesante e importante
entramado de experiencias, que contribuyen a pensar algunos de los pro-
blemas actuales de las IES y su gestion, al mismo tiempo que replantearse
su rol social para el desarrollo productivo y cientifico de los paises de
América Latina. Las IES pueden -y deben- contribuir a lograr una sociedad
mas justa y equitativa, de la mano de la planificacion de politicas locales,
territoriales e institucionales, la gestion estratégica, la innovacion, la mejora
constante de sus practicas en la docencia y la investigacion, el seguimien-
to de los graduados, la formacién y capacitacion de los docentes y direc-
tivos, entre otros multiples temas.

Como hemos observado a lo largo de los capitulos de este libro, desde una
perspectiva comparada, la complejidad de la gestion de las IES deman-
da adecuada vision del futuro, disefios de Estrategias, autoevaluaciones,
disminucion de los riesgos, revisiones continuas, indicadores y adecuados
sistemas de informacion y control. Todo ello, puede contribuir a reforzar
el rol de las IES para el desarrollo social y productivo de los paises. Estoy
seguro que la lectura de las paginas siguientes sera de mucho interés
académico para quienes nos preocupamos por la mejora de la educacion
superior y la produccion de conocimiento en esta tematica, tanto en Amé-
rica Latina como en otras regiones.

NORBERTO Fernandez Lamarra

UNIVERSIDAD NACIONAL DE TRES DE FEBRERO
ARGENTINA



PROBLEMAS Y DESAFIOS 25

PRIMERA
PARTE

Gestion
Institucional



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

EDUCACION SUPERIOR DE AMERICA LATINA

Universidad y

desarrollo local:
SOBRE LOS MOTIVOS DE ESA AGENDA Y LOS
MARCOS CONCEPTUALES PARA ASUMIRLA

JORGE RAFAEL NUNEZ JOVER
Doctor en Ciencias Filosoficas, Profesor Titular,
Universidad de La Habana, Cuba.

B jorgenjover@rect.uh.cu
TAMARA PROENZA DiAZ
Master en Ciencias de la Educacion Superior,

Profesora Asistente, Universidad de La Habana,
Cuba.

B tamara@rect.uh.cu

Resumen

En este articulo se realiza una aproximacion
a los motivos que llevan a asumir el tema del
vinculo universidad-desarrollo local y se es-
bozan los marcos conceptuales desde los
cuales se sugiere discutir el asunto. Se asu-
me una mirada critica sobre el modelo social
dominante, donde crecimiento econdémico y
bienestar social no han podido ser reconci-
liados, dando lugar a nuevos planteos tedri-
cos esbozados y nuevos énfasis de politicas.
A nuestro juicio, la universidad debe asumir
el desafio cognitivo y social de la inclusion,
la cohesion y el desarrollo sostenible con én-
fasis en grupos vulnerables, a través de la
produccion, distribucion y uso de los cono-
cimientos y tecnologias en los contextos en
que ellas actuan. Se muestra la experiencia
de las Instituciones de Educacion Superior
cubanas cohesionadas en la Red de Ges-
tion Universitaria del Conocimiento y la In-
novacion para el Desarrollo. Este conjunto
de instituciones y programas contribuyen a
la construccion del complejo educacion su-
perior-conocimiento-ciencia-tecnologia-in-
novacion-sociedad, que pretende contribuir
al desarrollo social sostenible basado en el
conocimiento.



Palabras clave
Universidad, desarrollo local, inclusion so-
cial, sistemas locales de innovacion.

Abstract

In this paper an approach to the rea-
sons that lead to taking on the issue of
the local university-development link is
carried out and the conceptual frame-
work from which the matter is suggested
to be discussed is outlined. We take on

a critical view about the dominant social
pattern in which economic growth and
social welfare have not been possibly
reconciled, leading to outlining new the-
oretical approaches and new emphasis
on policies. In our opinion the university
should take on the cognitive and social
challenge of inclusion, cohesion and
sustainable development putting em-
phasis on vulnerable groups through the
output, delivery and usage of knowledge
and technologies in the contexts where
they occur. The cohesion of the experi-
ence of the Institutions of Higher Educa-
tion Cuban in the University knowledge
Management Network and the Innovation
for Development are shown. This group
of organizations and programs contribute
to creating the complex higher educa-
tion-knowledge-science-technology-inno-
vation-society that aims for sustainable
social development based on knowledge.

Key words
University, local development, social
inclusion, local innovation systems.

PROBLEMAS Y DESAFIOS

Introduccion

Diversos conceptos han sido elaborados
para destacar el compromiso social de la
universidad. Extension universitaria, con-
cepto que nos remonta a la Reforma de
Codrdoba, pertinencia social (Nufiez, 2010),
responsabilidad social universitaria (Vessuri
ed., 2008), tercera mision de la universidad
(Nufiez, 2010), vinculacion universidad-so-
ciedad (Davyt, A. y Cabrera C., 2014), son,
entre otras, expresiones que de diversos mo-
dos subrayan dicho compromiso.

Méas recientemente, de la mano de organiza-
ciones como la Union de Universidades de
América Latina (UDUAL), se estéa planteando
el tema del papel de la universidad en el de-
sarrollo local, territorial'. De alguna manera,
este debate es relativamente continuo res-
pecto a las discusiones mencionadas antes,
aunqgue ahora se trata de enfocar el mismo
en los contextos mas proximos.

Las Instituciones de Educacion Superior
(IES) constituyen entidades de conocimiento
clave, ya que tienen una alta responsabili-
dad en la produccion, distribucion y uso del
conocimiento que nuestras sociedades ne-
cesitan, pero ;qué ocurre realmente con esa
capacidad cognitiva?

Al discutir la posibilidad de que puedan ayu-
dar a generar ciencia, tecnologia e innova-
cion (CTI) para la solucién de problemas so-
ciales, econdémicos, ambientales, Dagnino,
Brandado y Novaes (2004) se han mostrado
criticos respecto al modelo de investigacion
universitaria y los valores dominantes en las

1111 Taller Regional “Las Universidades del Caribe y el desarrollo social, econémico y ambiental en &mbitos locales” efec-
tuado en La Habana, Cuba, los dias 1y 2 de julio de 2014 organizado por la Universidad de La Habana y la Uni6n de Univer-
sidad de América Latina y el Caribe (UDUAL) con el objetivo de promover la vinculacion de la Universidad a los procesos
de desarrollo local en los @mbitos social, econémico, ambiental y cultural y organizar la Red Latinoamericanay del Caribe
inscrita en este enfoque. Este taller tuvo, entre otros antecedentes, la reunion del Grupo de Trabajo efectuada en el marco
del IX Congreso de Educacion Superior efectuado en la Habana, Cuba, en febrero 2014.



mismas. La falta de planificacion universi-
taria que permita discutir y construir colec-
tivamente las agendas de formaciéon e in-
vestigacion y el privilegio a los indicadores
bibliométricos como criterio de evaluacion,
no favorecen la relevancia social de estas
instituciones.

Nuestra observacion participante en los de-
bates alrededor de este tema en el Il Taller
Regional “Las Universidades del Caribe vy el
desarrollo social, econdémico y ambiental en
ambitos locales™ sugiere la necesidad de
perfilar un poco los motivos que nos deben
llevar a asumir el tema universidad-desarro-
llo local y los marcos conceptuales desde los
cuales se debe discutir el asunto. El trabajo
comunitario y la concientizacion ambiental,
por ejemplo, son frecuentemente citados
como acciones que desarrollan las IES a
favor del desarrollo local. Sin negar estas
posibilidades nos parece que su conexion
con el desarrollo local deberia ser asumido
como un desafio cognitivo que supone la re-
orientacion de las agendas de investigacion,
desarrollo tecnoldgico e innovacion hacia los
problemas del desarrollo local. Desde nues-
tra experiencia, ello supone transformacio-
nes en la gestion universitaria y en la evalua-
cion de las instituciones y el profesorado de
modo que las contribuciones al desarrollo lo-
cal sean asumidas también como relevantes
y meritorias.

En las IES cubanas, el tema del desarrollo
local se ha transformado en un objetivo ex-
plicito, sobre todo a partir de la creacion en
el 2006, por el Ministerio de Educacion Su-
perior en vinculo con la Céatedra de Estudios
Sociales de la Ciencia y la Tecnologia de la
Universidad de La Habana, de la Red de

2 dem.
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Gestion Universitaria del Conocimiento y la
Innovacion para el Desarrollo (GUCID) (I Se-
minario del Programa Ramal GUCID, 2006).

En este articulo intentamos una aproxima-
cion respecto a ambas cuestiones: motivos
y marcos conceptuales. Para ello apelare-
mos, por un lado, al debate contemporaneo
sobre conocimiento, ciencia, tecnologia e in-
novacion e inclusion social y por otro, a los
modelos actuales de produccion de conoci-
mientos. En ellos la produccion, distribucion
y uso del conocimiento se concibe estrecha-
mente articulada al contexto; se valorizan
diversos tipos de conocimiento; el foco se
coloca en la tecnologia y la innovacion, en-
tendida como un proceso social, interactivo,
distribuido y sistémico. Incluiremos también
algunos comentarios sobre la experiencia de
la Red GUCID.

1. Problemas sociales
y problemas del
conocimientoy la
tecnologia

En el siglo XXI es frecuentemente aceptado
gue conocimiento e innovacion son fuente
de bienestar social y desarrollo sostenible;
sin embargo, sobre todo en las ultimas déca-
das, se han presentado evidencias que nos
muestran una conexion contradictoria entre
el conocimiento, la tecnologia y el bienestar
(Programa de Naciones Unidas para el De-
sarrollo - PNUD, 2001).

Recientemente, se ha afirmado por la Orga-
nizacion para la Cooperacion vy el Desarrollo
Econdémico (OCDE) que:



Hay un amplio consenso en que la des-
conexion entre crecimiento econdémico y
bienestar social se esta incrementando.
Al mismo tiempo, la investigacion y la in-
novacion se han convertido en uno de los
principales motores del crecimiento. Sin
embargo, estas dos tendencias no han
podido ser reconciliadas: hay una clara
ausencia de explotacion de soluciones in-
novadoras orientadas a atender problemas
sociales, hecho que acarrea grandes cos-
tos de oportunidad para la sociedad. La
innovacion social ofrece un camino para
reconciliar estas dos fuerzas, generando
crecimiento econdémico y valor social al
mismo tiempo (OCDE, 2011, p. 8).

En consecuencia, es importante responder
a interrogantes de gran importancia humana
y social: ;§Qué tecnologia se esta producien-
do?, ;Qué tecnologia no se esta producien-
do?, ;Cuales son las prioridades?

La orientacion de las actividades de CTI ha-
cia el mercado solvente y su divorcio de las
necesidades humanas basicas de la mayoria
de la poblaciéon mundial conduce, inevitable-
mente, a una mirada critica sobre el modelo
social dominante. Segun Cassiolato, Lastres
y Soares se trata de un “régimen acumulati-
VO caracterizado por la produccion en masa,
CONSUMO Masivo, y un uso excesivo de re-
cursos naturales, asi como una mayor explo-
tacion de la mano de obra” (2013, p. 65).

A juicio de Arocena y Sutz, al menos desde
la década de 1980, asistimos a la emergen-
cia de una “sociedad capitalista del cono-
cimiento” (2012, p. 29) en la que el cono-
cimiento es el nucleo principal de la base
tecnoldgica que sustenta las relaciones de
poder. El auge del neoliberalismo, la erosion
del estado de bienestar y la afirmacion del
poder global de las empresas transnaciona-
les, el papel dominante del capital financie-
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ro y la privatizacion del conocimiento, son
rasgos del actual proceso de globalizacion,
una de cuyas consecuencias es “un drama-
tico aumento de la desigualdad” (Cassiolato,
idem).

Desigualdad, pobreza y exclusion social, son
males que afectan, sobre todo, a las pobla-
ciones de los paises del Sur que encuentran
serias dificultades para satisfacer necesida-
des humanas basicas en materia de alimen-
tacion, salud, energia, vivienda, entre otras.
Ha prevalecido una brecha entre las politi-
cas sociales por un lado, y las politicas de
CTl por otro, incluidas las politicas cientificas
de las |IES. Casas, De Fuentes, Torres y Ve-
ra-Cruz sefialan que “el tema de la pobreza
y la inequidad estan en el centro del debate
de las agendas de investigacion en las cien-
cias sociales, y en los discursos y politicas
de organismos internacionales, no siempre
se considera al conocimiento como una pie-
za central en su soluciéon” (2013, p. 59). Con
frecuencia, “las politicas sociales no han
considerado el papel que podria tener la CTI
en el combate a la pobreza y la disminucion
de la precariedad en sus diferentes dimen-
siones" (Ibid., p. 57).

Sobre la base de esas evidencias, la Red
Global para los Sistemas de Economia de
Aprendizaje, Innovacion y Construccion de
Competencias (GLOBELICS) asume que el
crecimiento econémico de los paises me-
nos desarrollados ha ido de la mano con un
incremento en la pobreza entre los grupos
sociales y étnicos menos favorecidos y ha
propuesto avanzar hacia un desarrollo inclu-
yente (Globelics, 2012).

Salazar, Lozano-Borda y Lucio-Arias expre-
san al respecto:

La creciente desarticulacion entre creci-
miento econdémico y desarrollo e inclu-
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sion social, asi como la evidencia de que
la innovacion es fuente de mayores des-
igualdades ha implicado un mayor énfasis
en la innovacion como herramienta para
promover desarrollo social, reduccion de
desigualdades, inclusion social, mayor
bienestar para poblaciones marginales,
incremento de posibilidades de acceso y
uso de conocimiento por poblaciones vul-
nerables, entre otros (2013, p.135).

Durante décadas se ha insistido en el invo-
lucramiento de las IES en el desarrollo eco-
noémico de paises y territorios. En América
Latina, ello condujo a enfatizar el vinculo uni-
versidad-empresa y a nivel internacional, se
acuno la expresion “tercera mision” de la uni-
versidad (Nunez, 2010). El debate sobre co-
nocimiento, tecnologia e innovacion al que
nos referimos va mas alla de la formulacion
anterior y sitla a la educacion superior ante
el desafio cognitivo y social de la inclusion,
la cohesion y el desarrollo sostenible, con
énfasis en grupos vulnerables que tienen
sentidas necesidades que las trayectorias
tecnoldgicas hegemodnicas no alcanzan a
atender.

Sin embargo, encontrar alternativas en ma-
teria de conocimientos y tecnologias que
permitan reducir los niveles de pobreza vy
exclusion asociados al modelo de acumula-
cion dominante, asi como las crecientes de-
mandas ambientales, es reconocido como
un asunto muy importante que esta dando
lugar a nuevos planteos tedricos.

2. Los modelos
conceptuales

El objetivo de reorientar la actividad de las
IES hacia el desarrollo territorial con objetivos
de desarrollo incluyente y sostenible exige

explorar marcos conceptuales alternativos a
los tradicionales. A continuaciéon esbozamos
algunos de ellos.
a Para avanzar en el objetivo plan-
teado una de las piezas impor-
tantes a remover es el 'modelo
ofertista" basado en el enfoque
lineal de innovacion. A este fin,
sirve el modelo contexto-céntrico
de produccion de conocimientos
(De Souza, Cheaz y Calderdn,
2001) que se apoya en el Modo
2 de produccion de conocimien-
tos (Gibbons, 2000). Segun este
autor, el principal atributo del
modo emergente es la genera-
cion de conocimiento en el con-
texto de su aplicacion e implica-
ciones, de lo que resulta en sus
otras caracteristicas: esfuerzo
transdisciplinario, inclusion de la
participacion de la diversidad de
actores y organizaciones del con-
texto, conocimiento socialmente
apropiado en el proceso de su
generacion, alto contenido éti-
co derivado de su reflexividad y
compromisos sociales, y control
social ampliado sobre la calidad
del conocimiento generado y so-
bre la validez de sus impactos.

En este caso, la dimension local es muy re-
levante para las estrategias de desarrollo so-
cial y tiene una muy alta significacion para
los procesos de construccion del cono-ci-
miento. A lo primero, parece oponerse una
vision excesivamente centralista, que subes-
tima las estrategias locales con sus singu-
laridades, privilegiando politicas verticales
y homogéneas. En realidad, la idea de la
importancia del contexto apunta a una epis-
temologia diferente: subraya que la produc-



cion, distribucion y uso de los conocimientos
y tecnologias tienen lugar siempre en con-
textos particulares, con sus singularidades
econodmicas, culturales, valorativas, y que
ellos deben modelar sus prioridades y de-
sarrollo.

Las IES pueden contribuir a incentivar la pro-
yeccion local del conocimiento y la innova-
cion, ampliando su capacidad de fomentar
el bienestar humano en los territorios. Alli, al
nivel de la localidad, a través del aprovecha-
miento de los recursos propios y externos,
debe producirse un encuentro mucho mas
intimo entre estrategias de conocimiento,
prioridades del desarrollo y bienestar hu-
mano resultante. La calidad de vida de las
personas supone atender el crecimiento y el
desarrollo econémico, la producciéon de ali-
mentos, la cobertura y calidad de la educa-
cion, la salud, el empleo, la vivienda, la cul-
tura, la sostenibilidad ambiental, el acceso y
la calidad del agua, los viales y el transpor-
te, los servicios a la poblacion, los aspectos
legales y todo lo relativo a la participacion
social en las tareas de gobierno -personas
“vistas no como pacientes sino como agen-
tes”, en palabras de Amartya Zen (Arocenay
Sutz, 2013, p. 19).

La gestion de conocimiento en el nivel local
plantea retos de gran interés. El primero, es
de naturaleza epistemoldgica. Con frecuen-
cia los problemas a abordar son de caracter
complejo y reclaman un acercamiento mul-
ti- o interdisciplinario. En muchos casos, las
soluciones estan en una combinacion inteli-
gente de los conocimientos existentes. El se-
gundo reto, consiste en que el conocimiento
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gue se necesita esté integrado a la practi-
ca; su busqueda se genera para solucionar
un problema préctico y va al encuentro de
él. Buena parte del conocimiento necesario
para resolver ese tipo de problema existe y
se trata mas bien de transferirlo; al hacerlo,
la singularidad de las circuns—tancias loca-
les suele exigir buenas dosis de creatividad.
El aprendizaje por parte de los actores lo-
cales aparece en primer plano dentro de la
actividad cognoscitiva que la préactica local
reclama.

Probablemente, el giro hacia un modelo
contexto-céntrico requiere incorporar la re-
levancia social del conocimiento a los me-
canismos de planificacion universitaria y los
criterios de evaluacion de personas e insti-
tuciones.
m Los sistemas de innovacion. Las
teorizaciones sobre sistemas de
innovacion (Lundvall, 2000) con-
ciben la innovacion como proce-
S0 social, interactivo y sistémico.
En consecuencia, se destaca el
papel de las redes, las interac-
ciones, los actores; la innovacion
se entiende como expresion fun-
damental de la calidad de esas
articulaciones. Los sistemas de
innovacion incluyen organizacio-
nes, instituciones3, intercambios
entre actores colectivos. Este ul-
timo aspecto sugiere que el in-
volucramiento de una IES en el
desarrollo supone una fuerte arti-
culacion de la misma con los res-
tantes actores de los territorios.

3 Segun Edquist y Jonson (1997) citados en Dutrénit y Sutz (2013) institucion se refiere al conjunto de habitos, rutinas,
practicas establecidas, reglas, leyes, que regulan las relaciones e interacciones entre los individuos y grupos. Existe una
distincion entre organizaciones e instituciones. Las organizaciones son estructuras formales, creadas conscientemente y

que tienen un propaésito explicito.
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Aqui nos interesa destacar la idea de sis-
temas locales de innovacion (Lastres, Cas-
siolato y Arroio, 2005) como un modelo
interesante para explorar el papel de una
IES en el desarrollo local. Tradicionalmente,
los modelos de desarrollo industrial, en los
cuales la ciencia y la tecnologia tenian un
gran peso, se asumian como indiferentes a
sus contextos. Hoy todas las teorias sobre
la innovacion conceden gran importancia a
la dimension local con sus peculiaridades
geograficas, histéricas, culturales; con sus
tradiciones, sus identidades institucionales,
educacionales.

La disociacion entre conocimiento, cambio
tecnolégico e innovacion, por un lado, y la
satisfaccion de necesidades humanas por
el otro, ha llevado a la proliferacion de con-
tribuciones que incorporan términos como
“sistemas de innovacion para un desarro-
llo inclusivo” (Dutrénit y Sutz, 2013); “siste-
mas de innovacion socialmente orientados”
(Sutz, 2010. p. 13); “innovacion social” (Mul-
gan, 2006; Martin y Osberg 2007; Phills,
Deiglmeier y Miller, 2008; Bortagaray y Or-
défez-Matamoros, 2012; Arocena y Sutz,
2012); “tecnologia social” (Lassance et al.,
2004, Dagnino, 2009), “sistemas tecnolégi-
cos sociales” (Thomas, Fressoli y Becerra,
2012); “sistemas locales de innovacion y
produccion” (Cassiolato, Lastres y Soares,
2013, p. 83).

De manera general, esos conceptos com-
parten el objetivo de criticar la dinamica
tecnoldgica y de conocimientos dominantes
gue excluye a amplios sectores sociales y en
su lugar, promover politicas que favorezcan
trayectorias socio-técnicas (Thomas, 2008)
orientadas a satisfacer necesidades sociales
y desarrollo sostenible.

Las diferentes formulaciones insisten en que
los esquemas de gobernanza para la inclu-

sién social requieren de una mayor partici-
pacion, en la que los usuarios del conoci-
miento no se comporten meramente como
agentes pasivos o receptores de una infor-
macion inalterable, sino que se involucren en
los procesos de generacion de soluciones
a problemas de salud, vivienda y participen
activamente en la creacion de oportunida-
des y en la toma de decisiones (International
Development Research Centre (IDRC, 2011).
Globelics, al destacar la relevancia de la in-
novacion para un desarrollo incluyente (Jo-
hnson y Andersen, 2012), la califica de inclu-
siva o democratica. Ese caracter incluyente
se refiere, por un lado, a que se orienta a
satisfacer las necesidades de los excluidos y
por otro, a que ella no involucra solo a cien-
tificos, ingenieros y administradores, sino
también a los ciudadanos como consumido-
res y a los trabajadores en los procesos de
innovacion.

Garcia (2009) citado por Salazar, Loza-
no-Borda y Lucio-Arias sefala que el as-
pecto principal es generar innovacion que
promueva ‘“ideas, conceptos, productos,
servicios, metodologias y practicas nuevas
gue contribuyen a que los ciudadanos al-
cancen una mejor calidad de vida” (2013,
p.138).

C El analisis socio-técnico: la tecno-
logia como proceso social. Des-
de la perspectiva del analisis so-
cio-técnico se analiza la dinamica
de los diferentes sistemas tecno-
l6gicos, por ejemplo, aquellos
asociados a la produccion agro-
pecuaria, alimentos, transporte,
energia como configuraciones
socio-técnicas heterogéneas
gue comprenden conocimientos,
tecnologias, habilidades, institu-
ciones, infraestructura, capital,



compromisos politicos y valores
sociales que se han desarrollado
en el tiempo.

Tecnologia es desde luego mucho mas que
ciencia aplicada, es una actividad humana
gue tiene lugar en contextos socio-histéricos
y que no se rige por un modelo unidireccional
univoco causa-efecto, en donde el desarro-
llo cientifico sea condicionante exclusivo del
desarrollo tecnoldgico. Incluye conocimiento
del usuario, conocimiento tacito, entre otros.
Nada es absolutamente tecnoldgico, lo so-
cial siempre esta presente.

Por eso, las tecnologias no funcionan igual
en todas las sociedades y contextos. Se-
gun autores que enfocan la tecnologia des-
de una perspectiva constructivista (Pinch y
Bijker, 1987; Callon, 2008; Hughes, 2008,
Thomas, 2008), lo “social” y lo “tecnoldgico”
constituyen un “tejido sin costura” (seamless
Web), lo que enfatiza el caracter social de
la tecnologia y el caracter tecnologico de
la sociedad, y genera, tanto en términos de
abordaje tedrico-metodoldgico como de uni-
dad de anélisis, el complejo constructo de
“lo socio-técnico” (Thomas, 2008).

En este sentido, las tecnologias no son solo
artefactos; ellas incluyen las practicas socia-
les que les dan vida y los conocimientos. Los
artefactos se construyen y evolucionan den-
tro de una red de actores, entre ellos se en-
cuentran grupos sociales relevantes, cuyos
intereses y hegemonia definen las trayecto-
rias tecnoldgicas. Por eso, es mas adecua-
do hablar de trayectorias socio-técnicas en
lugar de hablar de trayectorias tecnoldgicas.

Detras de cualquier artefacto hay una historia
de tensiones entre productores y usuarios,
politicas, regulaciones juridicas, intereses
econodmicos, cultura. Esto vale tanto para las
tecnologias de producto, como las de proce-
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S0 0 de organizacion. De igual modo, la idea
de la empresa como epicentro del sistema
productivo y econdmico encuentra una alter-
nativa en las actuales teorias del cambio tec-
noldgico a través de enfoques que hablan
de la co-evolucion de tecnologias, empresas
e instituciones y sobre todo, de los sistemas
nacionales de innovacion.

Conclusiones

Resumiendo, la perspectiva que nos pare-
ce mas adecuada para promover el nexo
educacion superior-desarrollo local se apo-
ya, por un lado, en el objetivo de un desa-
rrollo inclusivo y sustentable, para lo cual
€S conveniente apoyarse en una vision, en
una perspectiva social del conocimiento, la
tecnologia, la innovaciéon, como un proce-
S0 social, interactivo y sistémico. Asumimos
que se trata de una proyeccion relativamen-
te novedosa para las IES, acostumbradas a
trabajar, sobre todo, en investigacion basica
y dentro del modelo lineal de innovacion, asi
como a estimar sus contribuciones a través
de indicadores preferentemente bibliométri-
cos, patentes, u otros.

Asumimos la conexién del conocimiento y
la innovacion con el desarrollo incluyente y
sostenible a través del fortalecimiento del
vinculo de las IES con los territorios como
un verdadero desafio a las politicas univer-
sitarias.

La novedad del objetivo sugiere la conve-
niencia del trabajo en red entre las IES para
intercambiar experiencias y aprender unos
de otros. En Cuba, se constituyé GUCID vy
mas recientemente, la Red de Desarrollo Lo-
cal de la Universidad de La Habana. A ni-
vel de América Latina y el Caribe, la UDUAL
esta desplegando una iniciativa analoga. Pa-
rece un buen camino.
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Resumen

Se presenta una concepcion para la gestion
integradora de las instituciones universitarias
que permite un cambio institucional en las
relaciones verticales, horizontales y transver-
sales basadas en el aprovechamiento de las
fortalezas internas y las oportunidades exter-
nas de cada area por niveles de la estructu-
ra, asi como la integracion de los diferentes
Procesos Con sus conexiones necesarias e
imprescindibles, con una adecuada planifica-
cion, organizacion, ejecucion y control para la
reduccion de las debilidades internas y la dis-
minucion de las amenazas externas. Se tiene
Ccomo premisa imperiosa concebir y ejecutar,
de forma holistica y ubicua, la efectividad en
la propuesta de los objetivos, sobre la base de
las caracteristicas internas y necesidades del
entorno para el plan estratégico. Ha resultado
esencial la estructura segun la relacion entre
los procesos para dar respuesta a las nece-
sidades internas, de la comunidad y el pais.
Su aplicacion préactica evidencia resultados
importantes en el alineamiento institucional, la
integracion del personal, la maxima adhesion
e implicacion posible de sus protagonistas, en
los recursos: humanos, financieros y tecnolo-
gicos en los diferentes niveles estructurales.
Se obtuvieron mejoras considerables en los



diferentes procesos de pertinencia: pregrado,
posgrado, investigacion y extension universi-
taria, en relacion con afios anteriores.

Palabras clave
Direccion estratégica, alineamiento estraté-
gico, cascadeo, enfoque holistico y ubicuo.

Abstract

A concept for integrated university insti-
tutions that allows institutional change

in vertical, horizontal and transverse
relations based on the use of internal
strengths and external opportunities in
each area by levels of structure man-
agement and integration is presented of
different processes with their necessary
and indispensable relations, with proper
planning, organization, execution and
control to reduce internal weaknesses
and external threats decreased. Its im-
perative premise is to design and imple-
ment a holistic and effectiveness ubiqui-
tous in the proposed objectives, based
on internal characteristics and needs of
the environment for the strategic plan.
The structure has proved essential to the
relationship between processes to meet
internal needs of the community and the
country. Its practical application evidence
important results in institutional align-
ment, integration of personnel, maximum
adhesion and possible involvement of the
protagonists, in the resources: human,
financial and technological resources at
different structural levels. Considerable
improvements were obtained in the differ-
ent processes of relevance: undergrad-
uate, graduate, research and university
extension in relation to previous years.

Key words

Strategic management, strategic align-
ment, cascading, holistic and ubiquitous
approach

PROBLEMAS Y DESAFIOS

Introduccion

El desarrollo alcanzado por la sociedad exi-
ge cambios en las estructuras y mecanis-
mos que caracterizan el funcionamiento de
las organizaciones e instituciones, particu-
larmente, de las Instituciones de Educacion
Superior (IES) en los sistemas de gestion,
asi como con las interrelaciones imprescin-
dibles para el cumplimiento de sus proyec-
ciones con los resultados necesarios. Para
ello, las IES, como instituciones educativas
del mas alto nivel, requieren una planifica-
cion, organizacion, ejecucion y control de
sus procesos con fundamentos y logica, de
forma tal que propicien un nivel de prepara-
cion y calidad que les posibilite dar respues-
ta a las crecientes y dinamicas exigencias
de la sociedad. Esto exige que tengan que
lograr sus funciones lo mas coherentemente
posible, sobre la base de su estructura, fun-
cionamiento y exigencias, de forma que le
permita una concrecion en cada uno de los
estadios y niveles: macro, meso y micro, ca-
racteristicos de la administracion y la politica
de una nacion.

Una IES contemporanea desarrolla la direc-
cion estratégica como filosoffa de gestion
en funcién de una visién a mediano plazo,
con los objetivos y metas correspondientes
para el logro de su mision; sin embargo, no
siempre tiene en cuenta la integracion de los
Procesos y sus relaciones necesarias en los
distintos niveles y areas de la estructura or-
ganizacional.

Basado en lo anterior, en el presente articu-
lo se propone una concepcion para la ges-
tion integradora universitaria, que permite un
cambio institucional con relacion vertical,
horizontal y transversal basada en el apro-
vechamiento de las fortalezas internas y las
oportunidades externas de cada area por
niveles de la estructura, en funcién de la in-
tegracion de los diferentes procesos con sus
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relaciones, para la reduccion de las debilida-
des internas y la disminucion de las amena-
zas externas.

Es esencial en este propdsito que cada IES
tenga en cuenta su estructura adecuada
segun los procesos y sus relaciones para
responder a las situaciones y necesidades
internas, de la comunidad, la region, el pais,
asi como las universales con los progresos
correspondientes, en funcién de su concre-
cion y factibilidad.

1. Los procesos
universitarios:
concepciony
contextualizacion

La universidad surgi¢ en el contexto social y
cultural de la Europa del siglo XIl, como con-
secuencia del avance de estas sociedades.
Con la evolucion del tiempo en su desarrollo,
se concibieron y concretaron modelos que
las determinaron.

En la educacion superior latinoamericana
actual no se puede afirmar que exista un
unico modelo para la concepcion y desarro-
llo de las instituciones universitarias, ya que
estas han estado en funcién de las necesi-
dades y exigencias del contexto donde se
desarrollan; sin embargo, no han concebido
la correlacion coherente entre sus procesos
de gestion de forma integradora y donde se
tengan en cuenta los elementos esenciales e
imprescindibles correspondientes.

El papel de la universidad responde a las
caracteristicas propias de la sociedad y sus
necesidades profesionales. Para ello, reve-
lar regularidades y leyes que las distinguen

requiere de una conceptualizacion y contex-
tualizacion, que de manera comprometida,
les permita prever su movimiento y desarro-
llo, asi como su propia existencia. Por eso,
en este trabajo se asume para el modelo de
gestion universitaria, al determinado por la
estructura espacio — temporal, que permite
la ejecucion y desarrollo de lo académico,
laboral - profesional e investigativo con sus
correspondientes interacciones indispen-
sables. Se identifican como procesos uni-
versitarios: formacion de los profesionales
(pregrado); formacion de postgrado; investi-
gacion y servicios cientifico — técnicos; ex-
tension a la comunidad, gestion de los recur-
sos materiales — financieros, y direccion de
los recursos humanos (Musa, 1997).

De dichos procesos, los cuatro primeros son
considerados como de pertinencia e impac-
to social, pues a través de ellos la institucion
da respuesta a las exigencias y demandas
de la sociedad mediante la preservacion,
desarrollo y difusion de la cultura. Los ca-
sos del quinto y sexto son reconocidos de
existencia para las IES, pues requieren de la
gestion, administracion y direccion en los re-
cursos de que disponen o promueven.

En toda esta concepcion, resulta esencial
la contextualizacion; para ello, el sistema de
gestion de sus procesos, exige y requiere lo-
gros mediante el cumplimiento de la proyec-
cion certera y transformadora, con calidad.
Esto demanda que su reglamentacion y
accionar sean consecuentes y permitan -de
manera sistematica- su perfeccionamiento
en correspondencia con las exigencias de
la épocay en plena integracion con la socie-
dad, en particular, en el contexto donde se
desarrolla. Llegar con ella a todo el pueblo,
con pertinencia y calidad, para contribuir al
desarrollo, es el objetivo supremo de la ac-
tual universidad (Horrouitiner, 2006).



2.La gestiony
estructuracion de
los procesos en
las IES

En la actualidad, la gestion universitaria en
muchas instituciones se desarrolla bajo la fi-
losofia de direccion estratégica y asume, por
ende, la estructura de todos los procesos im-
prescindibles para su certera gestion; esta
tiene conceptos relacionados con la fase de
implantacion, pero cuando se analizan indi-
vidualmente, se constata que poseen cierta
ausencia de integracion con los niveles es-
tratégico, tactico y operativo en la gestion de
sus procesos. Para ellos, existen modelos
gue centran su atencion en las variables del
grupo “planeacion”, donde comparten los
conceptos de diagnosticos y politicas, re-
partiendo sus otros conceptos en los grupos
de variables de “disefio y formulacion”.

En general, el accionar de las instituciones
y en particular las de educacion superior,
han arraigado la planeacion como filosofia
de trabajo, pero no su implementacion, lo
cual exige la necesidad de diferenciar am-
bos componentes con vistas a concentrar
en como hacer que la Estrategia funcione y
lleve adecuadamente las actividades como
parte integrar de la organizacion. Existe una
diferencia entre planear y dirigir estratégica-
mente, por lo que la planeacion estratégica
solo abarca el proceso de formulacion de
la Estrategia y la direccion estratégica esta
estructurada en tres fases: formulacion, eje-
cucion y el control, teniendo en cuenta la es-
tructura organizativa y el entorno donde se
desarrolla.

Las investigaciones realizadas hasta el mo-
mento enfatizan en el ambito de la implemen-

PROBLEMAS Y DESAFIOS

tacion para lograr reducir los impedimentos
gue pueden inhibir en determinado momen-
to la integracion adecuada de los diferentes
niveles, reconociendo entre las principales
insuficiencias las siguientes:

m Existe una fuerte separacion entre pla-
neacion e implementacion, es decir, en-
tre planear y llevar a cabo lo planificado,
tanto en la teoria como en la préactica.

B Marcado pragmatismo y empirismo, por
la falta de preparacion de los directivos.

B Ausencia al identificar las variables que
influyen en la efectividad de la implemen-
tacion.

B Los modelos actuales no conciben ni
ejecutan debidamente los procedimien-
tos para lograr la implantacion e integra-
cion de la Estrategia; son de carécter
secuencial, separan artificialmente la for-
mulacion, la implementacion y el control
de la misma.

B No existe diseflado un modelo especifico
con una concepcion tedrica- metodold-
gica de caracter sistémico y funcional,
que posibilite ser implantado en estos
tipos de IES.

En general, los modelos tradicionales cen-
tran, excesivamente, la atenciéon en la fase
de formulacion - planeacion y no se obser-
va la integracion entre los diferentes niveles
de direccion, lo que afecta su implantacion
efectiva en las instituciones. Por todo ello, los
autores de este articulo conciben la planea-
cion estratégica en una IES como un sistema
abierto y dinamico, sensible a las influencias
externas e internas y en condiciones de res-
ponder a las exigencias sociales actuales
y anticiparse al futuro. Con la direccion es-
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tratégica, se garantiza un proceso de ges-
tion que visualiza el futuro de las decisiones
institucionales derivadas de su filosofia: mi-
sion, vision, orientaciones, metas, objetivos,
programas y de las estrategias para la im-
plantacion, careciendo estas Ultimas de la
integracion en sus procesos, aspectos im-
prescindibles, que se han considerado en la
propuesta que se presenta.

3. La gestion
integradora de
los procesos en
las IES

Para garantizar efectividad, eficiencia y efi-
cacia en la gestion de los procesos de la
IES, es imprescindible tener en cuenta su
pertinencia y para ello tiene que ser anticipa-
dora de la problematica social actual desde
la gestion integradora de sus procesos.

La gestion integradora tiene como premisa
imprescindible concebir y ejecutar, de for-
ma holistica y ubicua, la efectividad en la
propuesta de los objetivos y metas sobre la
base de las caracteristicas y necesidades
internas y del entorno para la concepcion
del plan estratégico, el cual en su ejecucion
debe obtener el méximo de los recursos: hu-
manos, financieros y tecnoldgicos en funcion
de lograr la eficiencia y eficacia en la calidad
y diversidad de sus servicios. En ello, resul-
tan ineludibles las relaciones e interacciones
verticales, horizontales y transversales entre
las estructuras y funciones correspondientes
a cada uno de sus procesos, niveles y areas:
De igual manera, se necesita un alineamien-
to institucional e interacciéon adecuada en la
concepcion y funcionamiento de los érganos
de direccion en dichos niveles estructurales

y funcionales, de forma tal que posibiliten la
integracion del personal para el logro de los
fines establecidos.

Para ello, es indispensable tener presente y
aplicar los fundamentos siguientes:
a El concepto de holistico “es de
naturaleza totalizadora. Porque
cada uno de sus eventos estan
no solo en constante interaccion
entre ellos, sino con el todo, lo
gue hace que cada una de estos
sea expresion de las cualidades
del todo” (Fuentes, 2001, p.23).

La concepcion ubicua, que impli-
ca un funcionamiento pertinente,
en correspondencia a la realidad
social del contexto, que relacio-
na y al mismo tiempo difunde
en todas las partes de la estruc-
tura, en constante movimiento
y auto- perfeccionamiento, con
orientacion critica, percepcion de
riesgo, légica no difusa y control,
para dar una respuesta adecua-
da a sus fines sociales.

Las relaciones e interacciones
imprescindibles, que se deben
establecer y ejecutar entre los di-
ferentes niveles y procesos, en el
mismo nivel y de forma cruzada
segun la estructura correspon-
diente, para asi lograr un ade-
cuado intercambio y ejecucion
en la gestion que implique las re-
laciones verticales, horizontales
y transversales, imprescindible
para el logro de los propdésitos.

Obtenida la proyeccion estratégica por el
trabajo de un grupo de actores y directivos



seleccionados como representantes de los
diferentes niveles y areas de la estructura
institucional, ellos se convierten en agentes
de cambios para difundir y comunicar en
cada area, la concepcién y proyeccion acor-
dada, donde es indispensable relacionarlos
diferentes procesos por areas funcionales
segun: niveles, departamentos, equipos y
personas. Este proceso se denomina “ali-
neamiento institucional”.

Esta concepcion propuesta para las institu-
ciones educativas es de gran importancia
y utilidad para la administracion publica ac-
tual, pero el término es poco conocido y se-
gun la Real Academia Espafiola (www.rae.
es) alineacion es: “accion y efecto de alinear
y vincular a otros a una tendencia ideoldgi-
ca, politica, etc.”. Sobre esta base, se defi-
ne el concepto de alineamiento institucional
como: Vincular y difundir, en los diferentes
niveles y areas hasta cada uno de los traba-
jadores, la proyeccion estratégica aprobada
en la institucion, de forma tal que se asegure
el trabajo, las actuaciones, las decisiones y
el comportamiento sistematico de todas las
personas, areas y niveles diariamente para
que estén directamente implicados en apo-
yar y actuar en el logro de la misma.

La concepcion del alineamiento institucional
requiere que las personas hagan y se invo-
lucren Unicamente en aquello que creen es
correcto; para eso, los implicados deben
estar vinculados y alineados en el logro las
metas comunes de la institucion con vista
a que se involucren en la obtencién de los
resultados esperados en los planes que a
ellos les conciernen y sean facultados para
su implementacion, con planeacion de “arri-
ba-hacia-abajo” y viceversa, asi como hori-
zontal por niveles y transversal en los casos
necesarios.

PROBLEMAS Y DESAFIOS

En la vinculacion e integracion de todas las
personas hacia el cumplimiento de la pro-
yeccion estratégica son imprescindibles los
procesos de comunicacion de forma efec-
tiva, utilizando las diferentes vias posibles.
También la integracion del personal debe
concebirse como un factor bésico, no solo
orientado a la preparacion y disposicion a
lograr como plantean Karold y Weuhruch
(2008); sino también, ejecutada con el tra-
tamiento necesario para obtener relaciones
interactivas afectivas, de forma sistematica,
en funcion de los propdsitos.

El alineamiento institucional €s un proceso
continuo de vinculacion para los diferentes
elementos de la proyeccion estratégica, en
busqueda del estado deseado para el mejo-
ramiento del actual. Como proceso, es ido-
neo a ser redefinido, evaluado y mejorado
consistentemente. En la gestion integradora
es preciso que el control sisteméatico detecte
cuando una accion no esta alineada ade-
cuadamente, para eliminarla o reajustarla y
garantizar el maximo aprovechamiento posi-
ble de todos los recursos. También se deben
alinear los diversos componentes de la ins-
titucion. Para la efectividad, de este alinea-
miento es imprescindible tener en cuenta las
cuatro etapas que caracterizan a este proce-
so: enfoque funcional, alineamiento vertical,
horizontal y transversal, con una integracion
holistica y ubicua con su entorno.

En la etapa del enfoque funcional cada uno
de los procesos y areas por niveles de la
estructura en las instituciones, establecen
sus objetivos y metas de forma individual
en: la rectoria, las vicerrectorias, direccio-
nes generales, decanatos, departamentos
docentes y no docentes, Centros Universita-
rios Municipales (CUM), centros de investi-
gacion o estudios y las disciplinas, todos en
correspondencia con sus particularidades y
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caracteristicas, en funcion de la proyeccion
institucional.

Se trabaja también por el alineamiento verti-
cal desde el maximo nivel de direccion has-
ta los trabajadores (de arriba hacia abajo y
viceversa) segun la estructura institucional.
Asi cada uno de los niveles se ocupa por
alcanzar los objetivos 0 metas comunes del
sistema que apoyan su logro para los resul-
tados esperados. En esta etapa, es determi-
nante establecer los objetivos y metas de los
directivos, supervisores y trabajadores, a tra-
vés de un proceso de “cascadeo” multinivel,
denominado “despliegue”. Segun Quesada
Madriz, “la estructura funcional (cascadeo)
divide el todo en partes, entiende cada una
por separado y trata de entender el todo,
como el agregado de las partes. Es decir, la
creencia de que el desempeno de la organi-
zacion resulta del esfuerzo por maximizar las
partes individuales” (2002, p.17).

Todo esto posibilita que la institucion se
mueva de forma mas coherente y cada vez
mas rapida, aproximandose al cumplimiento
del estado deseado, desde el mejoramiento
continuo del estado actual. Es asi como el
alineamiento estratégico reduce la brecha
entre la calidad de los servicios que presta
la institucion, la Estrategia, la direccion, los
objetivos y resultados.

El alineamiento vertical precisa la conexion
entre la Estrategia de creacion de valor de
la IES y el desempefio de los trabajadores,
quienes se esfuerzan en lograr los resulta-
dos esperados, desde sus puestos de traba-
joy por alcanzar las metas.

La esencia del alineamiento, tanto horizontal
como vertical, es la definicién de indicado-
res claves para el desempefio y la adecuada
integracion de metas, planes y programas,

en funcion de los resultados que la institu-
cion aspira alcanzar.

En la etapa de alineamiento horizontal, pos-
terior al enfoque funcional, se trabaja para
alinear, horizontalmente, los diferentes nive-
les de la estructura institucional; asi todos y
cada uno de ellos se ocupa por lograr los
objetivos y metas comunes o del sistema
con las aspiraciones y resultados esperados,
donde se ejecute coherentemente un proce-
S0 de mejora continua con el uso adecuado
de los recursos para elevar el desempefio in-
dividual y colectivo. Resulta determinante en
esta etapa, la sincronizacion de esfuerzos a
lo largo de los procesos de pertinencia de la
institucion, los cuales deben trabajar cohe-
sionadamente para crear valores y dar ma-
yor calidad a los mismos y a sus resultados.

El enfoque holistico y ubicuo, se logra con el
trabajo en equipo y cooperacion multifuncio-
nal, en el cual los objetivos de la institucion
por niveles estan por encima de los indivi-
duales de las areas o departamentos fun-
cionales. Las decisiones, acciones y estra-
tegias no alineadas consumen esfuerzos y
conducen a pérdidas de tiempo y recursos.

Por su parte, el alineamiento transversal po-
sibilita la combinacion e interaccion de las
etapas de enfoques: funcionales, alinea-
miento horizontal y vertical para resolver los
problemas en la institucion, aunque no des-
de la misma area, ni los niveles funcionales
establecidos en la estructura. Esto, aunque
tiene un uso y efecto en todos los procesos
de las IES, tiene mas incidencia en: pregra-
do, posgrado, investigacion y extension. De
ellos, donde mas aplicacion existe es en el
de pregrado a través de la ejecucion de do-
cencia en todas las areas y niveles.

Las IES estan en funcion de la respuesta so-
cial en el contexto y del universo; para ello,



es imprescindible ademas el alineamiento
interno logrado con lo establecido en las
cuatro etapas anteriores. Igualmente el ali-
neamiento externo, precisa establecer y de-
sarrollar las interacciones con instituciones
y organizaciones del contexto social, la re-
gion, el pais y el universo, para aprovechar
las oportunidades del entorno y atenuar sus
amenazas.

La integracion de los alineamientos internos
y externos posibilita potenciar el desempefio
y los resultados de la institucién nunca an-

GRAFICO 1

la gestion integradora.

Relaciones esenciales entre los componentes de
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tes obtenidos. Esto es posible a través del
interactuar cooperativo para el mejoramiento
conjunto del desempefio con instituciones y
organizaciones, en lo cual también es fun-
damental el intercambio electronico de in-
formacion a tiempo real. Asi la IES esta en
condiciones y capacidad de dar respuesta a
las demandas vy lograr, realmente, ser parte
integrante e interactuar con el contexto.

A continuacion se representan las relaciones
esenciales que distinguen la propuesta.

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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Al interpretar la representacion grafica, se
pueden apreciar las caracteristicas basicas
de la gestion integradora, donde segun los
fundamentos establecidos, se muestran las
relaciones y vinculaciones correspondien-
tes a los procesos de investigacion, docen-
cia, vinculacion con la sociedad y gestion.
Se parte desde el centro superior, donde se
encuentran las supra estructuras estatales y
en la periferia se ubican las estructuras mas
gjecutivas, donde actuan los docentes, estu-
diantes y funcionarios administrativos de la
IES.

Dentro cada nivel y en todos sus procesos
es necesario que exista la suficiente coordi-
nacion e interaccion con una adecuada co-
laboracion entre los decisores y actores para
establecer la secuencia adecuada en la ca-
dena de valor para la produccion, validacion
y difusion del conocimiento. Existen procesos
habilitantes y de apoyo, que contribuyen al
éxito de los procesos generadores de valor
como la investigacion, la vinculacion con la
sociedad y la docencia con sus relaciones
esenciales.

Se requiere para ello la: planificacion, organi-
zacion, ejecucion y control, donde es esencial
también, el consenso funcional y operacional
y se tienen presentes los siguientes aspectos:

E Es funciéon primaria y basica del

rector, vicerrectores, direcciones,

decanos, coordinadores de carre-

ras, coordinadores de anos, pero

no siempre se logra el involucra-

miento de toda la comunidad uni-

versitaria desde sus etapas mas
tempranas.

Requiere de analisis sistematico

m interno y externo que enfatice en
las condiciones ambientales, las
potencialidades institucionales vy
las oportunidades que brinda el
entorno.

Es un proceso continuo, ciclico e
interactivo.

La determinacion de los objetivos
en forma descendente y ascen-
dente, desde el alineamiento ins-
titucional propuesto.

Deben aceptarse riesgos y el
abandono de posiciones dogma-
ticas, pues se concentra mas en
alcanzar metas y objetivos, que
en sequir normas y procedimien-
tos.

Requiere liderazgo, no solamente
del rector, sino de todos las je-
rarquias universitarias que tienen
audiencias a quien responder.

El poder de decidir y actuar de
todos y cada uno en los diferen-
tes niveles y areas de la institu-
cion (Empawermer).

Siempre esta en busca de ven-
tajas que proporcionen efectos
multiplicadores, combinando ac-
ciones, factores internos y exter-
nos.

Enfatiza en el cambio a través de
autoexamenes rigurosos y de la
evaluacion externa, frente al mo-
delo de la IES estatica que reac-
ciona solamente ante estimulos
internos o externos.

Parte de visiones de futuro cons-
truidas sobre la base de infor-
maciones cuantitativas y cuali-
tativas, de valores e intuiciones
en aspectos tales como: ciencia
y tecnologia, sociedad y cultura,
economia y politica, legislacion y
demografia.



4. La comunicacion
y el control con

su importancia
institucional para
la gestion
integradora

Actualmente con los cambios constantes
que se desarrollan en la sociedad y procesos
institucionales, la gestion de la comunicacion
interna desempefia un papel fundamental en
el momento de abordar éstos con éxito, con-
tribuye también a que las preocupaciones y
miedos de los directivos y trabajadores den
progresivamente paso al cambio y mejora
del rendimiento. El éxito de la comunicacion
interna, y su eficacia radica en su planifica-
cion, organizacion y desarrollo, siempre con
una responsabilidad compartida entre direc-
tivos y trabajadores, para ello los diferentes
niveles y areas de direccion deben hacerse
responsables de su parte en la comunica-
cion.

También la comunicaciéon entre los trabaja-
dores, los directivos y su interactuar deben
ser regular y continua, y no una medida de
emergencia; especialmente, durante pe-
riodos de cambio es preciso comunicar de
forma continua, ascendente, descendente y
trasversal, asi como mantener un flujo cons-
tante de informacién sobre la base de com-
partir de manera permanente la informacion.
Por tanto, las IES tienen que comunicar a su
debido tiempo y conocer las necesidades
de directivos y trabajadores implicados o
afectados en el proceso de cambio; tienen
gue promover la comunicacion cara a cara;
generar un flujo de informacion constante en
un marco de coherencia y exigir responsa-
bilidades a sus directivos en funcion de sus
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comunicadores. Todo ello, para garantizar
gue el proceso de gestion integradora se lle-
ve a cabo con la méaxima adhesion e impli-
cacion posible de sus protagonistas, en los
diferentes niveles y areas, con las interrela-
ciones establecidas en la propuesta.

También todo proceso de control requiere
de elementos indispensables para orientar y
ejecutar el trabajo humano de manera con-
gruente y alineada, donde sobresalen: la mo-
tivacion, la comunicacion, la informacion, el
liderazgo, la responsabilidad, el conocimien-
to, la disponibilidad de medios y herramien-
tas, todos concebidos de forma integral.

Se debe motivar a las personas de forma sis-
tematica para la actuacion y conducta certe-
ra en la ejecucion de los distintos procesos
de forma tal que no sea discordante con la
deseada en la institucion; integrar los esfuer-
z0s y voluntades de sus diferentes partes
para asi evitar resultados opuestos o conflic-
tivos, y producir informaciéon acerca de los
resultados de las éareas y del desempefio
individual, de tal manera que, cotidianamen-
te, las actividades se puedan retroalimentar
sin necesidad de una intervencion continua
para evaluar cada decision.

El control efectivo armoniza la autonomia
para mejorar los resultados en lugar de
maximizar o minimizar el nivel de control;
facilita alcanzar los obijetivos y la ejecucion
de los planes estratégicos de la institucion,
e integra la planificacion, organizacion y eje-
cucién como parte del proceso, y no como
actividades aisladas. El control debe influen-
ciar al personal para que realicen acciones
consistentes en funcion de los objetivos es-
tablecidos. La siguiente grafica muestra la
interrelacion existente entre el entorno y el
control, 1o cual esta compuesto por la ges-
tion, la estructura y la cultura organizacional
para facilitar la integracion institucional.
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GRAFICO 2 Enfoque holistico y ubicuo del control.
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Esta concepcion del control condiciona la
adopcién de una forma de gestion para la
implementacion del plan estratégico y marco
orientador del desempenfo, al guiar hacia el
futuro a la institucion. No existe un modelo
rigido para disefar el control, porque debe
partir de un andalisis detallado de las carac-
teristicas concretas de la institucion y de las
condiciones tanto internas como del entorno
en que se desarrolla. El control debe con-
cebirse: antes, durante y después de la eje-
cucion de las actividades correspondientes;
sus particularidades se precisan a continua-
cion:

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

m Controles anteriores, también considera-
dos: anticipatorios, preventivos, proacti-
VoS, ex antes, se realizan con el fin de
efectuar todos los preparativos necesa-
rios para evitar que se presenten proble-
mas en la ejecucion de los proceso y no
tener que enmendarlo una vez iniciado.
Estan situados a la entrada de los pro-
Cesos.

B Los controles durante, denominados
concurrentes, revelan las posibles des-
viaciones que suelen ocurrir mientras
se desarrollan y ejecutan los procesos,
operaciones y actividades.



B Los controles después, nombrados
como: posteriores, reactivos, ex post,
miden los resultados de los procesos,
operaciones y actividades una vez con-
cluidos, para establecer las causas de
cualquier desviacion que se aleje del
cumplimiento de los estandares, planes
y metas previstos. Permiten la correccion
de la planificacion en el siguiente ciclo,
asi como incentivar por los resultados
positivos obtenidos.

Por las caracteristicas de las IES y el entorno
donde se desarrollan los controles también
pueden ser: externos, internos y autocontrol.
Los sustentos establecidos anteriormente
son expresion de la concepcion holistica y
ubicua, lo cual posibilita la integracion del
personal y su accionar coherente tanto de
forma individual como colectiva, con sus in-
terrelaciones esenciales, para contribuir po-
sitivamente en los resultados y su calidad.

5. Una experiencia en
la implementacion de
la gestion integradora

La propuesta de gestion integradora se ha
implementado durante los cursos escolares:
2012-2013 y 2013-2014 en la Facultad de
Ciencias de la Tierra de la Universidad Es-
tatal Amazodnica, Ecuador. Esta facultad esta
estructurada en: decano, con las comisio-
nes asesoras de Investigacion, Vinculacion
con la sociedad y Docencia, y dos coordi-
nadores de carreras con igual numero de
comisiones asesoras a ese nivel. En la mis-
ma se desarrollan las carreras de Ingenieria
Agroindustrial e Ingenieria Agropecuaria. La
implementacion abarca todos los procesos
propios de la institucion correspondientes a
la Facultad y alineados desde la rectoria.
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Los resultados de la experiencia obtenida en
los dos anos de implementacion se concre-
tan a continuacion.

B Se logré un escenario universitario en la
Facultad con perfil unificado, coherente
e integrativo de decisiones y acciones
mancomunadas, como el efecto positivo
de la propuesta desde la concepcion ho-
listico y ubicua. También se obtuvo una
adecuada relacion entre la planificacion
y el control y en su ejecucion, sobre la
base de su estructura organizacional y
funcional.

B Sus propositos, como parte de la institu-
cion, se establecieron a largo, mediano y
corto alcances, en programas de accion
y para compartir recursos y voluntades y
los procesos de pertinencia: investigati-
VoS y postgrado, vinculacion con la so-
ciedad, pregrado y postgrado, y los de
existencia relacionados con la gestion de
recursos materiales y financieros, planifi-
cacion, la direccion del talento humano;
todos ellos, tienen una trascendencia
cualitativamente superior, como con-
secuencia de la coordinacion y la cola-
boracion interna y externa, al lograr un
adecuado alineamiento entre estos y los
procesos sustantivos.

B Ha permitido lograr ventajas competiti-
vas a corto, mediano y largo plazos en
SUS procesos, con una utilizacion mas
consecuente de todos SuS recursos;
con la gestion integradora aplicada, se
lograron relaciones para la ejecucion de
los diferentes niveles y procesos, en el
mismo nivel, areas y de forma cruzada,
sobre la base de la estructura correspon-
diente.

B Se facilité la comunicacion, el intercam-
bio, el analisis y el debate de la proble-
matica comun, asi como el logro de una
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adecuada integracion del personal y las
relaciones sociales necesarias con el ac-
tuar de cada integrante por areas y nive-
les, lo cual proporcion¢ el desarrollo, en
los diferentes procesos, de los objetivos
y resultados. Se ha sido consecuente
con la singularidad de cada nivel, estruc-
tura por area vy sus relaciones.

Como resultado de la aplicaciéon practica
se obtuvieron mejoras considerables en los
diferentes procesos de pertinencia: investi-
gacion y posgrado, vinculacion con la so-
ciedad y la docencia en relacion con afios
anteriores, asi como un comportamiento
adecuado del personal y sus relaciones, un
mejor desempeno individual y colectivo por
niveles y areas, con satisfaccion social de la
facultad e institucion, como reconocimiento
a la calidad de los resultados.

Conclusiones

El alineamiento institucional, como proceso
continuo para la vinculacion de los diferentes
elementos hacia la proyeccion estratégica de
la institucion, es susceptible a ser redefinido,
evaluado y mejorado consistentemente, con
el proposito de alcanzar el estado deseado
para el mejoramiento del estado actual, de
forma comun para todos los procesos, en
los diferentes niveles de la estructura insti-
tucional, y asi contribuir a la integracion de
todo el personal.

La comunicacion, como elemento esencial
e imprescindible en la ejecucion e interac-
cion de los procesos institucionales, es una
garantia para que la gestion integradora po-
sibilite la méaxima adhesion e implicacion po-

sible de sus protagonistas, en los diferentes
niveles, con las interrelaciones establecidas,
segun la propuesta.

El proceso de control institucional y su re-
lacion directa con el de planeacion tiene
mayor éxito cuando se concibe y desarrolla
en correspondencia con una adecuada es-
tructura organizacional y su ejecucion, por lo
gue no existe un modelo rigido para disefar
el control, ya que debe partir de un andlisis
detallado de las caracteristicas concretas
de la IES y de las condiciones tanto internas
como del entorno, en que se desarrolla.

Resulta relevante y viable, para el éxito de
la gestion integradora, concebir y ejecutar la
concepcion en las IES con relaciones ver-
ticales, horizontales y transversales entre
las diferentes estructuras organizacionales
y funcionales por éareas y sus niveles para
el cumplimiento de los objetivos y metas
establecidos para el uso adecuado de las
fortalezas internas y el aprovechamiento de
las oportunidades del entorno, con el fin de
minimizar las debilidades y atenuar las ame-
nazas, lo cual contribuye decisivamente a la
integracion del personal, en base al desarro-
llo del estado actual para el logro del estado
deseado.

La experiencia obtenida, con aplicacion
de los sustentos establecidos para la con-
cepcion de la gestion integradora, resultd
factible pues evidencia resultados positivos
importantes en todos los procesos de la Fa-
cultad donde se aplicé y por tanto, puede
generalizarse a toda la Universidad Estatal
Amazonica de Ecuador.
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Resumen

La educacion superior en América Latina 'y
el Caribe es hoy una propiedad emergente
del cambio. El cambio educativo debe pro-
ducirse de forma permanente en las Insti-
tuciones de Educacion Superior para que
puedan estar acordes con el desarrollo de
la llamada “sociedad del conocimiento”.
Esto se produce en condiciones de crisis
econdmica mundial y de reagrupamiento
de las condiciones del sistema de pro-
duccioén capitalista; también en las reorga-
nizaciones internas de los paises latinoa-
mericanos y de las propias instituciones.
Criterios pedagogicos y de gestion hacen
del cambio una peculiar manifestacion. La
presentacion de las caracteristicas princi-
pales del entorno y el dintorno donde se
efectian los procesos de cambio en las
universidades latinoamericanas es el ob-
jetivo del presente articulo. Se destaca
la influencia del contexto en los cambios
que ocurren en dichas instituciones. Las
reflexiones que se expresan son resultado
de investigaciones efectuadas por los au-
tores, cuyos antecedentes se remontan a
la década del 90.
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Palabras clave

Instituciones de educacion superior, trans-
formaciones educativas, sociedad del cono-
cimiento.

Abstract

Higher education in Latin America and
the Caribbean today is an emergent
property of the change. Educational
change must occur permanently in insti-
tutions of higher education so that they
can be consistent with the development
of the so-called knowledge society. This
occurs in conditions of global economic
crisis and regrouping of the conditions of
capitalist production system; also in the
internal reorganizations of Latin Ameri-
can countries and the institutions them-
selves. Pedagogical and management
criteria make a peculiar manifestation of
change. The presentation of the main
features of the environment and the din-
torno where Latin American are carried
out the processes of change in the in-
stitutions of higher education is the goal
of this article. Highlights the influence
of the context in the changes occurring
in the Institutions of Higher Education
by Latin American and Caribbean. The
thoughts expressed are the result of
investigations carried out by the author,
whose antecedents go back a1994.

Key words

Institutions of Higher Education, educa-
tional transformations, the knowledge
society.

Introduccion

En los momentos en que se reconoce el rol
central de la educacion superior se mani-
fiestan las caracteristicas de un cambio de

época. Tendencias muy pesadas nos sefia-
lan cambios en todos los 6rdenes de la vida,
entre los que se destacan segun Mojica, los
siguientes (1997, s/p.):

B [ntentos por constituir una economia pla-
netaria en crisis permanente dominada
por el capital financiero.

B Tecnologia altamente sofisticada que
produce un alto crecimiento econdémico,
pero que, paraddjicamente, no redunda
en generacion de empleo.

B La informatica se apodera de fabricas y
oficinas.

B Aparecen, constantemente, nuevos ma-
teriales.

B Frutas y cereales se producen en cade-
na, a nivel industrial, bajo el milagro de la
biotecnologia.

B La economia mundial se terciariza rapi-
damente.

Por otra parte, aparecen nuevos modelos de
integracion: UNASUR, MERCOSUR, ALBA y
CELAC, como ejemplos, en nuestro subcon-
tinente. Ante todas estas transformaciones,
la educacion superior se ve impulsada a rea-
lizar cambios de importancia, lo cual adquie-
re caracteristicas estratégicas para tratar de
garantizar el futuro de los estados-naciones
0 SUS nuevas agrupaciones. Esto es resulta-
do de la también muy actual y profunda pre-
sencia de la complejidad en las relaciones
humanas, en sus procesos sociales. Se pre-
sentan los sintomas de un cambio de época,
no de una época de cambios, lo que indica
vulnerabilidad.

Por ello, proporcionar una formacion integral,
adecuada a los tiempos actuales y futuros
previsibles, y constituir base para el perfec-
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cionamiento personal y social, es el fin princi-
pal de la educacion.

En la actualidad, los cambios sociales y tec-
nologicos se han acelerado, por lo que para
lograr cierta estabilidad, eficiencia y calidad
en los sistemas educativos, estos tienen la
tendencia a conformarse de manera abierta,
con cierta flexibilidad que les permita adap-
tarse a las nuevas condiciones imperantes,
con los menores esfuerzos y gastos posibles.

En las Instituciones de Educacion Superior
(IES), al igual que en otras organizaciones, el
cambio, casi siempre, lo impone el entorno,
aunque existen iniciativas de cambio al inte-
rior como resultado de la actuacion de algu-
nos de sus agentes.

La influencia del entorno y el dintorno resul-
tan de importancia a la hora de definir el tipo
de cambio que se va a realizar, con qué ca-
racteristicas y el rol de cada uno de los inte-
grantes de la comunidad universitaria o de
los involucrados (stakeholders) en dichos
procesos de cambio.

En particular, la presentacion de las caracte-
risticas principales del contexto actual y los
retos para el futuro que tienen las IES consti-
tuye el objetivo de este articulo. La metodo-
logia empleada esta basada en la revision y
andlisis bibliografico y los resultados de in-
vestigaciones empiricas llevadas a cabo por
los autores, teniendo como antecedente el
ano 1994.

1. El cambio educativo.
Caracterizaciony
discusion

Hoy dia, las teorias organizacionales con-
centran su atenciéon en el cambio, ya no se

prioriza la estabilidad, la adaptacion al am-
biente existente, sino a la preparacion para
el medio futuro, se trata de flexibilizar la or-
ganizacion.

El cambio es considerado tan permanente
y dindmico que no debe tenerse en cuenta
como una pertenencia de la organizacion,
debe entenderse como propiedad emergen-
te del cambio; por lo que la organizacion no
solo es dirigente del cambio, sino, resultado
de este.

Una ojeada al panorama educativo mundial
NoS revela que numerosos paises han tran-
sitado, en las Ultimas décadas, por reformas
educativas, modernizaciones curriculares,
transformaciones globales y locales, de cor-
to y largo alcance, tanto en la educacion
basica, como la media y superior. En esta
ultima se destaca, por su amplitud y profun-
didad, la construccion del Espacio Europeo
de Educacion Superior, el conocido proceso
de Bolonia, implementado en 2010.

Para tratar el cambio educativo debemos
referirnos primero a o que, filosoficamen-
te, representa el cambio. Consideramos el
cambio como el movimiento del objeto o fe-
ndémeno en el tiempo y en la referencia his-
torico-social concreta en que se desarrolla.
Todo cambio implica una modificacion, aun-
gue no una transformacion.

Segun el criterio Castanedo, en la dialéctica
de su desarrollo se revela que “el cambio en
los objetos se manifiesta como un proceso
que transcurre de acuerdo con fases y leyes
propias de esa forma peculiar de modifica-
cion; y, al mismo tiempo, es el resultado de
innumerables acciones a las cuales este fe-
némeno esta sometido” (1996. p. 31).

A decir de Malott, el cambio es el resulta-
do de la alteracion, variacion o modificacion



que el entorno y el dintorno ejercen sobre las
organizaciones. “El cambio no tiene fin, no
tiene forma ni estructura fija; es dinamico; es
un proceso de evoluciéon constante” (2001,
p. 20).

Es entonces el cambio educativo un pro-
ceso de modificaciones o transformaciones
deseadas que se efectuan tanto en los crite-
rios tedricos como en la practica pedagogi-
cay de gestion, lo que abarca los métodos,
medios y recursos para llevarlos a cabo; in-
cluyendo, los que surjan durante su imple-
mentacion, lo cual sucede, generalmente, en
condiciones de alta incertidumbre signada
por la complejidad del entorno.

El cambio educativo es una categoria que
incluye conceptos como los de innovacion,
mejora, reforma o transformacion. La vision
que predomine en quien lo defina, puede te-
ner una orientacion tecnoldgica, simbdlica,
normativa, cultural, u otra, en dependencia
de la politica educativa a la que brinden sus-
tento. Pasemos a realizar una breve clarifica-
cion terminologica.

Reforma. Término utilizado para designar un
cambio a gran escala, principalmente, en el
sistema educativo. Es iniciado por las auto-
ridades educativas. La reforma produce una
modificacion que no implica una transforma-
cion, necesariamente profunda.

Para Sack, “la reforma es una forma especial
de cambio que implica una estrategia pla-
nificada para la modificacion de ciertos as-
pectos del sistema de educacion de un pais,
con arreglo a un conjunto de necesidades,
de resultados especificos, de medios y de
métodos adecuados" (1998, p. 43).

Innovacion. Se refiere a la introduccion de
cambios de menor magnitud que las refor-
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mas, que supone un cambio cualitativo en
las practicas educativas. El término, segun el
Diccionario de la Real Academia Espafiola,
“equivale a mudar o alterar las cosas intro-
duciendo novedades” (1984, s/p.).

Como ha descrito Morrish, citado por Pérez:

En las innovaciones existen tres niveles po-
sibles: el primero, el mas externoy, por tan-
to, el mas facil, hace referencia al cambio
de instalaciones, de material, de medios,
etc.; el segundo, produciria la innovacion
en el "software": material didactico, libros
de texto, etc.; y el tercer tipo afectaria, de
modo mas directo, a las interrelaciones
personales, con lo que cambiaria, sobre
todo, el modo de interaccion entre alumno
y profesor, y entre contenidos y destrezas
(1976, p. 6).

Los cambios educativos como procesos
ocurren en diferentes niveles, desde el nivel
de aula o docente, donde en el plano ele-
mental transcurre el acto de la educacion y
se producen las principales modificaciones;
en el de institucion educacional, en el cual
tiene lugar la confluencia de los factores
esenciales condicionantes de la educacion
y la dinamica social es peculiar; hasta los ni-
veles terminales o globales, verdaderamente
estratégicos, en los cuales la naturaleza de
los cambios sucede en el contexto de com-
plejas acciones politicas, sociales y educa-
tivas.

Como indica Schwartz, “las reformas y las in-
novaciones en educacion solo tendran éxito
si se tiene en cuenta de forma prioritaria al
docente, ya que nada se hara sin los ense-
flantes, piedra angular de todo cambio” (...).
(1979, s/p.).

Aqui se manifiestan las dos tendencias fun-
damentales en el abordaje del fendémeno del
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cambio educativo: la que lo concibe como
modificacion en los aspectos pedagdgicos
(modos de actuacion de los docentes, mate-
rial curricular, entre otros), y la que lo ve como
alteraciones en las estructuras de direccion
0 de organizacion de las carreras. En este
articulo, se adopta un criterio holistico en el
que los aspectos estructurales y de gestion
marchan juntos y sirven a los pedagdgicos.

El centro de los reales cambios educativos
transcurre, principalmente, en la institucion
educacional; por tanto, las acciones para
provocar el cambio deben orientarse ha-
cia alli, y hacia las estructuras de direccion,
pues si estas ultimas no se involucran en el
proceso y lo comprenden, cabalmente, el
esfuerzo queda limitado por las demas par-
tes del sistema.

Segun las teorias organizacionales se reco-
noce como necesario que la "'mente" de la
institucion funcione de forma que promueva
el cambio, y si bien la mente organizacional
no es la suma de las de cada individuo que
integra la organizacion; para que exista la
misma, se hace indispensable que se desa-
rrollen esos criterios en - por lo menos- el
nucleo dirigente.

Diversos autores como Fullan (2002), y Va-
lle, Castro y Gémez (2005) consideran que
los resultados de los procesos de cambio
dependen de diversos factores, ante todo,
gue satisfagan las necesidades auténticas
de quienes lo promueven y hacia quienes
van dirigidos; que se entiendan claramente
los objetivos, y se hayan planificado acerta-
damente los pasos a seguir; pero, también,
de un prudente calculo de los recursos, del
prestigio personal y de los conocimientos
técnicos de los promotores del cambio. Tam-
bién es importante estar preparados para
enfrentar las posibles barreras y resistencias

gue puedan surgir en el desarrollo de la ex-
periencia, a la vez que buscar la coopera-
cion y colaboracion mas amplias posibles.

Ademas, se considera que todo cambio edu-
cativo se asocia a cierto nivel de caos, que
se justifica por la complejidad del sistema a
transformar; para trabajar en esas condicio-
nes es necesario concebir acertadamente la
direcciéon del cambio.

Se hace necesario ademas concebir al cam-
bio educativo como un proceso paulatino, en
el cual se van involucrando aquellos facto-
res que estén mas capacitados para lograr
transformaciones y puedan servir de ejem-
plo, con su quehacer, de lo que se puede
lograr. En esta direccion, se ha de trabajar
para que las estructuras, a la vez que refor-
mulan sus modos de pensar y actuar, logren
acelerar el cambio en los demas componen-
tes del sistema.

En los cambios educativos, quizas con mas
fuerza que en otros procesos sociales, co-
bran un lugar primordial en la perspectiva del
éxito, la estimulacion y promocién de los pro-
cesos de autoperfeccionamiento individual y
grupal. No obstante, el cambio educativo es
-ante todo- un proceso socio-pedagogico y
de gestion, cuyo éxito depende, en Ultima
instancia, de la movilizacion de las potencia-
lidades de todos los factores que intervienen
en ese proceso. Ese fendmeno no puede
ser entendido -como hasta ahora- como un
proceso de reproduccion de paradigmas
educativos asimilados o bien interiorizados,
sino que su dinamica es mas bien la de la
resignificacion de las ideas y concepciones
ético-pedagogicas que rigen el cambio y la
construccion de los espacios de acciéon por
los colectivos docentes.

Concluyendo este aspecto, se puede consi-
derar que los cambios educativos tienen que



iniciarse, ademas que, desde la estructura,
también vy, principalmente, desde dentro, y
entrenar a la IES como conjunto para desa-
rrollar la innovacion, lo que se manifiesta en
la implicacion de los docentes en un anali-
sis reflexivo de sus practicas, potenciando la
toma de decisiones en el nivel institucional.

Los investigadores universitarios han llegado
al consenso de definir alrededor de ocho as-
pectos fundamentales, donde desarrollar el
cambio educativo y estratégico. Estos son:

a) Gobierno y gobernanza
b) Calidad

c) Financiamiento

d) Investigacion e innovacion
e) Equidad

f) Internacionalizacion

g) Carrera académica

h) Vinculos con el mercado laboral

En todas estas areas tiene un rol relevante
el entorno, asi como el dintorno, a los que
dedicaremos el siguiente epigrafe.

2. El contexto
internacional y
educativo para el
cambio

Como se planted anteriormente, estamos
siendo participes de un cambio de época,
la cual se caracteriza por la transformacion
de la cultura material y simbdlica, organizan-
dose en torno a las Tecnologias de la Infor-
macion y la Comunicacion (TIC). Esta serie
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de cambios ha modificado la economia, las
maneras de comunicar, las instituciones po-
liticas y la cultura. Al mismo tiempo, se han
modificado las estructuras tradicionales vy
los criterios positivistas de como se hace
la ciencia, sobre todo, los modelos vertica-
les-autoritarios de la educacion y la gestion.

Para los paises subdesarrollados, el dominio
integral de los procesos y tendencias que
rigen el actual “modelo de reproduccion ca-
pitalista” constituye una premisa ineludible,
con vistas a la definicion acertada de sus
estrategias de desarrollo y de reinsercion en
la coyuntura internacional globalizada. La
contradiccion es marcadamente clara: de
nuevo a la periferia, 0 a la independencia y
la autogestion.

Los cambios se producen a través de pro-
cesos de ruptura y pausas. Replantean la
necesidad de crear nuevos paradigmas
educativos, incluyentes de las realidades
emergentes; en las IES, demandan de los
profesores pensar y repensar el quehacer,
tanto colectivo como individual.

En este ambito, se ponen de manifiesto a la
vez, algunas caracteristicas de los cambios
que se prevén y ante los cuales resulta im-
postergable la anticipacion y la accion de
los directivos de los diferentes niveles, do-
centes, investigadores y comunidad univer-
sitaria en general; del mismo modo, algunos
de los fendbmenos que ya estan presentes y
que significan gérmenes del futuro.

Por otro lado, el sistema de indicadores e
instrumentos para la medicion del cambio
debe disefiarse incorporando aquellos que
permitan considerar los efectos de las mo-
dificaciones introducidas en los diferentes
colectivos de sujetos que interactian en la
IES. Asimismo, en los procesos de cambio
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se pueden presentar barreras que lo pueden
limitar, asi como existen potencialidades que
de explotarse adecuadamente lo favorecen,
situaciones estas que también deben ser ex-
ploradas desde el ambito investigativo.

Por otro lado, la revolucion del conocimiento
ha transformado directamente al contenido,
a los métodos, lenguajes e instrumentos del
guehacer académico en su conjunto. Ante
tal panorama, las IES deben jugar un impor-
tante y singular papel en estas definiciones,
por su caracter creador y protagonico en la
transmision del conocimiento.

Si bien en todas las épocas y culturas el co-
nocimiento ha sido relevante, lo caracteristi-
co de la época contemporanea es el rol cen-
tral que este adquiere, asi como la velocidad
con la cual se expande. De esto se deriva la
definicion de la “sociedad del conocimiento”
como aquella en que cada individuo y orga-
nizacion construye su propia capacidad de
accion; su posicion en la sociedad a través
de procesos de adquisicion y desarrollo de
conocimiento, organizado, de tal forma, que
puedan contribuir a procesos de aprendiza-
je social.

La situacion expuesta es resultado de la tam-
bién muy actual y profunda presencia de la
complejidad en las relaciones humanas y en
los procesos sociales, determinadas, entre
otros aspectos, por la aceleracion inusitada
de los cambios sociales y tecnolégicos. Por
ello, para lograr cierta estabilidad, eficiencia
y calidad en los sistemas educativos, estos
deben comportarse de manera abierta, con
cierta flexibilidad, que les permita adaptarse
a las nuevas condiciones imperantes con los
menores esfuerzos y gastos posibles.

En particular, lberoamérica, Cuba incluida,
ha enfrentado cambios de muy diversa in-
dole en los tiempos actuales. También otros

paises del mundo capitalista desarrollado
y los socialistas asiaticos se han visto en la
necesidad de iniciar procesos de cambio
educativo mas o menos profundos. En Lati-
noameérica y el Caribe, unos son aceptados
por la mayoria de los agentes y beneficia-
rios, mientras en otros, (Chile, como ejemplo
actual) se demuestra la inconformidad me-
diante enfrentamientos en diversos ambitos
y planos.

Hasta el momento, se ha puesto de manifies-
to una incongruencia entre los resultados de
las acciones para cambiar la educacion, de
acuerdo con las necesidades y los retos que
plantea el mundo en el Tercer Milenio. En el
ambito docente se ha llegado a un consenso
sobre dénde actuar: las declaraciones sefia-
lan que se deben cambiar los modos de ha-
cer de los que se ocupan de la educacion; a
pesar de ello, la practica indica que la accion
se concentra en la sustitucion y adecuacion
de materiales, de planes y programas, etc.

Sobre esta base, uno de los grandes desafios
que deben enfrentar las IES esté relacionado
con lograr precision acerca de si deben y
pueden participar en esa globalizacion; ade-
mas, si de acuerdo con las condiciones que
presenta la institucion y el contexto externo a
ella, son capaces de determinar las caracte-
risticas, su integracion y con cuéles capaci-
dades cuentan para desenvolverse en esas
circunstancias.

En esa misma linea se ubican las inquietu-
des de algunos cientificos que se preguntan:
¢Cudles son las transformaciones que de-
bemos incorporar en la educaciéon superior
para hacer posible una formacion universi-
taria de calidad, que proporcione las com-
petencias imprescindibles en la posterior ac-
tualizacion de los graduados?

Segun la Comision Internacional sobre la
Educacion para el Siglo XXI, de la UNES-



CO (1996), los criterios que deben orientar
los diversos procesos universitarios se rela-
cionan con la pertinencia social, la calidad
educativa y la internacionalizacién del co-
nocimiento, por lo que se debera lograr el
maximo nivel de competencia institucional;
desarrollar las cualidades asociadas a la vi-
sion, voluntad y audacia; priorizar la interac-
cion social como forma particular de relacion
con el entorno local, nacional e internacional,
y alcanzar la calidad en los procesos de se-
leccion e ingreso, formacion profesional y de
valores, atencion al graduado, investigacion
cientifica y superacion del personal.

Otra de las caracteristicas requeridas del
tercer nivel de educacion es la masificacion
gue tiene lugar en muchos paises a partir del
crecimiento de la demanda de la poblacion
por cursar estudios superiores. Este es un
aspecto en el que se debe trabajar con ahin-
co para lograr resolver un dilema prospecti-
vo: la relacion entre el ingreso, la graduacion
y la posibilidad de trabajar, una vez gradua-
do. Ello es la manifestacion de los principios
y derechos de justicia, equidad y democra-
cia, elementos que son también parte de la
pertinencia y que, ademas, se determinan
por la calidad de los contenidos cientificos y
técnicos e, igualmente, por el desarrollo ma-
terial y espiritual de la sociedad en el mun-
do vy, en particular, en “América Latina”. La
pertinencia (eficiencia y eficacia) e impacto
de las IES en el contexto social estara deter-
minada por el papel que desempefien en el
ambito de la nacion, la region o a nivel local.

Ahora bien, en la educacion superior, al igual
gue en otros campos, no es posible enfren-
tar situaciones, problemas y necesidades
emergentes con los elementos que le dieron
origen. La educacion superior es destinata-
ria de una demanda cada vez mayor, no solo
de los jovenes en edad estudiantil, sino tam-
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bién de trabajadores que desean perfeccio-
narse y adquirir nuevos conocimientos, junto
a los adultos mayores que se sienten motiva-
dos por aprender a lo largo de la vida. Ello
plantea exigencias al proceso de formacion
del tercer nivel, entre estas:

m Centrar la formacion en el sujeto que
aprende.

m Orientar la formacién a "desarrollar el sa-
ber hacer".

B Disenar los contenidos en su necesaria
interrelacién, de modo que no resulte
una acumulacion de conocimientos a
trasmitir, sino un instrumento metodoldgi-
co para reflexionar y actuar: interdiscipli-
nariedad y transdisciplinariedad.

B Desarrollar el aprendizaje “a lo largo de
toda la vida”.

Sin embargo, un factor de gran importancia
que ha limitado el cumplimiento de la mision
de las IES a escala mundial lo constituye el
escaso financiamiento disponible en el pe-
riodo de la globalizacion neoliberal.

Por otro lado, el nuevo profesional que se
forme debera ser capaz de unir en sf al es-
pecialista y al ciudadano, lo que implica que
en su formacién se tengan en cuenta el rol
de cada asignatura en su preparacion y los
valores de la sociedad. La educacion supe-
rior debe propiciar, por tanto, la busqueda
del desarrollo nacional y a partir de este, el
desarrollo universal. Se impone promover
entonces una relacion mas sistematica entre
investigacion basica y aplicada, entre la uni-
versitaria y la que se produce fuera de ella,
con el propdsito de disponer de un sistema
educativo superior capaz de crear, mantener
y asegurar oportunidades de competitividad.
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Esta realidad coloca a América Latina y el
Caribe frente a la interrogante de si dispon-
dra de capital humano e instituciones para
participar en la llamada “sociedad del cono-
cimiento”. Se destaca el concepto del Co-
mandante en Jefe Fidel Castro Ruz, el cual
afirma que “el capital humano implica no solo
conocimientos, sino también conciencia, éti-
ca, solidaridad, sentimientos, heroismo, vy la
capacidad de hacer mucho con muy poco”
(2005, pp. 2 - 3).

Sin embargo, la investigacion sobre la edu-
cacion superior contintia siendo débil en los
paises subdesarrollados y es reflejado por el
bajo nivel en:

B Los estudios de los graduados en estos
aspectos.

B La formacion de doctores (Ph.D.).

B La participacion de la ciencia y la tecno-
logia en el desarrollo de los programas.

B Las publicaciones en bases de datos de
reconocido valor y la escasez de paten-
tes.

No obstante, se aprecian algunos resultados
positivos -aungue no relevantes en cantidad-
en el desarrollo de capacidades investigati-
vas en paises del area, a través de la via de
la cooperacion internacional (Norte — Sur y
Sur — Sur).

Finalmente, la internacionalizacion de la edu-
cacion superior se da como tendencia en la
misma medida que se hace necesaria la
universalizacion de la ensefianza y la investi-
gacion, al ser la trasmision, aprovechamien-
to y generacion del conocimiento un factor
imprescindible en la determinacion del pro-
greso educativo. De igual forma, las politicas

en esta esfera han permitido el acercamien-
to de los sistemas de educacion superior de
los diferentes paises, constituyendo un factor
de influencia en los procesos de convergen-
cia en cuanto a componentes y procesos
fundamentales en la generalidad de los sis-
temas, a la vez que cada uno mantiene sus
particularidades especificas.

Conclusiones

El desarrollo del proceso de cambio a que
esta sometida la educacion latinoamericana
y caribefia es resultado de las necesidades
sociales derivadas del desarrollo interno y
del entorno internacional, lo que sucede en
condiciones de incertidumbre, relativa al en-
torno y dirigida al cumplimiento de la mision
asignada.

En el ambiente educativo, los cambios pue-
den comenzar por cualquier agente; no obs-
tante, tendra que, para ser efectivo, pasar
por la conciencia de los docentes. Asimis-
mo, la interaccion y la deliberacion constante
resultan requisitos para el cambio conscien-
te y efectivo, y pueden ayudar en la consoli-
dacion de esos cambios educativos.

En las IES la comunicacion, tanto interna
como externa, emerge como el instrumento
fundamental del cambio, al difundir la vision
y las ideas de impacto requeridas para ce-
rrar las brechas de eficiencia organizacional.

La interrelacion de estructuras y procesos
institucionales hacia el entorno y el impacto
de los cambios externos hacia el dintorno,
indican que la tendencia de reorganizacion
de las IES, es hacia su conversion en cen-
tros académicos de produccion y transfe-
rencia de conocimientos y tecnologias y de
un apreciable nivel en las ciencias huma-
nisticas.
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Resumen

La Universidad de Cienfuegos desde hace
algunos anos ha venido realizando un con-
junto de modificaciones en el desarrollo de
los procesos de planificacion estratégica ins-
titucionales. Sin embargo, aunque se consta-
tan avances importantes en su gestion, aun
se presentan dificultades relacionadas con
la necesidad de profundizar en el estudio y
comprension de los problemas del entorno
para reducir el riesgo y la incertidumbre que
se generan del mismo, asi como analizar los
diversos escenarios futuros deseados y fac-
tibles de alcanzar. En el afan de contribuir a
la solucion de las dificultades antes mencio-
nadas y dar cumplimiento a las exigencias
actuales y futuras de la educacion superior
cubana, se realizdé un estudio con enfoque
prospectivo para apoyar el disefio de la Es-
trategia institucional, basado en los proce-
sos clave identificados por la institucion.

Palabras clave
Gestion, Estrategia institucional, prospectiva.



Abstract

The University of Cienfuegos in recent
years has been making a series of
changes in the development of insti-
tutional strategic planning processes.
However, although significant progress
can be reported in its management, are
still difficulties related to the need for
further study and understanding of the
problems of the environment to reduce
the risk and uncertainty that are ge-
nerated from the same are presented
and analyzed the various desired future
scenarios and feasible to achieve. In
order to contribute to resolving the diffi-
culties mentioned and comply with the
Guidelines of the Economic and Social
Policy of the Party and the Revolution,
a study was conducted with prospective
approach to support the design of the
corporate strategy, based on the proces-
ses key.

Key words
Management, institutional strategy,
foresight.

Introduccion

Hoy vivimos en un mundo donde las trans-
formaciones tecnoldgicas, sociales, politi-
cas y medioambientales impactan a toda la
humanidad. Los procesos de globalizacion
han tomado la senda del neoliberalismo
econdmico, pretendiendo venderse como la
Unica alternativa de los paises subdesarro-
llados para salir de la pobreza, cuando se
ha intensificado en realidad, la exclusién de
los que no trabajan ni tienen la mas minima
posibilidad de acceder a los estudios, de
desarrollar algun arte u oficio, o recibir aten-
cion médica adecuada. Esta situacion inci-
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de, drasticamente, en el sector publico, en la
educacion y en sus practicas organizativas y
de gestion. De igual modo, las Instituciones
de Educacion Superior (IES) han comenza-
do a emprender cambios relevantes en su
actuacion. La demanda de métodos y enfo-
gues modernos de dirigir sus actividades, se
ha convertido en una necesidad imperiosa,
Ccomo una via para garantizar la calidad de
los servicios académicos y de investigacion
que desarrollan.

En el marco de estas exigencias de gran tras-
cendencia para Cuba, resulta vital que las
IES, puedan contar con una Estrategia de-
bidamente fundamentada, bajo un enfoque
integrador, holistico, proactivo, compartido y
participativo, que les permita responder de
manera mas pertinente a las crecientes de-
mandas institucionales y del entorno.

Sin embargo, en algunas ocasiones, en los
procesos de planificacion estratégica que
realizan estas instituciones, se constata una
escasa utilizacion de herramientas y técni-
cas que contribuyan a elevar el rigor cien-
tifico y la validez de los resultados en las
diferentes etapas o fases de dicho proceso,
como por ejemplo: a) en el andlisis del con-
texto externo; b) en el diagndstico estratégi-
co de la institucion, y ¢) en la formulacion de
la misién y la vision de futuro. En este senti-
do, la Universidad de Cienfuegos, ha incor-
porado el empleo de un conjunto de técni-
cas prospectivas en diferentes momentos de
la formulacion de la Estrategia institucional,
logrando con ello un proceso mas dinamico
y participativo, que propende a la formula-
cion de decisiones estratégicas de manera
conjunta. Por ello, el objetivo de la presente
contribucion se centra en la necesidad de
destacar la importancia y utilidad que reviste
la prospectiva en el desarrollo de los proce-
sos de planificacion estratégica en las IES,
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como una via para elevar la calidad de los
mismos, de sus resultados e impactos.

1. La planificacion
estrategica en las
Instituciones de
Educacion Superior:
reflexiones en torno
a sus fundamentos y
desarrollo

Como se sefiald anteriormente, los impetuo-
S0s cambios que acontecen en el terreno
internacional, devienen en importantes retos
que las IES deben asumir para cumplir con
responsabilidad su encargo social.

En la Declaracion Final de la Conferencia
Regional sobre la Educacion Superior para
América Latina y el Caribe (IESALC-UNES-
CO), celebrada en Colombia en el 2008, se
senalod que:

Los retos que debe afrontar este nivel de
ensefianza se fundamentan en aspectos
como: generacion de conocimientos, for-
macion de profesionales integrales y com-
petentes, con valores que respondan a las
necesidades de la sociedad, desarrollo
de alternativas de acceso mas flexibles y
para todos, logrando altos horizontes de
permanencia y egreso que contribuyan a
alcanzar niveles superiores de equidad y
justicia social, oferta de un posgrado mas
diversificado, con calidad y vinculado a
la investigacion, mejoramiento de la for-
macion de los docentes e investigadores,
fortalecimiento del proceso de internacio-

nalizacion, a través del trabajo en redes
académicas basadas en la solidaridad, el
respeto mutuo, la promocién de valores
humanistas y el didlogo intercultural, desa-
rrollo de las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion y de sistemas de eva-
luacion y acreditacion pertinentes y partici-
pacion de la comunidad universitaria en la
gestion institucional (2008, p. 5).

Asimismo, se debe fomentar el desarrollo
de una cultura de planificacion, evaluacion
de resultados y de rendicion social de cuen-
tas, que coadyuve a ser mas pertinente el
impacto de las IES. No obstante, a juicio de
los autores de este trabajo, aun deben inten-
sificarse los esfuerzos en este sentido, pues
si bien se pueden significar algunos logros
en estas areas, quedan por resolverse toda-
via un conjunto de problemas importantes
que lastran dichas aspiraciones, y muchos
de ellos encuentran entre sus causas, insufi-
ciencias vinculadas a la gestion.

El surgimiento de la direccion, administra-
cion o gestion ha sido un acontecimiento de
primera importancia en la historia social; en
pPOCOS casos, si los hay, se ha estudiado, in-
vestigado y escrito tanto sobre un tema.

A partir del siglo XIX surgen varias Escuelas
de direccion, la cientifica, la empirica y la del
comportamiento. Pero sin duda, los grandes
pioneros del pensamiento administrativo mo-
derno son Frederick Taylor y Henry Fayol,
padres de la Administracion como ciencia.
Después de estas figuras, aparecen Gantt
y Gilbren, cuyo mayor aporte lo constituyen
los diagramas de flujo que permiten estudiar
operaciones completas y no solo una activi-
dad en especial como apoyo a la toma de
decisiones. Mas adelante, es Weber quien
promulga la burocracia como el método mas
efectivo para administrar las instituciones.



Luego aparece Elton Mayo, quien compar-
te el desarrollo de la Escuela del comporta-
miento humano. Sus estudios buscan anali-
zar los efectos que ejercian las condiciones
fisicas de los trabajadores y la produccion.
El resultado mas importante de sus analisis
es que los factores psicosociales, como el
reconocimiento y la conciencia de pertene-
cer a un grupo, son mas importantes para
el nivel de produccion, que las condiciones
fisicas de trabajo y los incentivos salariales.
También, en este contexto, Lewin propuso
los grupos de trabajo como factor clave para
mejorar la produccion. Otro exponente fue
Maslow, quien observd que la motivacion es
muy importante para mejorar la productivi-
dad de los individuos, quienes se mueven
siempre en busca de satisfacer necesida-
des.

Por todo lo anterior, la gestion ha emergido
una necesidad de las instituciones, lo cual
esta muy ligado a la toma de decisiones que
se requieren para alcanzar sus objetivos
de manera efectiva, es por esto que se han
creado y perfeccionado a lo largo del tiempo
los enfoques, estrategias y métodos que 1o
permitan.

Es asi que, se registra un grupo heterogéneo
de definiciones asociadas al término ges-
tion, reconociéndose que etimoldgicamente
proviene del latin, de los vocablos ad que
significa direccion, tendencia y minister que
significa subordinacion, obediencia. Uno de
los problemas epistemoldgicos de la gestion
COomo ciencia es que no existe una defini-
cién consensuada, y en general, se puede
plantear que su teoria aun esta en desarro-
llo a pesar de los significativos aportes que
a través del tiempo, han realizado muchos
autores.

Por otra parte, existe consenso en que las
funciones generales de la gestion son: pla-
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nificacion (disefar un plan de accion para
el mafana), organizacion (brindar y movili-
zar recursos para la puesta en marcha del
plan), ejecucién-mando (dirigir, seleccionar
y evaluar a los trabajadores con el propdsito
de lograr el mejor empeno para alcanzar lo
planificado) y control (garantizar que las co-
sas ocurran de acuerdo con lo planificado y
aplicacion de las acciones correctivas nece-
sarias para atender las desviaciones encon-
tradas). Estas funciones expresan el conte-
nido del proceso de gestion y constituyen la
forma universal de su realizacion, por lo que
representan la consecutividad y las formas
mediante las cuales este se realiza, confor-
mando el ciclo de direccion, por lo que la
ausencia de una de ellas hace imposible su
realizacion como un proceso integral.

Es asi que, la gestion ha sido tratada no solo
en el ambito empresarial, sino también en el
contexto de las IES. En este Ultimo caso, se-
gun plantean Galarza y Almuinas:

La gestion universitaria debe concebirse
COmMo un proceso que favorezca en lo po-
sible el funcionamiento equilibrado de la
institucion con su entorno, la integracion
horizontal y vertical de todos sus proce-
sos (ensefianza aprendizaje, investigacion
cientifica, extension universitaria, econo-
mico-financieros y otros), para que ope-
ren y se desarrollen de manera coherente
y articulada, anticipandose a los cambios
y propiciando ademas, la insercion de las
personas en los mismos, para lograr re-
sultados que impacten favorablemente en
lo individual, lo colectivo, lo institucional y
social, siempre bajo la influencia de de-
terminadas condiciones historico sociales
(2007, p. 14).

También el concepto de Estrategia ha des-
empefnado un rol importante en el desarrollo



tedrico de la gestion, teniendo como antece-
dente su aplicacion en el arte militar, capaz
de traducir la idea de competicion, es decir,
la actuacion frente a un adversario para lo-
grar unos objetivos determinados. Luego se
introduce en el campo de la gestion con las
obras de Chandler (1962), Andrews (1962),
Ansoff (1976), como la determinacién con-
junta de objetivos de la empresa y de las
lineas de accion para alcanzarlos; expre-
sando lo que se quiere hacer en el futuro.
Posteriormente, invadid otras ramas de las
ciencias, entre las cuales se destaca la Pe-
dagogia.

Existen muchas definiciones de Estrategia,
provistas de rasgos comunes y distintivos
gue denotan una gran dispersion en este
sentido, pero la mayor parte de ellas la con-
ciben como una guia para abordar una situa-
cion especifica orientada a lograr objetivos
concretos que inciden en los resultados que
se esperan de la organizacion en el entorno
(interno y externo). Asimismo, se reconoce
que las bases epistémicas que soportan la
Estrategia, estan asociadas al desarrollo de
la direccion estratégica en el ambito empre-
sarial y en otros campos de la sociedad.

Especificamente, el surgimiento de la di-
reccion estratégica se asocia a la practica
sobredimensionada de la planificacion es-
tratégica en las organizaciones. Al respecto,
Menguzzatto citado por Ferriol, planteo:

La planificacion estratégica aparece como
un ataque solo parcial al problema estra-
tégico. El analisis del entorno se basa en
las variables econdmicas y tecnoldgicas
obviando las variables psicosociopoliticas.
La dinamica social y politica, tanto dentro
como fuera de la empresa, se supone irre-
levante y sin ser afectada. Sin embargo,
estas variables tienen y tendran una im-
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portancia real cada vez mayor. Se pone el
énfasis en la formulacién de la Estrategia,
suponiendo que la organizacion seguira
despreocupandose de las condiciones ne-
cesarias para la realizacion de la misma,
asi como de su control, cuando precisa-
mente una mala ejecucion puede significar
el fracaso de la mejor Estrategia (2011, p.
20).

Segun Menguzzato y Renau:

La direccion estratégica es todo un proce-
so en el que se articulan tres momentos
o grandes fases totalmente articuladas: la
formulacion de la Estrategia, la implanta-
cion y el control” (2000, s/p).

Por su parte, Ronda la define como “el pro-
ceso iterativo y holistico de formulacion, im-
plantacion, ejecucion y control de un con-
junto de maniobras, que garantizan una
interaccion proactiva de la institucion con su
entorno para coadyuvar a la eficiencia y la
eficacia en el cumplimiento de su objeto so-
cial (2007, p. 22).

Almuinas y Galarza reconocen a la direccion
estratégica como:

Una filosoffa de gestion que resume e in-
tegra elementos de las diferentes Escue-
las de Direccion, y que pretende, a partir
de un enfoque integrador, dar respuesta a
los cambios constantes del entorno. Tiene
como objetivo fundamental formular una
Estrategia y ponerla en practica, asi como
favorecer el desarrollo de un pensamiento
y una actitud estratégica en las personas
para producir los cambios necesarios en
funciéon de las exigencias internas y exter-
nas de las IES (2012, p. 4).

En los estudios sobre direccion estratégica
se han identificado tres componentes fun-



damentales: planificacion estratégica (for-
mulacion); administracion estratégica (orga-
nizacion, ejecucion y mando) (implantacion)
y control estratégico (control de la Estrate-
gia). En la educacion superior ya se regis-
tran algunos resultados alentadores, como
consecuencia de su aplicacion, aunque al
igual que en el medio empresarial, se ha
priorizado mucho mas el disefio de la Estra-
tegia, que su implementacion y control. En el
contexto universitario intenta utilizarse para
dar respuesta a las crecientes demandas
cambiantes del entorno, como modelo mas
atemperado a la toma de decisiones proac-
tivas y centradas en la concrecion de una
vision de futuro determinada.

Como se sefiald anteriormente, la planifica-
cién es uno de los componentes o funciones
basicas de la gestion. Se refiere fundamen-
talmente al establecimiento de metas, objeti-
VOS Yy acciones para alcanzarlos e implica la
posibilidad de transitar hacia determinados
estadios de desarrollo cuantitativa y cualitati-
vamente superior.

En particular, la evolucion de la planificacion
estratégica ha sido abordada por varios teo-
ricos como: Ackoff, Garcias, Falcon, Men-
guzzato y Renau, Steiner, Murdick, Goods-
tein, Cortés, Sallanave, Loehle y Wells, entre
otros. A mediados del afio 1950 fue introdu-
cida, por vez primera, en algunas empresas.
Las mas importantes fueron aquellas que
desarrollaron sistemas de planificacion es-
tratégica formal, o como también se le de-
nomino, sistemas de planificacion a largo
plazo.

Almuifas (2001) y Galarza (2007) conciben
a la planificacion estratégica como proceso
participativo, sistematico, critico y autocriti-
co, integral, reflexivo, estructurado en varios
momentos, que permite formular, entre otros,
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objetivos y estrategias en diferentes hori-
zontes de tiempo, que necesita informacion
externa e interna, responde a las demandas
del entorno y de la propia institucion y cuyos
resultados requieren de seguimiento y eva-
luacion.

Ahora bien, Almuifas senalé que en el trans-
curso del tiempo se han identificado diferen-
tes metodologias que han servido de guia al
desarrollo de la planificacion en las IES que
van, en sus inicios, desde la aplicacion del
enfoque de recursos humanos — demanda
econodmica - 0 matriz de insumo — producto;
la estimacion de la demanda social, la plani-
ficacion normativa, hasta la inclusion de ele-
mentos vinculados con la gestién por proce-
S0S 0 la prospectiva (1999, 22).

En particular, uno de los enfoques que ha
tomado mayor auge en los ultimos afnos es
precisamente la prospectiva, disciplina que
se ocupa de los estudios sobre el futuro.
Este es un término que se debe a Berger
(filosofo francés), quien defendia la idea de
que “el futuro no sucede ciegamente, sino
que depende solamente de la accion del
hombre bajo una visién global, cualitativa y
voluntarista” (1964, p. 31).

Diversos prospectivistas han incursionado
en la definicion de este término, por ejemplo,
para Mojica:

Es la identificacion de un futuro probable y
de un futuro deseable, diferente de la fata-
lidad y que depende unicamente del cono-
cimiento que tenemos sobre las acciones
que el hombre quiera emprender” (1991, p.
1). Godet por su parte, estima que “es una
reflexion para la accion; es un panorama
de los futuros posibles (futuribles), consi-
dera los escenarios que no son improba-
bles teniendo en cuenta los determinados
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del pasado y la confrontacion de los pro-
yectos de los actores (1991, p. 31).

En el proceso de planificacion estratégica,
Almuinas plantea que:

La prospectiva se puede aplicar en el ana-
lisis de las variables o tendencias pesadas
de mayor impacto en la IES. A través de
la misma, se pueden identificar y carac-
terizar aquellas variables trascendentales,
qgue impactan en el rumbo actual de la IES,
y que justifican un cambio de orientacion
de su futuro. Conceptualmente, estas va-
riables son aquellos fendmenos u hechos
relevantes que ya estan presentes en el
entorno, 0 que potencialmente, pueden
surgir como posibles gérmenes de cam-
bio de la IES en el corto, mediano o largo
plazo (1999, pag. 18).

La necesidad de analizar el entorno quedd
claramente expresada en la Declaracion
Mundial de la Conferencia Mundial sobre la
Educacion Superior celebrada en Paris en
1998 cuando se planted: “Las IES deberan
reforzar sus funciones criticas y progresis-
tas, mediante un analisis constante de las
nuevas tendencias sociales, econdmicas,
culturales y politicas, desempefiando de esa
manera funciones de centro de prevision,
alerta y prevencion” (1998, p. 5).

Por lo anterior, las IES requieren una mirada
mas centrada hacia afuera, orientada ha-
cia el entorno, y no solo a su interior. Con
bastante frecuencia se escucha que la IES
esta respondiendo con eficiencia y eficacia
a las necesidades del entorno, de la socie-
dad; que sus resultados son pertinentes, y
en verdad, pocos son los estudios y andlisis
que verifican esos planteamientos. Almuifias
(1999) también expresa que la prospectiva
también puede apoyar el proceso de planifi-

cacion estratégica en el momento de definir
la vision.

Tanto en el andlisis del entorno como en
la definicion de la vision, el propdsito de la
prospectiva es generar, evaluar y proponer
un conjunto de alternativas relacionadas con
el futuro, seleccionar la mas factible, en fun-
cion de la probabilidad de ocurrencia y las
condicionantes institucionales existentes.

En este caso, al tratarse de un analisis de
futuro, se puede utilizar un conjunto de técni-
cas prospectivas cuantitativas y cualitativas,
por ejemplo, la Técnica del Abaco, la Matriz
de Analisis Estructural; el Juego de Actores,
la Técnica de Escenarios, entre otras.

2. La aplicacion
de técnicas
prospectivas en
el proceso de
elaboracion de

la Estrategia
institucional de
la Universidad de
Cienfuegos

Con el objetivo de disefiar la Estrategia de
desarrollo institucional de la Universidad
de Cienfuegos para el periodo 2013-2016,
se elaboré una metodologia que consta de
cinco fases esenciales: planificacion del
proceso; andlisis retrospectivo; diagnostico
estratégico; formulacién e implementacion
y control de la Estrategia, cuyos elementos



mas relevantes de cada una se presentan a
continuacion.

Fase 1

Planificacion del proceso: Su objetivo estuvo
encaminado a formular las acciones necesa-
rias para implementar las restantes fases
del proceso. Este primer momento, se inicié
con un taller para propiciar la participacion
activa de un mayor ndmero de actores, los
cuales se seleccionaron tomando en cuen-
ta el nivel de conocimientos sobre el tema,
la participacion en procesos previos de este
tipo, las categorias docentes y cientificas de
los profesores, los cargos y funciones univer-
sitarias, entre otros aspectos, para garantizar
las acciones de capacitacion de los mismos.

Fase 2

Analisis retrospectivo: Permitié precisar los
antecedentes vy la evolucion histérica de la
institucion, a partir del analisis documental,
que incluyo el estudio de varios documentos
de trabajo, y la realizacion de entrevistas a
diversos fundadores de la Universidad.

Fase 3

Diagnostico estratégico: Como parte de esta
fase fue posible determinar las variables y
actores claves que determinan el funciona-
miento de la institucion como sistema, asi
como el escenario factible de alcanzar al fi-
nalizar el periodo de la Estrategia (2016). En
esta fase se utilizaron varias técnicas pros-
pectivas, con el apoyo de sistemas automati-
zados como la Matriz de Analisis Estructural
(MICMAC); la Matriz de relaciones entre Ac-
tores y Objetivos (MACTOR) y la Matriz de
Impactos Cruzados (SMIC).

A partir del procesamiento y analisis de la
informacion resultante se obtuvieron como
variables claves catorce elementos, entre los
que se destacan:
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m Capacidad de liderazgo.

B Implementacion de las acciones de con-
trol interno.

B Sistema de comunicacion.

B Evaluacion de la eficacia de los proce-
sos directrices.

B Aseguramiento bibliografico e infraes-
tructura informatica.

B Labor educativa, grado cientifico y nivel
académico de los profesores.

B Relevancia de la ciencia y la técnica.

Asimismo, fue posible definir los objetivos
asociados al cumplimiento de la Estrategia
institucional, los que comprenden aspectos
como:

B Garantizar el aseguramiento material y
financiero a estudiantes y profesores.

B Lograr de forma sistémica la integracion
de las Facultades y el claustro de profe-
sores.

B Incrementar la evaluacion de los progra-
mas de pregrado y postgrado.

B Desarrollar proyectos integradores en
los escenarios priorizados de la univer-
sidad.

m Garantizar un claustro de excelencia en
el funcionamiento de todos los procesos
de formacion.

B Gestionar los procesos universitarios
que generen impacto en el desarrollo
socioecondmico.
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B Desarrollar un sistema de trabajo a partir
del cumplimiento de las metas de la ins-
titucion.

m Divulgar los resultados cientificos de im-
portancia econodmica, politica y social.

B Lograr un nivel superior en la formacion
integral de los estudiantes.

Como resultado de la aplicacion del MAC-
TOR, se obtuvo que la mayoria de los acto-
res concuerden con los objetivos propues-
tos, lo cual posibilitd elaborar un conjunto de
hipotesis, asi como las probabilidades de
combinaciones de las mismas a partir de la
Matriz de Impactos Cruzados. Dichas hipo6-
tesis son las siguientes:
Se incrementa el claustro de pro-
fesores con el titulo de Doctor en
Ciencias en determinada Espe-
cialidad y el de Profesores Auxi-
liares y Profesores Titulares.

Alcanzan los estudiantes un ma-
yor conocimiento de la responsa-
bilidad social y de sus deberes
relacionados con el perfil de la

carrera y su impacto en la socie-
dad.

Resultados e impactos en la ac-
tualizacion del modelo econdmi-
co e implementacién de los Li-

neamientos.
Se logran mejores resultados en
los premios de Ciencia e Innova-

cion otorgados por la provincia
de Cienfuegos.

Aumento del porciento de pro-
gramas de pregrado y postgrado
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con categoria de programas cer-
tificados y/o de excelencia.

Se disefia el sistema de gestion
orientado a la calidad y a la inte-
gracion de los procesos universi-
tarios.

Fase 4

Formulacion: Las hipotesis descritas ante-
riormente permitieron ademas, lograr con-
senso entre los actores participantes acerca
del escenario de mayor posibilidad de ocu-
rrencia para describir la imagen futura de la
Universidad y las posibles estrategias y ac-
ciones necesarias para alcanzarlo.

Los procesos clave de la Universidad de
Cienfuegos se definieron tomando en cuen-
ta, las variables identificadas y los actores
claves, las hipotesis y el escenario factible.
Dichos procesos fueron clasificados en:
procesos estratégicos, fundamentales y de
soporte para lograr un mejor desarrollo en
la universidad en interaccion con sus sub-
procesos.

Posteriormente se definieron, por parte del
grupo de expertos, los diferentes subproce-
SOs para dar respuesta a los indicadores de
monitoreo del cambio estratégico, permitien-
do adoptar medidas de ajuste para garanti-
zar su cumplimiento.

Fase 5

La implementacion y el control de la Estra-
tegia: Esta fase de la metodologia, esta re-
lacionada con la concrecion de la estrate-
gia formulada a mas largo plazo, donde se
ponen en ejecucion las acciones previstas
para el cumplimiento de los objetivos plani-
ficados.

Finalmente, resulta importante destacar que
la metodologia aplicada para elaborar la



Estrategia de la Universidad de Cienfue-
gos resultd viable y demostrd la utilidad
del enfoque prospectivo para desarrollar
procesos de planificacion estratégica en
las IES.

Conclusiones

El desarrollo de nuevas condiciones en
el entorno, su dinamismo vy turbulencia
creciente, exigen a la educacion superior
la conformacioén de escenarios y visiones
alternativas evaluables para fundamen-
tar, sobre bases cientificas, su orienta-
cion futura.

PROBLEMAS Y DESAFIOS

En este marco, cada IES debe construir su
propio futuro; por ello, la prospectiva constitu-
ye una herramienta de gran valor que contri-
buye a disefarlo y trazar el camino a transi-
tar para llegar a él, es decir, se convierte en
la infraestructura que potencia la direccion
de su desarrollo.

Un elemento importante a considerar esta
dado por el aprendizaje de los actores que
participan en la aplicacion del enfoque pros-
pectivo. En la medida que se interiorice
por los mismos la importancia que tiene la
prospectiva como herramienta que apoya la
gestion, mejores seran los resultados que se
generan de su aplicacion.
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Resumen

En las actuales condiciones cambiantes,
caracterizadas por elevados niveles de in-
certidumbre, y con una marcada presen-
cia de la denominada sociedad de la in-
formacion y el conocimiento, la tecnologia
de la informacion supone un cambio de
paradigma para el desarrollo una estrate-
gia organizacional coherente. De manera
particular, las Instituciones de Educacion
Superior ecuatorianas se enfrentan a gran-
des retos derivados de las exigencias del
contexto externo, uno de los cuales es la
necesidad de elevar la calidad de la ges-
tion universitaria. En este ambito, la pla-
nificacion estratégica y los sistemas de
informacién, adecuadamente integrados,
pueden ser utilizados para orientar y con-
ducir la gestion hacia el logro de los obje-
tivos institucionales, garantizando la eficaz
ejecucion de sus estrategias. El presente
articulo tiene como propdsito presentar
una propuesta de Sistema de Informacion
Estratégica para la gestion universitaria
en la Universidad de Otavalo, como una
herramienta de apoyo a la planificacion,
evaluacion y toma de decisiones en el de-



sarrollo de sus procesos organizaciona-
les, en el marco del fortalecimiento institu-
cional en que esta inmersa la universidad
ecuatoriana actual.

Palabras clave

Planificacion estratégica, sistema de infor-
macion, gestion universitaria, sistema de in-
formacion estratégica.

Abstract

In present world conditions, characte-
rized by high levels of uncertainty and
with a strong presence in society of
information and knowledge, information
technology is a paradigm to develop

a coherent organizational strategy. In
particular, Institutions of Higher Educa-
tion ecuadorian face major challenges
arising from the demands of the external
environment, within which is the need to
improve the quality of university mana-
gement. In this context, strategic plan-
ning and information systems, properly
integrated, can be used to guide and
lead management to the achievement
of corporate objectives by ensuring the
effective implementation of their stra-
tegies. This paper has the objective to
propose a Strategic Information System
for University Management, at the Uni-
versity of Otavalo, as a support tool for
planning, evaluation and decision-ma-
king in the development of organizatio-
nal processes, under the institutional
strengthening of the current Ecuadorian
university system.

Key words

Strategic planning, information system,
university management, strategic infor-
mation system.

PROBLEMAS Y DESAFIOS

Introduccion

La necesidad de adaptarse a los continuos
cambios del entorno es un requerimiento
para las organizaciones en el siglo actual y
el @ambito educativo no se puede estar aje-
no a esa realidad, debido al dinamismo de
las transformaciones econdémicas, sociales,
culturales y politicas. Con el advenimiento
de la denominada “sociedad de la informa-
cion y el conocimiento”, la tecnologia de la
informacion (TI) supone un cambio en las
organizaciones de cara al futuro y ante la
velocidad de dichos cambios, es impres-
cindible que las mismas asuman un papel
de liderazgo en el desarrollo de la gestion
estratégica. Para ello, es necesario lograr
una adecuada articulacion entre la planifi-
cacion, la implementacion y el control es-
tratégico con los sistemas de informacion,
considerando de modo sistematico los
continuos cambios del entorno.

Segun plantea Drucker (1999) en su libro
“La sociedad postcapitalista”, la educacion
debe estar al alcance de todos, y lo mas
importante, se debe motivar a la gente para
que aprenda mas; esto va unido también a
promover la disciplina y el rendimiento del
saber. Se trata de una nueva educacion
que debe darle mas importancia al saber
y su aplicacion, apoyado en que la tecno-
logia y por ende la informacion, se hace
cada vez mas barata, propiciando asumir
el nuevo rol del docente en la relacion bidi-
reccional con el estudiante y la tecnologia,
y de esta manera, aprovechar esta Ultima
con un sistema abierto de ensefianza. Es,
en esencia, una revolucion basada en la
informacioén, y no por el simple hecho de
tener a disposicion de las organizaciones
una infinidad de datos, sino por la posibili-
dad que ofrece la tecnologia para transfor-
mar los mismos, procesarlos, almacenarlos
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recuperarlos y comunicar informacion en
diferentes formas: audio, video, imagen vy
texto, sin importar la distancia, ni el tiempo,
ni el volumen.

Y precisamente es en este ambito, donde
aparecen continuos retos para el perfeccio-
namiento de la calidad y pertinencia de la
educacion superior y nuevas oportunida-
des para las Instituciones de Educacion Su-
perior (IES) del futuro.

Por otro lado, el desarrollo per se de los
procesos universitarios exige ejercer una
gestion cientifica y moderna, propiciado-
ra de trasformaciones que permitan elevar
su calidad de forma continua. Para ello, es
necesario que los principales implicados
dominen teorias, conceptos, metodologias,
sistemas de indicadores y lo apliquen a los
problemas que se le presentan cotidiana-
mente.

En este sentido, es necesario destacar
que uno de los retos mas desafiantes de la
educacion superior ecuatoriana en la ac-
tualidad es el perfeccionamiento de la ges-
tion universitaria y de los procesos que la
integran, convirtiéndose en un factor critico
de éxito para cualquier institucion publica o
privada. Por tal razén, adquieren especial
importancia los procesos vinculados con la
planificacion, la implementacion y la evalua-
cion de la gestion universitaria, y la necesi-
dad de sustentar los mismos con el uso de
los sistemas de informacion para coadyuvar
a superar la forma tradicional de gestionar.
Ello puede ser una notable contribucion al
desarrollo de un nuevo paradigma, apoya-
do en técnicas modernas que armonicen
con un tipo desarrollo institucional capaz
de responder, del modo mas agil y oportu-
no posible, a las demandas internas de las
organizaciones y del entorno.

El objetivo de este articulo es presentar la
propuesta de un Sistema de Informacion
Estratégica (SIE) para la Gestion Universi-
taria (SIE-GU) en la Universidad de Otavalo
(UO), como apoyo a la planificacion, segui-
miento, evaluacion y toma de decisiones en
el desarrollo de sus procesos organizacio-
nales. El SIE-GU constituye una herramienta
de gran utilidad practica por sus posibilida-
des de ser utilizado por los directivos uni-
versitarios, los profesores y estudiantes en
el desarrollo de los procesos académicos,
investigativos, vinculacion con la sociedad
y administrativos. Es por tanto, uno de los
soportes que apoyan la gestion estratégica
universitaria.

El contenido se estructura en tres partes. En
primer lugar, se abordan aspectos concep-
tuales relacionados con la gestion universi-
taria, la planificacion estratégica, las tecno-
logias de la informacion (TI) y los sistemas
de informacion. Posteriormente, se analizan
las posibilidades que ofrece la aplicacion
de las Tl a los procesos universitarios en la
UO vy finalmente, se proponen los compo-
nentes que debe incluir el SIE-GU, conside-
rando las particularidades de la organiza-
cion objeto de estudio.

1. Gestion
universitaria,
planificacion
estratégicay
sistemas de
informacion

La gestion es un proceso integrado por
varias funciones que componen un ciclo:



planificar objetivos y resultados; organizar
trabajos y tareas; coordinar, aunar esfuer-
z0s y controlar, supervisar resultados. El
término gestion comprende la disposicion
y organizacion de los recursos de un indi-
viduo o grupo para obtener los resultados
esperados. Pudiera definirse como el arte
y/o ciencia de anticipar y orientar, partici-
pativamente, el cambio con el propdsito
de crear estrategias que permitan garan-
tizar el futuro de una organizacion o una
forma de alinear los esfuerzos y recursos
para alcanzar un fin determinado.

El concepto de gestion aplicado al ambito
universitario, ha sido estudiado por varios
autores, cuyos criterios han considerado
Galarza y Almuifias para sintetizarlo del
siguiente modo:

(...) Ppodemos definir la gestion univer-
sitaria como un proceso que comprende
determinadas funciones y actividades
que realizan los directivos a fin de lograr
los objetivos organizacionales. Ademas,
exige el dominio de teorias, conceptos y
técnicas por parte de los mismos y pre-
supone la toma de decisiones adecua-
das, lo cual requiere conocer, compren-
der y analizar un problema para poder
darle solucion. Por tanto, es un proceso
racional, que busca elevar la eficiencia
y eficacia de los resultados, con énfasis
en el talento, la energia y el trato apro-
piado de las personas, utilizando apro-
piadamente las restantes capacidades
institucionales disponibles (recursos
econoémicos-financieros, infraestructu-
rales, tiempo, sistemas y de otro tipo)
para lograr los objetivos propuestos vy
satisfacer las demandas individuales,
colectivas, institucionales y sociales.
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Pretende alcanzar el equilibrio interno
entre los procesos universitarios, entre
las unidades académicas- administrati-
vas, y entre la IES y el entorno (2013, pp.
191-192).

Los investigadores citados destacan en
su obra el papel de la planificacion estra-
tégica en las IES y al respecto plantean:

En resumen, definimos la planificacion
estratégica en una IES, como un pro-
ceso continuo, técnico-politico, siste-
matico, reflexivo, participativo, critico y
autocritico, instructivo, flexible, integral
y orientador, que promueve el cambio,
y precede y preside la accion para la
toma de decisiones. Su estructura meto-
dolégica esta integrada por varios mo-
mentos, que vinculan el pasado, el pre-
sente y el futuro. Se apoya en flujos de
informaciones externas e internas perti-
nentes, y busca alcanzar determinados
objetivos institucionales, utilizando ade-
cuadamente los recursos disponibles, y
considerando la cultura organizacional,
entre otros elementos (Almuifias y Galar-
za, 2013, p.49).

Tanto la gestion o direccion estratégica,
como la planificacion estratégica han sido
profundamente estudiadas por varios au-
tores, entre los que pudieran mencionarse
(Miklos y Tello, 1993; Mintzberg y Quinn,
1993; Porter, 1998; Drucker, 1999:; Almui-
Aas, 1999; Bueno, 2002; Alpizar, 2004; Ur-
quiola, 2007; Galarza, 2007; Miles, 2010;
Godet y Durance, 2011; Almuinas y Galar-
za, 2013, y otros). Del anélisis de sus pu-
blicaciones resaltan algunos rasgos que
conviene destacar.



EDUCACION SUPERIOR DE AMERICA LATINA

GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

TABLA 1 Rasgos distintivos de la gestion estratégica y la planificacion estratégica.

Gestion Estratégica

Planificacion Estratégica

Proyectar el énfasis de las virtudes y los valores,
como factores esenciales para asegurar el maximo

desarrollo de las organizaciones.
Construir escenarios y trazar alternativas.
Minimizar incertidumbres.

Reducir riesgos en la toma de decisiones.

Concebir el cambio como algo normal.

Definir prioridades de forma dinamica. Trabajar en
equipos, manejando los conflictos y la resistencia al

cambio.

Monitorear resultados y compromiso institucional

con una vision de futuro.
Componentes:

m Planificacion estratégica
m Implementacion estratégica
m Control estratégico

Disenar la Estrategia institucional para dar respuesta
a diferentes tipos de demandas actuales y futuras.

Sistema abierto.
Interaccion continua con el entorno.

Promueve el cambio, ajustandose a las demandas
del entorno.

Concentrar los recursos en los objetivos estratégi-
COS.

Enfasis en las oportunidades del entorno y las forta-
lezas internas.

Enfrentar amenazas y eliminar y/o atenuar las debi-
lidades internas.

Existen muchos modelos de planificacion estratégi-
ca: Generalmente, incluyen:

m Mision institucional

m Vision de futuro

m Diagndstico estratégico

m Objetivos estratégicos

m Estrategias a seguir

m Planes de accion

m Seguimiento y control de los resultados
m Valores compartidos

m Elaboracion de escenarios

Fuente: Elaboracion propia, 2013.

En la sintesis realizada se puede apreciar la
comunidad de intereses entre la gestion y la
planificacion estratégica, por lo que al apli-
car estos conceptos a las IES es necesario
formular un Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional (PEDI). Ahora bien, para poder
planificar acertadamente se debe controlar
sistematicamente y medir el grado de cumpli-
miento de los objetivos estratégicos. Es aqui
donde deben desempefar un papel muy im-
portante las variables estratégicas, los indi-

cadores y los sistemas de informacion, como
una via o alternativa para superar los enfo-
ques tradicionalistas y desarrollar una cultu-
ra organizacional potenciadora de la gestion
universitaria.

Urquiola (2007), en su tesis doctoral, realiza
una profunda revision bibliogréfica de los as-
pectos esenciales que se deben considerar
en una adecuada implementacion estratégica
y sintetiza los resultados en la tabla siguiente.



PROBLEMAS Y DESAFIOS

TABLA 2 Elementos considerados esenciales en la implantacion estratégica.

ELEMENTOS DECLARADOS EN LA IMPLANTACION ESTRATEGICA

Comunica-
cion

Autores . . -
Aprendi- . « Habilida- Politi- Retroali-
Sistemas

Cultura zaje des cos mentacion

Personas Liderazgo Estructura

Menguzzato X X X X X X X X
Navas X X X X X X X X

Strickland X X X X X X X X X
Bueno X X X X X X X X

wal KN BN o

Kotler X X X X X X X X
g’!"&“berg/ X X X X X X X

Steiner X X X X X X X X
Ronda X X X X X X X

Weelen X X X X

Pérez Llanes X X X X X X X
ool fonso X X XX X XXX
Koontz H. X X X X X X X
Doyle M. X X X X X

Stoner X X X X X X

Dolan S. X X X X X X

Stewart, J. X X X X X

R. Garciga X X X X X X X
" R XX x x
C. Lazo X X X X X

* Incluye, sistemas de presupuesto y procedimientos contables para costos.

Fuente: Urquiola Sanchez, O. Tesis de doctorado “Modelo para gestionar el cambio en
el sistema cubano de distribucion de combustibles”, 2007.

En otro articulo, Almuifias y Galarza (2013)  ses?, relacionadas entre si, las cuales deben
realizan la propuesta de un modelo tedri-  ajustarse a las condiciones y circunstancias
co-funcional y una metodologia para la im-  especificas de cada IES interesada en apli-
plementacion de la planificacion estratégica  carla. A pesar de que ambos investigadores
institucional “integrada por once etapas o fa-  argumentan que el modelo no constituye
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un instrumento acabado, es innegable que
su aplicacion exitosa en varias |ES publicas y
privadas, le confiere una validez de caracter
préactico. Si unido a ello, su implementacion se
apoya en un sistema de informacion, crece su
valor agregado.

En la Conferencia Mundial sobre la Educacion
Superior “La educacién superior en el siglo
XXI: Visiéon y accion” “organizada en Paris por
la UNESCO en octubre de 1998 se plantea:

Se debera generalizar en la mayor medida
posible la utilizacion de las nuevas tecnolo-
gias para que ayuden a los establecimientos
de educacion superior a reforzar el desarrollo
académico, a ampliar el acceso, a lograr una
difusion universal y extender el saber, y a fa-
cilitar la educacion durante toda la vida. Los
gobiernos, los establecimientos de ensefian-
za y el sector privado deberan procurar que
se faciliten en un nivel suficiente infraestructu-
ras de informética y de redes de comunica-
ciones, servicios informéaticos y formacion de
recursos humanos (UNESCO, 1998, p. 34).

Muchas veces se confunde el concepto de
tecnologia de la informacion con el de siste-
mas de informacion. Al definir conceptualmen-
te el término “tecnologia de la informacion”,
diversos autores no alcanzan un consenso y
generalmente, hacen énfasis en determinado
aspecto, como pueden ser: el tratamiento de la
informacion, la solucion de problemas, las de-
cisiones y el control, la integracion de las tec-
nologias y otros. Al respecto, Mansfield expone
una definicion bastante amplia cuando afirma
que las Tl se pueden definir como “el conjunto
de desarrollos tecnoldgicos relacionados con

la elaboracion, transmision, manipulacion vy
presentacion de datos, que sobre la base del
microprocesador se aplican en las areas de la
comunicacion, el célculo y el control” (1984, p.
216).

Para obtener el maximo de las tecnologias de
la informacion es necesario realizar una ade-
cuada gestion de los aspectos relacionados
anteriormente y ello conduce al andlisis del
concepto de sistemas de informacion. Una de-
finicion muy precisa al respecto la ofrecen Whi-
tten, Bentley y Dittman, al plantear que constitu-
yen “un conjunto de personas, datos, procesos
y tecnologia de la informacion que interactian
para recoger, procesar, almacenar y proveer la
informacion necesaria para el correcto funcio-
namiento de la organizacion” (2004, p. 9). De
ahi, la atencion que merecen por constituir un
soporte imprescindible que permite desarrollar
y fortalecer el proceso de ensefianza-apren-
dizaje; organizar las investigaciones en co-
rrespondencia con los intereses de la propia
institucion y de su entorno, y automatizar los
procesos administrativos y las actividades de
vinculacion con la comunidad.

En la bibliografia consultada, varios autores
coinciden en clasificar los sistemas de informa-
cion desarrollados para diferentes propdsitos,
desde la perspectiva de la toma de decisiones:
Procesamiento de Datos (TPS-Transactional
Processing Systems); Sistemas de Informacion
para la Administracion o Gerenciales (MIS- Ma-
nagement Information Systems); Sistemas de
Soporte a la Toma de Decisiones (DSS-Deci-
sion Support Systems); Sistemas de informa-
cion para ejecutivos (EIS-Executive Information
Systems) y Sistemas Expertos o Sistemas ba-

1 a) Planificacion del propio proceso de planificacion; b) Declaracion de la identidad; c) Determinacion y caracterizacion de
las variables de impacto del entorno (enfoque prospectivo); d) Definicion de la mision institucional y los valores comparti-
dos; e) Elaboracion del diagnostico estratégico; f) Construccion de la vision (enfoque prospectivo); g) Determinacion de los
objetivos estratégicos, los niveles de logro y las estrategias y acciones especificas para alcanzarlos; h) Disefio de sistemas
técnicos y acciones vinculadas con el factor humano para el aseguramiento inicial de la implementacion de la Estrategia; i)
Evaluacion de la calidad del proceso estratégico desarrollado; j) Socializacion de los resultados del proceso; k) Ejecucion,
el seguimiento, evaluacion y reajuste de la Estrategia (retroalimentacion) (2013, p. 55).



sados en el Conocimiento (WKS-Knowledge
Working Systems).

Lo que hoy es conocido como “Sistema de
Informacion Gerencial” ha ido evolucionando
con el transcurso del tiempo. En una primera
instancia, los canales de comunicacion eran
informales en estructura y utilizacion; sin em-
bargo, con la aparicion y el uso en masas de la
informatica, se transformaron en “Sistemas de
Procesamiento Electronico de Datos”. Posterior-
mente, dieron lugar al concepto de “Sistema de
Informacion Basado en Computadoras”, que
se popularizd como “Sistema de Informacion
Gerencial”. Al introducir en esta terminologia el
concepto de “Estrategia”, entendida como la
formulacion, ejecucion y evaluacion de accio-
nes que permitiran que una organizacion logre
sus objetivos, conceptualmente se deriva a los
conocidos SIE, que forman parte del ser de la
organizacion, bien porque suponen una venta-
ja competitiva por si mismaos, o bien porque es-
tan unidos, de una forma esencial, al negocio
y aporta un atributo especial a sus procesos
y a la toma de decisiones. Laudon los define
‘como aquellos sistemas computacionales a
cualquier nivel en la organizacion que cambian
las metas, operaciones, servicios, productos o
relaciones del medio ambiente para ayudar a
la institucion a obtener una ventaja competitiva”
(1996, p. 15).

2. La aplicacion

de las Tecnologias
de Informacion a la
gestion universitaria
en la Universidad de
Otavalo

Existen tres elementos claves en la ges-
tion estratégica: la excelencia (calidad total

PROBLEMAS Y DESAFIOS

= calidad del capital humano + calidad de
procesos), la innovacion y la anticipacion (or-
ganizacion proactiva). Teniendo en cuenta
que la gestion de informacion incorpora los
elementos de la gestion de la organizacion,
también puede hablarse de gestion estraté-
gica de la informacién, cuando la organiza-
cion gue la maneja le permite proyectarse
hacia la consecucion de la vision (el futuro),
se pueden tomar decisiones anticipadas y
se hace proactiva ante cualquier situacion
del entorno. Sin duda, el avance en la im-
plementacion de los SIE y su aplicacion a la
gestion ha evolucionado mas en el ambito
empresarial, pero también resulta muy perti-
nente para la gestion universitaria.

En el contexto universitario, las Tl permiten:

B apoyar el proceso ensefianza—apren-
dizaje en un entorno virtual (desarrollo
de los programas de las asignaturas de
cada carrera).

m Optimizar los procesos que se llevan a
cabo en las distintas areas del conoci-
miento, tanto en el pregrado como en la
continuidad de estudios.

B Potenciar la calidad de las investigacio-
nes en las distintas ramas del saber.

B Desarrollar actividades de vinculacion
con la sociedad y las comunidades.

B Automatizar los procesos de gestion ad-
ministrativa y fundamentar la toma de
decisiones.

Es recomendable que las Tl sean utilizadas
lo mas transversalmente posible al conjun-
to de procesos que desarrolla la institucion,
para poder lograr soluciones integradas de
amplia base en toda la organizacién (una
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Unica base de datos corporativa, un solo
sistema de correo electrénico, un sitio Web
institucional, una intranet integrada a un en-
torno virtual de aprendizaje), sin duplicar es-
fuerzos y con el mayor grado de eficacia en
la utilizacion de los recursos.

Para poder articular una propuesta cohe-
rente de un SIE, es necesario considerar las
siguientes etapas:
. Andlisis de los ambientes inter-
1 nos y externos que inciden en el
funcionamiento de la organiza-
cion.

Examen de la informacion dis-
ponible que pueda aportar ele-
mentos importantes para el SIE:
documentos de direccion estra-
tégica, politica de informacion,
manuales de procedimientos,
entre otros.

Analisis de los documentos v la
informacion existente para el de-
sarrollo del SIE.

©

|dentificacion de los procesos
(entradas, salidas) de la organi-
zacion.

=]

|dentificacion de elementos de
control que permitan detectar la
eficiencia del sistema desde el
punto de vista del usuario.

Gl

Implementacion.
Evaluacion de los
resultados.

Examen de alternativas diversas
en la mejora del sistema.

co il o

El compromiso de la nueva universidad
ecuatoriana con los aspectos tratados ante-
riormente queda reflejado en la Ley Organi-
ca de Educacion Superior (LOES), aproba-
da en el afio 2010, en el titulo V relativo a la
Calidad de la Educacién, cuando en el capi-
tulo 1 refiere el principio de calidad como “la
bUsqueda constante y sistematica de la ex-
celencia, la pertinencia, produccion optima,
transmision del conocimiento (...)” (2010, p.
17). En el Art. 94 se define la evaluacion de
la calidad como:

El proceso para determinar las condicio-
nes de la institucion, carrera o programa
académico, mediante la recopilacion siste-
matica de datos cuantitativos y cualitativos
que permitan emitir un juicio o diagnoésti-
co, analizando sus componentes, funcio-
nes, procesos, a fin de que sus resultados
sirvan para reformar y mejorar el programa
de estudios, carrera o instituciéon. La eva-
luacion de la calidad es un proceso per-
manente y supone un seguimiento conti-
nuo” (lbidem, p. 17).

En base a los aspectos abordados hasta
aqui, es que resulta posible caracterizar la
problematica que sustenta la investigacion
que se propone desarrollar en la UO, cuya
mision es la siguiente: “Somos una intercul-
tural autofinanciada de educacion superior,
que garantiza con elevada calidad la forma-
cion integral y continua de profesionales, a
cuyos conocimientos cientificos técnicos,
se auna la formacion humanista, solidaria y
creativa, que integrada al impacto de los
procesos de investigacion y vinculacion con
la sociedad, contribuye de forma decisiva al
desarrollo sustentable local, regional y na-
cional”. Su filosofia de gestion esta plasma-
da en el PEDI (2015-2020), que se desglosa
en Planes Operativos Anuales (POA), con la
vision de “Ser, para el afio 2020, una univer-



sidad intercultural autofinanciada reconoci-
da en el Ecuador por su compromiso con el
buen vivir de los ecuatorianos, la calidad e
integracion de sus procesos de formacion,
investigacion y vinculacion con la sociedad
y sus valores compartidos de capacidad
creativa, responsabilidad, entrega emotiva,
avance sustentable y relaciones solidarias”.

La gestion institucional se sustenta en cua-
tro ejes basicos, que se detallan a continua-
cion:

B Academia: el modelo educativo, didac-
tico y pedagdgico se proyecta hacia el
logro de altos estandares de calidad en
la gestion de la educacion superior; en
especial, se promueve la investigacion
cientifica, la innovaciéon tecnoldgica vy
empresarial, en un proceso integral, atra-
vesado por el desarrollo de la “condicion
humana” y del “pensamiento divergente
y creador” como ejes dinamizadores de
la formacion de profesionales. ElI cono-
cimiento se concibe como proceso en
construccion y transformacion perma-
nente en que el estudiante es responsa-
ble de su propio aprendizaje.

B Investigacion: La investigacion es el gje
articulador de todo el proceso de forma-
cién de los futuros profesionales.

m Vinculacion con la sociedad: El vinculo
con la sociedad se produce de forma
constante a través de los procesos de
investigacion, la realizacion de préacticas
y proyectos integradores de base curri-
cular.

B Administracion: Es esencial para garan-
tizar la sostenibilidad econdmica de la
universidad y apoyar el desarrollo inin-
terrumpido de sus procesos sustantivos.

PROBLEMAS Y DESAFIOS

3.EL Sistema

de Informacion
Estrategica aplicado
a la gestion
universitaria en

la Universidad de
Otavalo

En la UO se ha avanzado en la formacion
de los directivos y profesores para que com-
prendan la importancia de la direccion estra-
tégica y la evaluacion institucional; se ha for-
talecido el trabajo de direccion en equipos
y se ha acordado una vision de futuro, com-
partida e integrada a nivel institucional. Se
reconocen como principales fortalezas, la
tecnologia de punta aplicada a la educacion
en todas las aulas, la accesibilidad plena a
internet e intranet, asi como el compromiso
y la motivacion de la mayoria de los profe-
sores con la visiéon y proyeccion estratégica
institucional.

Sin embargo, se han detectado un grupo de
problemas de diversa indole que exigen la
blUsqueda de soluciones acorde a las pro-
pias exigencias actuales de la gestion uni-
versitaria y de los retos actuales y futuros
de la nueva universidad ecuatoriana. La UO
necesita un sistema de informacion eficiente,
gue permita proporcionar la informaciéon ne-
cesaria y oportuna, tanto para la ejecucion
de funciones o tareas propias, como para su
control y verificacion.

Los argumentos que justifican la necesidad
de disponer de este sistema son: la inexis-
tencia de un mecanismo unico para la reco-
leccion de la informacion y la poca eficacia
en su tratamiento, analisis y distribucion; la
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insuficiente racionalidad y eficiencia en el
uso y manejo de la informacion en el tiem-
po adecuado, de manera que permita dar
respuesta a los problemas que se presentan
con ayuda de la tecnologia; la comunicacion
ineficaz entre la direccion, la secretaria do-
cente y el resto de las areas de la institucion;
la incipiente formacion en conocimientos en
el area del saber de la informética de los
protagonistas del proceso; la utilizacion de
diversos criterios para la clasificacion de la
informacion; la duplicidad de bases de da-
tos, el deficiente control de la fiabilidad de la
informacion y la escasa cultura del uso de la
misma.

En los ultimos cinco afios, se trabajado en
el disefio e implementacion del proyecto
“SGAA’- Sistema de Gestion Académica y
Administrativa de la UQO, el cual consta de
diecisiete aplicaciones informaticas que tra-
bajan de forma individual. Dichas aplicacio-
nes son: el sistema académico (SA); el siste-
ma de registro de personal (SRP); el sistema

de proyectos (SP); el sistema de graduados
(SG); el sistema de evaluacion a docentes
(SED); el sistema escuela de conduccion
(SEC); el sistema de consultorios juridicos
gratuitos (SCJG); el sistema de archivos e
inventarios (SAl); el sistema de administra-
cion de herramientas psicologicas (SAHP);
el sistema de actualizacion de datos (SA-
DTS); el sistema de administracion de biblio-
tecas (SAB); la ficha socioeconémica (FSE);
el sistema computer learning center (SCLC);
el entorno virtual de aprendizaje (EVA), y el
repositorio digital (DSPACE).

Independientemente de los elementos posi-
tivos que resaltan de las aplicaciones infor-
maticas implementadas en la UO vy del re-
conocimiento nacional por esta experiencia,
aun existen vacios que deja dicho proyecto y
que al ser evaluados criticamente, han refor-
zado la necesidad de avanzar a un estadio
superior, mediante el disefio e implementa-
cion de un SIE-GU (ver Figura 1). Entre los
vacios manifestados, se encuentran: la insu-

FIGURA 1 Modulos del SIE-GU.

ac'\b“ Estratégica 5 0 ’icad

Fuente: Elaboracion propia, 2014.




ficiente fundamentacion tedrica del SIE para
el contexto de la UO, asi como la no existen-
cia de una plataforma centralizada de infor-
macion en linea para la gestion.

Se pueden destacar otros argumentos que
refuerzan la necesidad de fundamentar, te6-
rica y metodolégicamente, la necesidad de
un SIE-GU. Estos son: la UO esta sometida
a una gran presion ante los grandes cam-
bios y desafios actuales y futuros de la edu-
cacion superior ecuatoriana; se impone la
necesidad de ir consolidando una cultura en
la utilizacion de un SIE para la planificacion,
ejecucion y evaluacion de la gestion de los
procesos estratégicos y su adecuada inte-
rrelacion con las exigencias de los indicado-
res orientados por el organismo evaluador
- Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Ase-

FIGURA 2 Modulos que integran el SIE-GU

“SIE-GU” - Sistema de Informacion Estratégica aplicado a la Gestion Universitaria

PROBLEMAS Y DESAFIOS

guramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (CEAACES) y existen muy pocas
experiencias en el disefio e implementacion
de un SIE-GU, y algunas, generalmente se
tratan de aplicaciones incompletas debido a
que no integran los cuatro ejes basicos men-
cionados.

El SIE-GU de la UO esta disefiado en el mo-
delo cliente — servidor; considera los pro-
cesos mas importantes y sus componentes
(ver Figura 2); posee acceso pleno a intranet
e internet; es Unico e integrado y favorece
la participacion de los actores implicados,
aportando informacion valiosa orientada a
la torna de decisiones para el mejoramiento
continuo de la calidad y los resultados de la
gestion universitaria.

ACADEMIA

* Sistema Académico (SA)
* Sistema de Educacion
Continua (SEC)

* Sistema de Evaluacion
(SE)

INVESTIGACION

* Centro de Recursos para
el Aprendizaje y la
Investigacion (CRAI)

VINCULACION

* Sistema de Vinculacion
con la Sociedad {SVS)

* Sistema de Bienestar
Universitario (SBU)

* Sistema de Consultorios
luridicos Gratuitos (SCIG)

ADMINISTRACION

* Sistema de Gestion y
Administracion Contable
y Financiera (SGACF)

* Sistema de Gestion
Documental (SGD)

* Sistema Help Desk (SHD)

* Sistema de Planificacion
Universitaria (SPU)

* Sistema de
Administracion de la
Escuela de Conduccion
(SAEC)

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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El SIE-GU tiene las caracteristicas siguien-
tes:

B Modulos personalizados

m Informacion centralizada

B Administracion de ususarios

B Administracion de roles y permisos
B Reportes on-line

B Estructura cliente-servidor

B Seguimiento continuo

B Estandares de calidad de sofware

Los principales aportes que resaltan de su
elaboracion son los siguientes:

B Una contribucion tedrica, enmarcada en
la fundamentacion del disefio e imple-
mentacion de un SIE-GU, de caracter
integrado.

B Una contribucion metodoldgica, al pro-
poner una metodologia fundamentada
cientificamente para la elaboracion de
un SIE, incluyendo las fases, contenido,
etapas y estructura requerida para apli-
carlo a la realidad concreta y especifica
de la UQ.

m Una contribucion préactica con la imple-
mentacion del SIE-GU, el cual se apoya
en un programa informatico de consulta
permanente por los actores involucra-
dos, que incluye a toda la comunidad
universitaria. Los resultados también
permiten elevar la cultura de la planifica-
cion y evaluacion de los procesos estra-
tégicos en la UO y pueden ser aplicados
en otras instituciones, con sus adecua-
ciones correspondientes.

El SIE-GU ofrece informaciones sobre el
PEDI, considerando: la mision, la vision, los

valores compartidos, la metodologia de ela-
boracion y las herramientas aplicadas, las
lineas estratégicas, objetivos, estrategias, la
matriz de objetivos estratégicos, los progra-
mas, proyectos y actividades, el sistema de
indicadores utilizado para medir la gestion
universitaria, el presupuesto y el plan de mo-
nitoreo y evaluacion.

Como parte del proceso de evaluacion del
cumplimiento de los objetivos, el SIE-GU
apoya el proceso del chequeo del cumpli-
miento parcial y final de los resultados para
cada uno de los ejes estratégicos, progra-
mas y proyectos. Los niveles de cumplimien-
to de los indicadores se apoya en un sistema
de alerta basado en una gama de colores,
lo que representa una gran ayuda para los
directivos en el analisis de los resultados y
la toma de decisiones relacionadas con el
POA y el modelo de evaluacion para las IES,
que en el caso de la UQ, se limita al modelo
institucional de pregrado.

Finalmente, debe destacarse que el SIE-GU
no es el unico camino posible, sino que pue-
den existir otras alternativas viables y fac-
tibles de aplicar. No obstante, y dadas las
caracteristicas del avance tecnoldgico de la
UO, una de cuyas fortalezas principales es
el uso generalizado de las tecnologias de
punta en toda la institucion. El sistema de
informacion propuesto constituye una valio-
sa herramienta en manos de los directivos
para fortalecer la planificacion estratégica,
controlar el cumplimiento de los estrategias,
programas y proyectos previstos en el PEDI
y el POA, y el avance de los indicadores
contemplados en el plan de fortalecimiento
institucional y en el modelo institucional de
pregrado, como parte del proceso de con-
solidacion de la gestion universitaria en el
marco del desarrollo de la universidad ecua-
toriana actual.



Conclusiones

Los procesos de gestion en las IES ecua-
torianas han evolucionado a un estadio su-
perior para poder ofrecer respuestas a las
tensas exigencias externas e internas en que
han estado involucradas en los Ultimos afios,
debido a la complejidad e incertidumbre del
entorno en que se han desempefiado.

En este contexto, la planificacion estratégica
se ha convertido en una herramienta impres-
cindible para el fortalecimiento de la gestion
universitaria en la UO, para lo cual ha conta-
do con el apoyo del sistema de informacion,
que evoluciond de un Sistema de Gestion

PROBLEMAS Y DESAFIOS

Académica y Administrativa a un estadio su-
perior, con la creacion del Sistema de Infor-
macion Estratégica para la Gestion Universi-
taria, el que ha permitido la automatizacion y
cuantificacion de un sistema de indicadores
contemplados en el Plan Estratégico de De-
sarrollo Institucional, el Plan Operativo Anual
y en el modelo de evaluacion de las IES.

De este modo, se ha favorecido la agilidad y
veracidad en la obtencion de informacion Util
para la planificacion, evaluacion y toma de
decisiones de los directivos y la posibilidad
de realizar acciones correctivas devenidas
de un monitoreo y evaluacion continua del
grado de cumplimiento de los objetivos pla-
nificados.
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Resumen

Las Instituciones de Educacion Superior la-
tinoamericanas tienen ante si grandes retos
gue cumplir ante un contexto internacional,
regional y nacional dinamico y turbulento,
donde se generan altos riesgos que pueden
afectar la calidad de los procesos universi-
tarios. En este contexto, se incluye uno de
gran significacion por su importancia para
elaborar la proyeccion del rumbo institucio-
nal: el proceso de planificacion estratégica.
Por ello, los riesgos que pudieran afectar la
calidad de dicho proceso deben ser ade-
cuadamente gestionados. Y precisamente,
el objetivo de este trabajo es resaltar la signi-
ficacion de la gestion de riesgos para apoyar
el proceso de planificacion estratégica en
esas instituciones.

Palabras clave
Planificacion estratégica, estrategia, riesgos,
gestion de riesgos.

Abstract

The Institutions of Higher Education Latin
American have grand challenges that
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to do one's job in front of an internation-
al, regional context and dynamic and
turbulent national, where they generate
tall risks that can affect the quality of
university processes. In this frame, one is
included significantly for his importance
to elaborate the projection of the institu-
tional direction: The process of strategic
planning. Hence, the risks that they may
affect the quality of the aforementioned
process they must be adequately tried to
obtain. And precisely, the objective of this
work is to highlight the significance of risk
management to back up the process of
strategic planning at those institutions.

Key words
Strategic planning, strategy, risks, risk
management.

Introduccion

En el contexto dinamico y de incertidum-
bre, donde se desarrollan las Instituciones
de Educacion Superior (IES), existen fenoé-
menos que generan una gran cantidad de
factores de alto riesgo, de diferentes tipos e
intensidad, que ponen en tension su desa-
rrollo. Estas exigencias y condiciones exter-
nas, y las que se derivan de los propios retos
y el funcionamiento interno de las IES, hacen
que los procesos universitarios estén sujetos
a determinados riesgos y por supuesto, difi-
cultan la capacidad de su modelo de ges-
tion.

La direccion estratégica se ha convertido en
uno de los enfoque de gestion mas utilizado
por las |IES durante los ultimos afos. Dentro
de los componentes que integran dicho en-
foque se encuentra la planificacion estratégi-
ca, proceso que permite, entre otros resulta-
dos, disefiar la Estrategia institucional.

El proceso de planificacion estratégica en el
contexto universitario esta sujeto también a

una serie de riesgos diferentes en relacion
con sus causas y efectos; algunos, pueden
ser enfrentados con anticipacion y otros, no
son previsibles, pero en cualquier caso, sino
se actua sobre los mismos a tiempo, pue-
den afectar la calidad del proceso y sus re-
sultados. Esta asociacion de la planificacion
estratégica y la gestion de riesgos es valida
también para cualquier proceso universitario,
y- constituye una experiencia en tanto mira
de qué manera la calidad esté vinculada a
cambios en la gestion al interior de las IES.

El objetivo de este articulo es resaltar la
significacion de la gestion de riesgos para
apoyar el proceso de planificacion estratégi-
ca en las IES. De manera muy resumida, se
tratan algunos de los fundamentos tedricos
— conceptuales que vinculan dicho enfoque
con el proceso para disefar la Estrategia ins-
titucional.

1. La planificacion
estrategica en las IES

Cada dia el mundo se torna mas inestable,
turbulento e incierto, observandose que el
cambio se ha convertido en una regularidad.
Fendmenos que no existian hace unas po-
cas décadas, ya forman parte de los rasgos
distintivos del panorama del siglo XXI, y oca-
sionan impactos negativos sin precedentes
en todos los paises. Ello obliga a las organi-
zaciones, incluyendo a las |IES, a reaccionar
ante los posibles riesgos con una nueva for-
ma de sustentar su gestion.

Por otra parte, se reconoce que la direccion
estratégica en el contexto universitario esta
ganando una mayor aceptacion. Al respecto,
Almuifas plantea:

La direccion estratégica se convierte ac-
tualmente en una necesidad de las univer-
sidades, porque son organizaciones que
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poseen procesos conscientes muy com-
plejos, interrelacionados entre si y sujetos
a un conjunto de exigencias muy dinami-
cas. A esta disyuntiva, debe dar respues-
ta la direccion estratégica orientada a la
calidad. Ello requiere abrir procesos de
reflexion sobre la naturaleza de las accio-
nes, asi como incluir en la agenda de las
mismas, orientaciones a mediano y largo
plazo. Por tanto, la direccion estratégica
significa concebir la universidad, mirando
hacia el entorno, tomando como base un
futuro factible a lograr (2001, s/p).

Los autores de este articulo conciben que
dirigir estratégicamente una IES significa: (a)
concebir su desarrollo futuro tomando con-
ciencia de las condiciones turbulentas que
existen en el entorno, intentando evaluar los
cambios que se producen en él y salir a su
encuentro (sistema abierto); (b) priorizar los
factores externos con relacion a los internos,
dando importancia también a los principales
usuarios de los resultados institucionales y a
los aliados estratégicos que puedan apoyar
el cumplimiento de su mision; (c) asumir una
actitud proactiva y emprendedora, combi-
nando lo formal, la intuicién y la creatividad,
con un enfoque de futuro fundamentado y
mas realista; y (d), estar conscientes de que
no basta con disefiar la proyeccion estratégi-
ca institucional, sino que también es impor-
tante hacerla realidad a través de acciones
que favorezcan el cambio o que enfrenten la
resistencia interna, o sea se concibe como
un sistema que integra la formulacion, la im-
plementacion y el control de la Estrategia
(2012, pp.76 - 77).

La direccion estratégica esta integrada por
tres procesos: la planificacion estratégica, la
implementacion y el control de la Estrategia.
Especificamente, Aimuifias define a la plani-
ficacion estratégica como:

Un proceso (conjunto de actividades vy
operaciones interrelacionadas entre si, que
producen un resultado sinérgico), que tie-
ne como uno de sus objetivos basicos la
formulacion de la Estrategia institucional.
Exige el ajuste continuo a las nuevas con-
diciones del entorno y contempla los po-
sibles desarrollos futuros. Toma en cuenta
variables, que la planificacion tradicional
no considera en todas sus magnitudes:
variables politicas, los juegos de poder de
los actores influyentes en la realidad social
y los estudios de viabilidad, entre otras
(...). La planificacion estratégica en una
universidad se concibe como un proceso
participativo, sistematico, critico y autocri-
tico e integral, estructurado en varios mo-
mentos o fases, que permite formular, entre
otros, objetivos y estrategias en diferentes
horizontes de tiempo, que necesita infor-
macion externa e interna, responde a las
demandas del entorno y de la propia ins-
titucion, y cuyos resultados requieren de
seguimiento y evaluacion (1999, pp.16, 30).

Al respecto, Ferriol expresa también que:

La planificacion estratégica en la educa-
cion superior es un proceso! que consti-
tuye una oportunidad para que desde un
estado real, directivos, profesores, investi-
gadores, especialistas, personal de apoyo
y estudiantes de manera participativa y
partiendo del entorno cambiante, de sus
exigencias actuales y futuras, asi como de
las politicas publicas, proyecten la organi-
zacion, estableciendo la mision, la vision,
los objetivos estratégicos, las estrategias
especificas, los medios, los métodos y los
recursos necesarios para lograr los mis-
mos. Tanto para la vida personal como
para las organizaciones, la planificacion
estratégica es la mejor repuesta inicial ante
los problemas, la incertidumbre y las com-

1 Entendido como el conjunto de actividades y operaciones interrelacionadas entre si que producen un resultado sinérgico.



plejidades del entorno con sus amenazas
y oportunidades (2012, p.30).

Almuifias y Galarza sefialan también que
el proceso de planificacion estratégica se
estructura sobre la base de determinadas
demandas, con vistas a obtener los resulta-
dos (plan estratégico, desarrollo individual y
colectivo, otros), a partir de determinados in-
sumos o entradas (factor humano, aspectos
tecnoldgicos, normativas, estructuras, otros),
gue son necesarios asegurar y que despues
se transforman, paulatinamente, hasta alcan-
zar las salidas previstas (resultados e impac-
tos) (2012, p.79).

Pero, al igual que otros procesos universita-
rios, el de planificacion estratégica no esta
exento de riesgos, que deben ser gestio-
nados adecuadamente para evitar que se
afecten los insumos y su aseguramiento, 10s
resultados e impactos, entre otros.

2. La gestion de
riesgos en el proceso
de planificacion
estrategica en las IES

El concepto de riesgo en las IES tiene una
especial importancia, en la medida que sirve
como uno de los indicadores para medir la
gestion universitaria. Una buena gestion ins-
titucional y de o por procesos, transita tam-
bién por una adecuada gestion de riesgos y
para ello, se requiere que los directivos y el
resto del personal, concienticen dicha nece-
sidad.

El significado de la palabra riesgo tiene las
mismas raices — la espanola “riesgo”, la fran-
cesa “risque”, la italiana “rischio”, la alemana
“risiko” vienen del latin risicare. En la antigUe-
dad llamaban risicare a la capacidad de na-
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vegar alrededor de un arrecife o roca (Kopri-
narov y Batroy, 2005; citados por Calzada,
2013, p.8).

En la literatura consultada existe una gran
cantidad definiciones sobre este término, lo
gue permite plantear que aun no hay con-
senso al respecto entre los especialistas que
se dedican al tema. Por ejemplo, se define
como:

B Es una posibilidad de que ocurra un
acontecimiento que impacte el alcance
de los objetivos de los procesos y por
consiguiente, los objetivos institucionales
(Zapata, Calvo y Aristizabal, s.f.).

B Es una posibilidad de ocurrencia de
aquella situacion que puede entorpecer
el normal desarrollo de las funciones de
la entidad y le impidan el logro de sus
objetivos (Escuela de Administracion Pu-
blica, 20086, p.5).

B Es la probabilidad de ocurrencia de
efectos adversos sobre el medio natu-
ral y humano en su area de influencia.
En este sentido, es una conjugacion de
las caracteristicas de las amenazas vy
de las vulnerabilidades. Estrictamente,
es el célculo anticipado de pérdidas es-
perables (en vidas y en bienes), para un
fendmeno de origen natural o tecnolégi-
CO, que actla sobre el conjunto social y
sobre su infraestructura (Universidad del
Valle, 2006, p.10).

B Es la posibilidad de un dafio, perjuicio,
inconveniente (Gran Diccionario de la
Lengua Espafiola).

B Es un evento incierto, indeseable, im-
previsto e involuntario que, en caso de
producirse, puede tener consecuencias
negativas para quien lo sufre y puede
generar, al mismo tiempo, unas necesi-
dades cuantificables econdmicamente,
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haciendo peligrar en determinadas oca-
siones la estabilidad econdmico-finan-
ciera de la empresa (Martinez Cabrera,
1998; citado por Calzada, 2013, p.9).

Las definiciones anteriores consideran al
riesgo en su elemento de peligro o de im-
pacto negativo. Sin embargo, en otras se
considera también como un fendmeno con
impacto positivo para el cumplimiento en los
objetivos institucionales y obtener benefi-
cios (Consultoria de Negocio Internacional,
1999).

Cualquiera que fuese la definicion adoptada,
como probabilidad de ocurrencia de un fe-
ndémeno o evento que puede ocurrir en el fu-
turo y tener un efecto negativo en el desem-
pefo institucional o como una oportunidad
para mejorarlo, lo cierto es que es necesario
gestionar los riesgos que se pudieran pre-
sentar en cualquiera de los procesos univer-
sitarios, aunque se acepta que no todos son
evitables.

La gestion de riesgos es uno de los enfo-
gues que se ha utilizado, con frecuencia,
en el medio empresarial, no siendo asi en el
sector educativo, en particular en el univer-
sitario. Posee una caja de herramientas am-
plia, que incluyen técnicas y procedimientos
de diferentes tipos. No es algo nuevo en la li-
teratura sobre “gestion o administracion”. En
muchas organizaciones, se elaboran planes,
programas y proyectos de contingencia para
manejar los riesgos, con el fin de apoyar el
cumplimiento de sus objetivos estrategicos.
Se convierte asi en una necesidad para re-
ducir la incertidumbre sobre los resultados
esperados por una organizacion. Segun la
definicion que se adopte sobre “riesgo”, su
gestion se ocupa de aspectos negativos u
oportunidades que influyen en el cumpli-
miento de los objetivos institucionales.

Existen también muchas definiciones acerca
de la gestion de riesgos. A saber:

B Es un proceso efectuado por el conse-
jo de administracion de una entidad, su
direccion y restante personal, aplicable
a la definicion de estrategias en toda
la empresa y disefiado para identificar
eventos potenciales que puedan afectar
a la organizacion, gestionar sus riesgos
dentro del riesgo aceptado y proporcio-
nar una seguridad razonable sobre el lo-
gro de los objetivos (COSO, 2004, p.47).

B Es un proceso que permite identificar,
comprender, reconocer, generar, impul-
sar y consolidar procesos sociales e ins-
titucionales orientados hacia la asuncion
del fendbmeno en sus distintas manifes-
taciones (Universidad del Valle, 2006,

p.12).

Existen puntos comunes alrededor de la
gestion de riesgos: es un proceso continuo
y sistematico; se operacionaliza en todas las
unidades organizativas; esta vinculada con
la Estrategia; su efectividad exige una pers-
pectiva comun en la organizacion para obte-
ner resultados favorables; su ejercicio admi-
te un minimo nivel de riesgo, es también un
proceso de toma de decisiones, entre otros.

El objetivo de la gestion de riesgos en una
organizaciéon es garantizar el cumplimiento
de la mision, objetivos y metas instituciona-
les.

Desde el punto de vista de las metodolo-
gias utilizadas para gestionar los riesgos, se
presenta también una gran cantidad de en-
foques que incluyen diferentes fases, cada
uno con sus objetivos, acciones y técnicas.
Como ejemplo, se pueden mencionar las fa-
ses siguientes:

B El establecimiento del contexto; la iden-
tificacion de los riesgos; el andlisis y la
evaluacion de los riesgos; el tratamiento,
el monitoreo y la revision de los riesgos;
la comunicacion y la consulta (Estandar



de Administracion de Riesgos de Aus-
tralia y Nueva Zelanda -AS/NZS 4360-
1999; citado por Calzada, 2013, p.13).

B El analisis del ambiente interno; el esta-
blecimiento de objetivos; la identificacion
de eventos; la evaluacion de riesgos; las
respuestas a los riesgos; las actividades
de control, informacioén y comunicacion,
y la supervisiéon (COSO, 2004).

Lo mas comun son las fases vinculadas con
la identificacion, el andlisis, la valoracion y
el manejo de los riesgos (plan de riesgos y
su implementacion y control), cada una con
métodos y técnicas especificas. Como no
existe una metodologia unica estandar para
la gestion de riesgos en todas las organiza-
ciones, se requiere que cada una desarrolle
la suya propia, de acuerdo con sus exigen-
cias, caracteristicas y perfil de riesgos a que
puede estar sometida.

Otros elementos a destacar tienen que ver
justamente con la comunicacion, la estruc-
tura, la cultura organizaciones y la toma de
decisiones. La gestion de riesgos exige de-
sarrollar una comunicacion efectiva entre los
miembros de la organizacion, una estructura
adecuada de planificacion y control de los
riesgosy, finalmente, una cultura que respon-
da a una gestion eficiente y eficaz. Presenta
ademas limitaciones derivadas, por ejemplo,
de hechos de la subjetividad del juicio huma-
no en el proceso de toma de decisiones en
relacion con la valoracion y al enfrentamiento
a un riesgo u aprovechamiento de un evento,
y los costos del soporte técnico que necesita
vinculado a sus beneficios, entre otros.

La incertidumbre en que operan las IES im-
plica riesgos, que pueden erosionar o au-
mentar el valor de sus resultados e impactos.
En este caso, la gestion de riesgos puede
ser una herramienta eficaz que contribuya
a mejorar la gestion universitaria a traves de
la implementacion de acciones preventivas
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orientadas a evitar o minimizar los efectos
negativos en el cumplimiento de los objetivos
institucionales. Por tanto, estas acciones le
pueden afiadir también valor a los procesos
universitarios, donde se incluye la planifica-
cion estratégica.

Como expresamos anteriormente, uno de
los objetivos del proceso de planificacion
estratégica es disefiar o formular la Estrate-
gia institucional con una adecuada calidad.
Adicionalmente, este proceso persigue otros
objetivos —-no menos importantes- vinculados
con el factor humano (formacién, motivacion
comunicacion, otros) y con la institucion (ima-
gen, prestigio, otros).

Alinear correctamente la gestion de este pro-
ceso con la gestion de riesgos contribuiria al
logro de una mayor calidad de sus resultados
y del cumplimiento de sus objetivos. Por ello,
la gestion de riesgo esta vinculada también
con la Estrategia institucional, con la mision y
vision, y los objetivos estratégicos, entre otros.
Se convierte en uno de los soportes estraté-
gicos importantes para el aseguramiento del
proceso de disefio de la Estrategia, asi como
de su implementacion y control posterior.

Para una buena gestion de riesgos en el pro-
ceso de planificacion estratégica en una IES,
deben considerarse todas las aristas del mis-
mo (insumos, el propio proceso, resultados e
impactos). Los riesgos a que esta expuesto
dicho proceso pueden ser provocados por
factores externos e internos y estar presentes
tanto en todas sus fases o mementos (la pla-
nificacion y organizaciéon del propio proceso,
su implementacion y seguimiento y evalua-
cion final).

Minztberg, en su articulo “Repensando la
planeacion estratégica parte 1: riesgos y fala-
cias”, sefiald que los tres riesgos verdaderos
de la planificacion estratégica eran: el riesgo
del compromiso, el riesgo del cambio y el
riesgo de la politica (1991, pp.4-7).
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Otros riegos importantes estan vinculados
con el manejo del factor humano: la comuni-
cacion, el trabajo en equipo, la capacitacion,
etc. También pueden ocurrir en la aplicacion
de los aspectos metodoldgicos, en el asegu-
ramiento de los recursos y sistemas necesa-
rios, la informacion sobre las demandas del
entorno, entre otros.

Como se plante¢ anteriormente, para abor-
dar dichos riesgos en un proceso No es su-
ficiente identificarlos, se requiere ademas
anticiparse y prevenirlos, implantando ac-
ciones que los midan y evallen, los priori-
cen, y que se enfrenten mediante un plan de
contingencia, que se implemente y se con-
trole adecuadamente. Todo ello, es parte del
“proceso de planificacion y organizacion del
propio proceso de planificacion estratégica”.
Una vez disefiada la Estrategia, se debe ela-
borar otro plan de contingencia, pero esta
vez como soporte estratégico para su imple-
mentacion y control. Aqui influyen también
un componente técnico y otro vinculado con
el factor humano, resaltando ademas las di-
mensiones sociales, culturales, politicas y
econdmicas de la gestién de riesgos.

Por lo anterior, es necesario que las IES de-
sarrollen una capacidad interna que permita
proteger de los posibles riesgos al proceso
de planificacion estratégica, asi como a la
implementacion y control de la Estrategia re-
sultante, para garantizar el cumplimiento de
los objetivos especificos en ambos casos.
Y es ahi, donde la gestion del riesgo puede
convertirse en un apoyo importante para la
gestion del proceso de planificacion estra-
tégica de las IES y la gestion de la propia
Estrategia.

Conclusiones

El dinamismo del entorno y la vulnerabilidad
de determinadas variables institucionales
ponen de relieve la necesidad de conside-

rar la presencia de un conjunto de riesgos
en el proceso de disefio de la Estrategia, y
posteriormente, en su implementacion y con-
trol. De ahi, resulta la importancia que tiene
la gestion de riesgos y su contribucion en el
mejoramiento de la calidad de la direccion
estratégica universitaria.

Ninguna IES puede ser ajena al tema de la
gestion de riesgos y por ello, debe buscar
como manejarlos en cualquier proceso para
protegerlo, partiendo de su misién y su vi-
sion. Con la adopciéon de este enfoque de
gestion, se deben generar mecanismos que
fortalezcan la comunicacion, el pensamiento
visionario y en general, la cultura institucional
para la gestion de riesgos; concientizar su
necesidad en todas las unidades organizati-
vas; incorporarla como elemento basico para
la direccion estratégica; desarrollar acciones
capacitantes y fomentar la investigacion en
esta tematica y socializar sus resultados.

A pesar de ser un problema conocido en el
mundo empresarial, la gestion de riesgos en
el contexto universitario como apoyo al de-
sarrollo de los procesos universitarios no es
muy frecuente su consideracion, y por tan-
to, es un espacio aun vacio en lo tedrico y
metodoldgico, ya que sus relaciones tienen
una gran importancia, pero no han sido ple-
namente reconocidas. Es por eso que pare-
ce oportuno proponer una mayor profundi-
zacion de esta tematica en el ambito de la
investigacion sobre la educacion superior.
Quizas se podria, a partir de ahi, disefiar
estrategias especificas que permitieran am-
pliar el nivel de concientizaciéon en la comu-
nidad universitaria sobre los riesgos a que
estan sometidas las IES y la necesidad de
su gestion. Especializar grupos en torno a
diferentes aspectos relevantes en la gestion
de riesgos en el contexto universitario es una
estrategia de buen sentido, complementaria
de una formaciéon de posgrado o con mayor
nivel de especializacion.
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Resumen

El binomio planificacion-mercado es
examinado a partir de los principios
de la mercadotecnia como herramien-
ta para identificar y canalizar racional,
inclusiva y sosteniblemente las nece-
sidades de los publicos objetivos. Por
ello, en este articulo se hace énfasis en
sus relaciones a partir del analisis de la
primera etapa del ciclo de ciencia, tec-
nologia e innovacion en proyectos ges-
tados desde las Instituciones de Educa-
cion Superior cubanas. Los resultados
muestran que los Centros de Estudio e
Investigacion deben profundizar en el
analisis prospectivo de los ciclos de la
Ciencia, Tecnologia e Innovacion en los
proyectos que emprenden, y ampliar los
estudios del macroentorno para facilitar
la planificacion, gestion, busqueda de
inversionistas, comercializacion, visi-
bilidad, y los procesos de integracion,
cooperacion y/o colaboracién con otras
entidades.

Palabras clave
Planificacion, mercadotecnia, proyectos.



Abstract

The binomial market-planning is exam-
ined from the principles of marketing

as a tool to identify and canalize in a
rational, inclusive and sustainable way
the needs of target audiences. For this,
in the present article the emphasis is
made on relationships from the analysis
of the first stage of the cycle of science,
technology and innovation projects
sponsored from Cuban universities.
The results show that the centers of
study and research should deepen the
prospective analysis of the cycles of
Science, Technology and Innovation in
the projects they undertake, and extend
the studies of the macro environment

to facilitate the planning, management,
search for investors, marketing, visibility,
and integration processes, cooperation
and/or collaboration with other entities.

Key words
Planning, marketing, projects.

Introduccion

El debate econdémico ha devenido en tema
central en el andlisis de la realidad cubana,
especialmente, desde el 2009. Se ha impul-
sado un masivo dialogo nacional acerca de
los derroteros que debe tomar el proyecto
socioeconémico cubano. Con el objetivo de
fortalecer sus bases socialistas, se asiste a
una amplia actualizacion del modelo socioe-
conodmico del pals en su etapa de transicion
al socialismo.

El proceso de planificacion, reconocido
como medular para el desarrollo de las eco-
nomias en transicion, es uno de los principa-
les centros de debates. Los Lineamientos de
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la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion (Partido Comunista de Cuba,
2011) evidencian la necesidad de perfec-
cionar este proceso en todas las instancias,
como garantia para la toma de decisiones, la
participacion y el uso y disponibilidad de los
recursos necesarios en la gestion de las en-
tidades, las localidades y el pais. Se definen,
de este modo, politicas para todos los secto-
res y procesos socioecondémicos, a partir de
las experiencias obtenidas paulatinamente
de la aplicacion y validacion de dichos Li-
neamientos.

Otro tema de interés para el estudio lo cons-
tituye el desarrollo, en Cuba, de una econo-
mia basada en el conocimiento (EBC), defi-
nidas como aquellas en que su generacion y
explotacion tiene el papel fundamental en la
creacion de rigueza y bienestar. En las ins-
tituciones de alto valor agregado -base de
las EBC-, la productividad es superior a la
de cualquier otro sector industrial tradicio-
nal, y sus resultados transitan por ciclos mas
complejos y de mayor riesgo. Los paises o
regiones que aplican esta forma econdémica
generan encadenamientos productivos muy
amplios, que integran los sistemas universi-
tarios y empresariales con la gestion guber-
namental.

En este aspecto, el sistema nacional de cien-
cia e innovacion tecnoldgica juega un papel
medular al ser integrado por decenas de
Instituciones de Educacion Superior (IES) y
cientos de Centros de Estudio e Investiga-
cion. Los referidos Lineamientos también ha-
cen referencia a ello, fundamentalmente en
el acapite 132, donde se expresan los retos
de la educacion superior cubana, centrados
en cerrar los ciclos de investigacion e inno-
vacion tecnolégica (PCC, 2011, p. 22).

A partir de los sostenidos avances en algu-
nas ramas de la economia y los resultados
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de la educacion superior cubana, el Estado
pretende insertar sectores lideres en la dina-
mica de las EBC. En este empefio juegan un
papel fundamental las IES, por los resulta-
dos de los procesos de ciencia, tecnologia
e innovacion (CTI), el amplio potencial de re-
cursos humanos y tecnologia instalada, los
encadenamientos productivos que generan
con la industria y servicios de alto valor agre-
gado, y su participacion creciente (directa o
indirecta) en las exportaciones del pals. Bajo
la dinamica actual de produccion de la cien-
cia, las IES que pretendan aumentar la com-
petitividad de sus productos/servicios al ni-
vel de los estandares internacionales, deben
preparar sus diferentes estructuras' para
funcionar como empresas del conocimien-
to, independientemente de los esquemas de
gestion que empleen.

En este articulo se reflejan las relaciones de
los procesos de planificacion y mercadotec-
nia y su aplicacion a la gestion de proyectos
en las IES. La investigacion realizada por los
autores constituye el punto de partida para
el estudio de la gestion estratégica e integral
del proceso de mercadotecnia en estas ins-
tituciones. La resultante principal constituyo
el analisis critico y las confluencias entre los
procesos de planificacion y mercadotecnia,
en las primeras etapas de la gestion de pro-
yectos, y las ventajas de desarrollar estudios
de entorno de mercadotecnia (especifica-
mente de macroentorno) para la planifica-
cion estratégica y gestion de los procesos
de CTI en las diferentes estructuras univer-
sitarias. Todo ello, mediante el empleo de
la mercadotecnia como herramienta para el
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andlisis de los grupos sociales, y enfocada a
la satisfaccion racional, inclusiva y sostenible
de las necesidades de estos.

1. Planificacion y
mercadotecnia: la
sinergia necesaria

La obtencion de resultados en las IES se
basa, en gran medida, en la gestion de pro-
yectos (célula béasica para la gestion de la
CTI). Como puede apreciarse en la Figura
1, los proyectos universitarios deben cerrar
el ciclo investigacion-desarrollo-produc-
cion-socializacion e insertarse, exitosamen-
te, en los contextos nacional y foraneo gene-
rando posicionamiento. El posicionamiento
de los resultados y su sostenibilidad deben
ser las metas principales de gestion, pues
son las principales generadoras de impactos
socioeconémicos, el resultado de una gene-
ralizacion exitosa y/o la garantia de continui-
dad en acciones post-proyecto.

En Cuba, la gestién de proyectos universi-
tarios sigue por lo general metodologias
propias de las diferentes ramas/sectores del
conocimiento, alejandose de las que se es-
tablecen para proyectos de inversiones (mas
aplicadas a inversiones en infraestructura).
No obstante, las fases reflejadas se pueden
apreciar en las diferentes etapas de los ci-
clos cerrados, en la mayoria de los produc-
tos y/o servicios de alto valor agregado que
se gestan desde la academia.

1 Las IES cubanas pueden poseer adscritas Entidades de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica (ECIT), que comprenden: los
Institutos, Centros de Investigacion, Centros de Servicios Cientificos-Tecnoldgicos y/o Unidades de Desarrollo Cientifi-
co-TecnolGgico. A ello, se suman los Centros de Estudios y las areas docentes de pre y postgrado (localizadas en Faculta-
des). Estas estructuras, por lo general, poseen funciones especificas de investigacion, vinculadas a diferentes etapas del
proceso ciclico de ciencia, tecnologia e innovacion y del proceso educativo de los educandos (UCLV, 2011).



FIGURA 1 Ciclo CTlI aplicado a proyectos.
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En el 2011, los autores de este trabajo y un
equipo de trabajo multidisciplinar comenza-
ron un estudio enfocado a los procesos de
mercadotecnia en la CTI de la Universidad
Central “Marta Abreu” de Las Villas (UCLV)
de Cuba, centrandose en el proceso de co-
mercializacion de los resultados v la transfe-
rencia de tecnologia en proyectos de Cen-
tros de Investigacion de dicha institucion.
Ello mostré la recurrente aplicacion de las
herramientas de la mercadotecnia para “em-
pujar” los resultados de la ciencia. Cuando
se profundizé en las raices de la problema-

Fuente: Adaptada a partir de Lage (2006).

tica se percibid que la aglomeracion de re-
sultados, sin salida al mercado, se debia a
un estudio deficiente de las necesidades vy
demandas del mismo, y a la no planificacion
estratégica de los ciclos de CTI2. También
se constatd que se adolecia de estudios de
factibilidad y multifactoriales (de entorno de
mercadotecnia y de mercado) en determina-
dos proyectos descomercializados.

Estos resultados movieron el foco de aten-
cion a la planificacion® de la CTI, redimen-
sionado el principio de complementariedad

2 | os ciclos de CTI en ECIT universitarias a los que se hace referencia son: investigacion basica-aplicada-innovacion,
desarrollo-introduccion-generalizacion de resultados, maestria-doctorado-postdoctorado, categorias de investigacion
aspirante-agregado-auxiliar-titular, e investigacion-desarrollo-produccion-socializacion-sostenibilidad (Ver ademés Gon-
zélez-Seijo, Mufioz y Pons, 2014).

3 Un estudio previo (Gonzalez-Seijo et al., 2014) indag0, en una muestra representativa de investigadores de centros de
investigacion de la UCLV, la aplicacion de los principios de la planificacion (Lenin, 1960; Guevara, 2006 y 2011; Pons y Ut-
set, 2006; Vigoa y Granadillo, 2008; Fernandez, 2011; Mufioz, 2012; Novaes, 2011 y Herndndez-Pérez, 2013, comunicacion
personal) en la gestion de CTI, y propuso politicas para facilitar el proceso y su conjugacion con la actividad de mercado-
tecnia. Los principios analizados fueron: objetividad, caracter directivo del plan, centralismo democratico, conjugacion en-
tre los intereses implicados, conjugacion entre planes corrientes y perspectivos, conjugacion de la actividad centralizada,
y registro y control sistematico; a lo cual se sumo: conciliacion de intereses nacionales y foraneos, ciclos de investigacion
y funcionalidad del actual proceso de planificacion.
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de los procesos de planificacion y merca-
dotecnia, fundamentalmente en sus etapas
primigenias, enfocadas en los estudios de
entorno de mercado. Los resultados de la in-
vestigacion que se presentan en este articulo
se apoyaron en el uso de las herramientas y
el campo tedrico-metodoldgico de la merca-
dotecnia, para estructurar el ciclo de desa-
rrollo de los proyectos de CTI universitarios
y profundizar en su primer paso (estudio de
macroentorno, ver mas adelante Figura 2).

A los efectos de la investigacion, se conside-
ré a la mercadotecnia como un proceso so-
cial, institucional y administrativo mediante el
cual las IES redimensionan su impacto, y ge-
neran visibilidad y posicionamiento, creando,
ofreciendo, intercambiando y/o transfiriendo
(inclusiva, racional y sosteniblemente), pro-
ductos y/o servicios de alto valor agregado
con otras instituciones y la sociedad.

La gestion de la mercadotecnia facilita infor-
macion al proceso de planificacion, ya que
se estudian, prospectivamente, 10s grupos
sociales y publicos objetivos, sus rutinas de
consumo, asi como los contextos y acto-
res vinculados a las cadenas productivas y
complementarias.

En el sistema social cubano, la mercadotec-
nia debe facilitar soluciones para estudiar las
necesidades de los grupos, considerando-
los como mercados sociales de consumo
racional, inclusivo y sostenible de los pro-
ductos y/o servicios que las |IES ofertan. Los
grupos sociales poseen necesidades que
constantemente deben ser diagnosticadas
y canalizadas, acorde al objeto, recursos y
mision institucionales, y considerando las
politicas del Estado, el sector y los territorios
para cada caso.

A partir de los criterios de Kotler, Camara,
Cruz y Grande, se considera que la planifi-
cacion de las relaciones de mercado consti-
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tuye el proceso de desarrollo y mantenimien-
to de un ajuste viable entre los objetivos y
recursos actuales y potenciales de las IES, o
los sistemas colaborativos/cooperativos que
se generan, y las necesidades de la socie-
dad y demandas de los mercados (2006).

En los proyectos universitarios, el objeto de
la mercadotecnia consiste en modelar la
dinamica de las lineas de investigacion vy
proyectos de forma que se facilite, prospec-
tivamente, la planificacion en los diferentes
procesos administrativos del proyecto, y el
cierre de los ciclos de CTIl que abarca. De
esta manera, se contribuye a que se produz-
ca lo que se necesita, y por tanto, a obtener
una correspondencia adecuada entre los re-
sultados alcanzados y los recursos emplea-
dos para ello, haciendo de esa manera mas
segura, efectiva y eficiente la produccion/
servicios, y por ende, toda la actividad de
gestion (Pons y Utset, 2006).

Cabe destacar que, ante las actuales ten-
dencias de desarrollo de los procesos de
CTI, los nuevos esquemas integracionistas,
y las experiencias cubanas en sectores de
avanzada, el fin ultimo de los procesos de
planificacion debe ser la integracion y/o el
desarrollo de sinergias para la colaboracion
y la cooperacion interinstitucional.

No se trata de la tendencia centralizadora tan
debatida en el desarrollo de los sistemas en
transicion al socialismo, sino del imprescin-
dible esquema sostenible e inclusivo de de-
sarrollo cientifico, técnico e innovador para
los paises del Sur. Se deben aunar esfuer-
z0s hacia el interior de las naciones/sistemas
para poder enfrentar la alta competitividad
de los paises mas industrializados, y esta-
blecer, a futuro y a partir de este desarrollo,
alianzas estratégicas y redes basadas en
mecanismos socioecondmicos de coopera-
cion y colaboracion, que las instituciones y



naciones constituyan para el intercambio in-
terinstitucional y/o extrafronterizo igualitario.

2. Los estudios de
entorno de mercado
y la planificacion de
los nuevos proyectos

La planificacion de nuevos proyectos, a par-
tir de las lineas de investigacion de las IES,
debe contener procesos que garanticen el
cierre del ciclo natural de estos. El andlisis
de dicho ciclo, a través de los instrumentos
y herramientas de la mercadotecnia, posibi-
lita la realizacion de estudios integrales que

FIGURA 2

Procesos de
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toman como punto de referencia la satisfac-
cion racional, inclusiva y sostenible de las
necesidades del mercado.

En el interior del esquema que muestra la
Figura 2 se ubican, ordenadamente, los pro-
cesos de mercadotecnia estratégica y ope-
rativa, que contienen las diferentes activida-
des que se consideran en la gestion de un
proyecto. Acorde a los fines del estudio, se
han identificado trece procesos que trans-
versalizan la gestion de los proyectos de
CTI. Segun Gibbons et al., la comunicacion,
el liderazgo, el cambio cultural y la integra-
cién, constituyen procesos relevantes en la
gestion de proyectos en instituciones del co-
nocimiento o industrias de alto valor agrega-
do (1994).

Ciclo de proyectos universitarios (Analizado
desde los principios de la mercadotecnia).
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El primer proceso de la mercadotecnia es-
tratégica en proyectos universitarios esta
referido a los estudios de entorno de mer-
cadotecnia. Kotler et al., definen el entorno
institucional como “los actores y fuerzas que
afectan la capacidad de la [institucion] para
desarrollar y mantener transacciones vy rela-
ciones exitosas con sus publicos objetivos”
(2006, p. 136).

Este tipo de estudio facilita el desarrollo de
procesos inversionistas, la concepcion vy
gestion de proyectos, la pertinencia, sos-
tenibilidad y competitividad de los nuevos
proyectos, la integracién/cooperacion/cola-
boracion interinstitucional y el financiamien-
to y la evaluacion, entre otros. La comunion
planificacion-mercado no es solamente un

FIGURA 3

ENTORNOS
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principio de la construccion socialista, sino
ademas un imperativo para la gestion soste-
nible de proyectos de alto valor agregado e
instituciones de alta tecnologia.

Segun Kotler et al. (2006) y Hernandez (2006)
el entorno de mercado, para su analisis, se
subdivide en microentorno y macroentorno.
El primero, esta compuesto por los actores
directamente relacionados con la organiza-
cion: los proveedores, la propia institucion,
intermediarios, clientes, la competencia y los
grupos de interés. El segundo, se integra por
las fuerzas sociales mas amplias que afec-
tan a todos los actores del microentorno, es
decir, factores demograficos, econdmicos,
naturales, tecnologicos, politicos y cultura-
les4. (Ver Fig. 3).

Entornos de mercadotecnia en instituciones
de alto valor agregado.

/’

COMPETENCIA

Demografico
Tecnoldgico
Econdmico
Cultural
Natural
Politico-Legal y

PROVEEDORES

UNIVERSIDAD
(ECIT/Facultad)

CLIENTES

u Cli
INTERMEDIARIOS

Regulatorio

2

GRUPOS DE INTERES

/

Fuente: Adaptado a partir de Kotler et al. (2006).

4 Un estudio de entorno puede variar los factores a considerar en el diagnostico de los territorios donde impacta o pretende
impactar el proyecto, en dependencia de los elementos mas relevantes a sus objetivos, impactos y resultados previstos. Un
proyecto de gran impacto socioecondmico de la UCLV incluyo, en el analisis de los entornos clasicos (demografico, tecnolo-
gico, econoémico y cultural), otros entornos relacionados con el objeto de su proyecto (gerencia del proceso, territorio y en-
torno energético en sustitucion del natural) para el diagndstico del habitat local en diez municipios cubanos (Sénchez, 2013).
Los equipos de investigacion deben evitar mezclar factores del micro y macroentorno en un diagndstico, pues ello puede
mostrar resultados tergiversados, o dificultar la consecucion de cambios sostenibles a partir de la gestion de proyecto.



La complejidad del estudio de las EBC y su
dinamica en los sectores de alto valor agre-
gado obligan a diagnosticar, en los estudios
del entorno tecnolégico, los cuatro tipos de
tecnologias principales: hardware, software,
humanware y orgware®. Ello facilita la ges-
tion tecnoldgica del proyecto, fundamental-
mente, en la planificacion de aquellos que
contemplan inversiones en equipamiento de
alta tecnologia o necesitan, para su funcio-
namiento, insertarse o desarrollar cadenas
productivas de tecnologias especificas y/o
de avanzada. La red institucional educativa,
imprescindible para la formacion y desarro-
llo de la fuerza laboral, también se analiza
dentro del entorno tecnolégico, como tecno-
logia incorporada en instituciones (orgware).

Multiples autores (Lambin, 1995; Hooley,
Saunders y Piercy, 2004; Kotler et al., 2006;
Hernandez, 2006; Rivera y Garcillan, 2007)
coinciden en que los factores del macroen-
torno de mercado no son controlables por
la institucion, y que la impactan a ella y sus
mercados, afectando el funcionamiento
uniforme de las cadenas productivas y los
actores del microentorno. Estos ultimos son
mas flexibles ante la influencia de la IES, y
pueden negociarse con los actores involu-
crados cambios de diferente indole en los
intercambios que se planifican y ejecutan.
Los actores del microentorno de un proyec-
to operan en un amplio entorno de fuerzas,
gue vislumbran oportunidades y amenazas,
cuyas variables no controlables, deben ser
conocidas y estudiadas por las IES, con ob-
jeto de ajustarse 0 adaptarse a su compor-
tamiento.
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El macroentorno de mercadotecnia es tur-
bulento, y genera cambios y giros inespera-
dos continuamente. Por tanto, las estructu-
ras gestoras de proyectos en las IES, deben
usar su capacidad de investigacion, su ex-
periencia con los mercados objetivos y los
territorios, y las constantes informaciones
gue generan los actores vinculados a sus
cadenas productivas y los factores externos,
para monitorear integralmente, el impacto
gque tendran estos cambios en su gestion.

El grado hasta el cual un plan de mercado-
tecnia puede valorarse como exitoso esta
determinado por la celeridad y la flexibilidad
con que la organizacion que lo genera reac-
ciona ante los cambios de sus entornos. Si
los lideres del proyecto tienen la posibilidad
de prever la direccion y la intensidad de ta-
les cambios, estaran capacitados para obte-
ner ventajas competitivas en su mercado de
referencia.

Los proyectos universitarios gestionan recur-
sos de diferentes tipos en aras de obtener
resultados concretos, por lo cual pueden ser
considerados como una inversion. En este
sentido, la planificacién de un proyecto uni-
versitario persigue objetivos similares a los
de una inversion: la generacion de benefi-
cios futuros a partir de la conjugacion de los
recursos actuales de los participantes del
proyecto.

A los efectos de la legislaciéon cubana, una
inversion constituye:

(...) ElI gasto de recursos financieros, hu-
manos y materiales con la finalidad de

5 Desde el punto de vista de los elementos a los cuales se vinculan los conocimientos tecnoldgicos estos se pueden clasi-
ficar de la siguiente forma: incorporados en objetos (hardware) —materiales, maquinarias o equipos-; incorporados a regis-
tros (software) —bancos de datos, procedimientos o manuales-, incorporados en el hombre (humanware), conocimientos
o habilidades; e incorporados en instituciones (orgware) —estructuras y formas organizativas, interacciones o experiencia

empresarial (Sdenz, 2004).
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obtener ulteriores beneficios econdmi-
cos, sociales y medioambientales, a través
de la explotacion de nuevos activos fijos
tangibles e intangibles. (...) También se
consideran inversiones las acciones de re-
habilitacion, remodelacion, reposicion, re-
paracion capital, restauracion, ampliacion
y modernizacion (Ministerio de Justicia,
2015, p. 28).

El nuevo Decreto para la regulacion de las
inversiones, aprobado en el 2014 (Ministerio
de Justicia, 2015), también conocido como
Decreto 327/2014, facilita la conjugacion de
tres campos del conocimiento, que son ba-
sicos para la gestion a ciclo cerrado de pro-
yectos universitarios de inversion: (a) el ciclo
de vida del mercado, (b) el ciclo de gestion
de la CTl, y (c) el ciclo de vida de las edifi-
caciones® (este ultimo aplicado a proyectos
que generen acciones sobre la infraestruc-
tura).

Son evidentes, en esta legislacion, las coin-
cidencias en la gestion de proyectos univer-
sitarios de alto valor agregado y de inver-
sion, fundamentalmente, en sus primeras
fases. El Decreto 327/2014 dispone la rea-
lizacion de estudios de macro y microloca-
lizacion, tecnologias apropiadas, riesgos,
marco legal-regulatorio, entre otros, en la
fase de preinversion, que examinan elemen-
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tos que coinciden con los componentes del
macroentorno de mercadotecnia.

Mas adelante, ver Tabla 1, se muestran los
elementos que se exigen en el Decreto, or-
ganizados a partir de los entornos definidos
con anterioridad y las principales entidades
solicitantes de la informacion?.

Como se habia indicado anteriormente, los
proyectos universitarios, por lo general, si-
guen metodologias propias de los sectores
y ramas del conocimiento a los que se ads-
criben. También se manejan, con frecuen-
cia, las metodologias proporcionadas por
financistas extranjeros, enfocadas al logro
de resultados inmediatos, que pueden con-
templar evaluaciones de impacto deficien-
tes®. Estas metodologias foraneas imponen
sus sistemas de gestion para acceder a la
financiacion que se licita.

El uso de los principios y esquema de ges-
tion de las inversiones en la gestion de pro-
yectos de interés universitario, segun la le-
gislacion vigente, facilitaria en gran medida:
la eficacia y eficiencia de los ciclos de CTI;
el mapeo territorial y la planificaciéon de in-
versiones en los territorios, y la colaboracion
y/o cooperacion interinstitucional en el mar-
co del proyecto. Si sus objetivos se enfocan
a la socializacion o comercializacion de los

6 E| desarrollo del facility management, una concepcion mutidisciplinar de la gestion del ciclo de vida de las edificaciones,
permite integrar a personas, espacios, procesos y tecnologias propias de los inmuebles, a partir del objeto con que han sido
construidos, a los procesos de concepcion (preinversion), construccion (ejecucion), explotacion y revalorizacion de estos

(Riemenschneider y Weischer, 2012).

7 Estos elementos se hallan dispersos con respecto a las entidades demandantes de la informacion y las reguladoras, ade-
mas que se solicitan en diferentes etapas del proceso. No se aprecia una concentracion de la demanda de la informacion, que
permita analizar integralmente los factores a la hora de valorar la funcionalidad e impacto de una inversion.

8 Algunas metodologias europeas (que utilizan el sistema Project Cycle management o PCM) sugieren realizar la evaluacion
de impacto en proyectos de tres a cinco afios posteriores a la terminacion de su financiacion y las acciones conjuntas plani-
ficadas (ex-post o post evaluation) (PCM, 2003a 'y 2003b). Los proyectos que culminan deben realizar cierres de resultados
finales y aplicar a nuevas fuentes de financiamiento para el seguimiento de acciones. Sino se logran obtener fondos para las
nuevas fases de los proyectos ejecutados se dificulta la sostenibilidad de los resultados, y la evaluacion del impacto puede

realizarse de forma deficiente o no se realiza.



TABLA 1

Entorno

Politico-Legal y
Regulatorio

Econ6mico

Demografico

Natural

Cultural

Tecnoldgico
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Elementos del entorno solicitados por la el decreto 327/2014 para el

desarrollo de inversiones en cuba

Informaciones solicitadas

Directivas y lineamientos para el desarrollo econd-
mico y social. Planes de ordenamiento territorial y
urbano. Estrategia Ambiental Nacional. Aplicacion
practica de las politicas socioeconémicay ambien-
tal del Estado y el Gobierno. Regulaciones vigentes
en materia de tecnologia, transferencia tecnolo-
gica, propiedad intelectual, normalizacion y me-
trologia. Politica para el desarrollo de las fuentes
renovables de energia. Normas relacionadas con el
patrimonio cultural

Andlisis de las demandas de servicios publicos,
infraestructura industrial y de transporte, dispo-
nibilidad y fuentes de créditos. Situacion actual
demostrada con indicadores técnico- econémicos,
ambientales y de mercado, que demanda la nece-
sidad del cambio tecnol6gico.

Especializacion y disponibilidad de la fuerza de
trabajo. Asentamientos proveedores de fuerza de
trabajo

Potencialidades y disponibilidad de recursos na-
turales. Riesgos naturales. Aprovechamiento de
fuentes energéticas renovables. Estudios de peli-
gro, vulnerabilidad y riesgo a nivel territorial e ins-
titucional.

Valores culturales/patrimoniales. Cultura tecnol6-
gica (posible asimilacion de la tecnologia propues-
ta por la fuerza laboral disponible, y antecedentes
de cultura tecnoldgica en la zona).

Hardware: Existencia de plantas similares actual-
mente instaladas y funcionando con la tecnologia
propuesta a nivel mundial. Comparacion del nivel
cientifico-técnico de la tecnologia seleccionada
con el nivel actual y las perspectivas en el plano
internacional.

Humanware: Dominio existente en el pais en rela-
cion con la tecnologia a ser transferida.

Orgware: Capacidad de apoyo técnico y entrena-
miento para las disciplinas directamente relaciona-
das con las tecnologias a instalar. Tendencias en el
uso de la tecnologia. Capacitacion y entrenamiento
de los recursos humanos.

Entidad(es) que
solicita(n)

Documentacion de la
Inversion, Instituto de
Planificacion Fisica (IPF)

Documentacion de la
Inversion

IPF (Macrolocalizacion)

Documentacion de la
[nversion

IPF (Macrolocalizacion)

CITMA,
IPF (Macrolocalizacion)

Fuente: Ministerio de Justicia, 2015.
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resultados, es imprescindible considerar sus
esquemas de gestion desde la mercadotec-
nia, para facilitar la introduccion y generali-
zacion de los mismos y con ello, las metas
econodmicas y de impacto proyectadas.

3. Breve
acercamiento a

los elementos del
entorno de mercado

A continuacion se muestra una resefia que
tedricos nacionales y foraneos manejan en el
andlisis de los diferentes factores del entor-
no de mercado (Lambin, 1995; Hooley et al.,
2004; Kotler et al., 2006; Hernandez, 2006;
Rivera y Garcillan, 2007). Los entornos ana-
lizados vy los indicadores que se sugieren,
acorde a la dinamica del sector, correspon-
den a un estudio de diagndstico del poten-
cial biotecnologico en una region cubana.
Para facilitar el acopio de informacion y su
funcionalidad para estructurar futuras inver-
siones o proyectos en el sector se hacen
coincidir con: los datos que ofrece el Anuario
que edita la Oficina Nacional de Estadistica
e Informacion (ver ONEI, 2014), la legislacion
vigente en relacion con las inversiones en
territorio nacional, y se organiza a partir del
proceso de mercadotecnia aplicado a pro-
yectos que se describe con anterioridad (en
su primera fase de estudios de macroentor-
no).

B Descripcion general del contexto de
referencia®: territorio, vias de acceso,
descripcion  territorial.  Infraestructura
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portuaria, aeroportuaria y terrestre a la
que tiene acceso. Grado de cobertura
y desarrollo tecnoldgico de los servicios
basicos (energia, agua, construccion,
montaje, mantenimiento, materias primas
y reciclaje).

Entorno demografico: poblacion  resi-
dente, tamano, estructura por sexo vy
edad, poblacion en edad laboral, tasa
de crecimiento, tasa de empleo, tasa de
migracion, principales asentamientos,
ocupacion laboral, categoria ocupacio-
nal y participacion, especializacion de la
fuerza de trabajo, salario promedio, nivel
educacional. Estrategia gubernamental
sobre desarrollo demografico.

Entorno econdmico: estructura de la
economia, disponibilidad y fuentes de
crédito, cuentas territoriales, circulacion
mercantil, balanza de pagos. Volumen
de inversiones por sectores, y en proce-
sos de CTI e investigacion y desarrollo),
empresas inversionistas, proyectistas,
suministradoras, y constructoras (espe-
cializadas o no en el sector). Importa-
ciones y exportaciones y su estructura.
Presupuesto, gasto total y gasto corriente
en el sector. Encadenamiento producti-
vo del sector. Efectividad, presencia y
potencial para el desarrollo de ciclos
cerrados. Grado de industrializacion. In-
dicadores de demanda, oferta y consu-
mo social e industrial de los principales
productos/servicios. Generacion bruta
de energia eléctrica. Transporte (tipos de
servicios, trafico de carga, coeficiente de
aprovechamiento del parque, velocidad
comercial promedio, uso no publico, car-
ga operada y trafico de pasajeros). Red
agroindustrial, farmacéutica y de salud

9 Se introduce este item para facilitar la ubicacion espacial del contexto de estudio.



publica. Estrategia gubernamental de
desarrollo econdmico.

Entorno natural: potencialidades, dispo-
nibilidad y fuentes de materias primas
para inversiones, afectaciones natura-
les, riesgo climatico, clima, niveles de
contaminacion. Estudios de peligro, vul-
nerabilidad y riesgo a nivel territorial e
institucional. Aprovechamiento de fuen-
tes energéticas renovables. Estrategia
gubernamental de afrontamiento de ries-
gos, desastres, explotacion de recursos
naturales y proteccion ambiental.

Entorno politico-legal: directivas, politicas
de desarrollo, estrategias y lineamientos
entorno al objeto de estudio. Planes de
ordenamiento territorial; estrategia am-
biental nacional; aplicacion practica de
las politicas socioecondmica y ambiental
del Estado y el Gobierno; regulaciones
vigentes en materia de tecnologia, trans-
ferencia tecnoldgica, propiedad intelec-
tual, normalizacién y metrologia. Politica
para el desarrollo de las fuentes renova-
bles de energia; normas relacionadas
con el patrimonio cultural. Proyecciones
institucionales, y participacion politica.

Entorno cultural: cultura social y tecno-
l6gica en el ambito de la biotecnologia;
valores, percepciones, preferencias vy
comportamientos de la sociedad en re-
lacion con la biotecnologia. Valores cul-
turales (trabajo, liderazgo socioeconémi-
co y académico). Cultura de direccion.
Antecedentes de cultura tecnologica en
el territorio. Emprendedurismo privado y
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cooperativo. Ambiente y programas cul-
turales del territorio. Estrategia guberna-
mental sobre desarrollo cultural.

Entorno tecnoldgico'®: estrategia guber-
namental de desarrollo tecnolégico y de
la fuerza de trabajo especializada; ten-
dencias tecnolégicas y grado de desa-
rrollo territorial del sector. A continuacion
se especifican otros elementos a partir
de los tipos de tecnologias:

e Hardware: montaje de equipos, te-
lecomunicaciones (digitalizacion e
informatizacién), y tecnologias de
cadenas productivas del sector de
referencia.

e Software: titulos publicados, paten-
tes, invenciones, dibujos y modelos
industriales, solicitudes nacionales,
solicitudes extranjeras, coeficiente
de invencion, tasa de dependencia
y tasa de autosuficiencia. Sistema
de gestion e informacion. Patentes,
publicaciones, impacto y visibilidad.
Convenios de colaboracion.

* Humanware: trabajadores fisicos en
la actividad de CTI: niveles educacio-
nales, investigadores, distribucion de
cargos (directivos, técnicos, adminis-
trativos, obreros, de servicio). Grados
cientificos otorgados.

e Orgware: instituciones complemen-
tarias 0 de semejante objeto social,
presentes en el territorio. Sistema de
educacion superior, media y técni-

104 propuesta inicial manejada por los Autores contemplaba la introduccion del entorno del conocimiento, complemen-
tario al tecnoldgico, para el diagnoéstico del macroentorno territorial. No obstante el analisis tedrico del entorno tecnoldgico
evidencio el riesgo de fragmentacion del proceso y los vinculos universidad-empresa-gobierno si se considera la intro-
duccion de este séptimo factor. Ello impactaria en las estrategias de desarrollo ulterior, afectando ademas los procesos de
integracion, colaboracion, cooperacion y el desarrollo de sinergias sostenibles. Por otro lado, el andlisis del microentorno
facilita y complementa andlisis detallados de los diferentes actores de la cadena de valor.
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co-profesional: personal docente por
educaciones, indicadores de calidad
(retencion del ciclo-eficiencia acadé-
mica, graduados, tasa neta y bruta
de matricula, e indice de paridad de
género, procesos de acreditacion),
ubicacion laboral, programas de pre
y postgrado, principales lineas de in-
vestigacion, estructuras de gestion
de proyectos. Instituciones especia-
lizadas en capacitacion y entrena-
miento de los recursos humanos. So-
ciedades cientificas.

Los estudios de macroentorno de mercado
son muy importantes para la evaluacion de
proyectos e inversiones. Estos pueden com-
plementarse con herramientas de la comu-
nicacion para crear soportes que permitan
atraer inversionistas o financistas a territorios
o instituciones determinadas. Ademas pue-
den facilitar el completamiento de cadenas
productivas, el cierre de los ciclos de CTI,
generar politicas y programas de desarrollo
sostenible en instituciones, territorios y loca-
lidades; o crear capacidades en procesos 0
proyectos universitarios.

Conclusiones

El analisis del ciclo de un proyecto, desde
la mercadotecnia, es vital si se pretenden
generalizar resultados, y planificar cursos
estratégicos de desarrollo que permitan el
posicionamiento y sostenibilidad de los im-
pactos generados con su gestion. El uso de
las herramientas de la mercadotecnia tienen
el valor agregado de facilitar el consumo
racional, sostenible e inclusivo, en los mer-
cados a los cuales van dirigidos los nuevos
productos/servicios, principio insoslayable
en la gestion de las economias en transicion
al socialismo y facilitar el proceso de interna-
cionalizacion en la educacion superior.

La legislacion actual cubana sobre inver-
siones considera elementos del entorno de
mercado, pero establece su evaluacion ante
solicitudes expresas y/o en inversiones de
interés nacional. Sin embargo, se hace ne-
cesario ampliar su aplicacion en proyectos
de CTI universitarios, a través del diagnos-
tico integral y analisis de los factores del
macroentorno criticos a cada proyecto. Ello
facilitara la planificacion del proyecto; los ci-
clos asociados a la gestion de CTI; evaluara
nuevas potencialidades territoriales y sec-
toriales; atraera inversionistas y financistas;
desarrollara la colaboracion y cooperacion;
facilitara el encadenamiento de sectores
productivos determinados, y a la vez que
minimiza el riesgo asociado y los costos de
oportunidad.

Los estudios de macroentorno en la fase de
planificacion de las lineas y proyectos uni-
versitarios, facilitan la conformacion de la
cartera de proyectos de una IES, que con-
tiene el analisis de la pertinencia, factibili-
dad y viabilidad de iniciativas universitarias
y encadenamientos territoriales. Su articula-
cion con estrategias de promocion facilitaran
procesos de negociacion y cooperacion con
financistas e instituciones interesadas, a go-
bernantes y decisores.

Por ultimo, la gestion en economias basadas
en el conocimiento, a todos los niveles, no
se puede desligar de la gestion empresarial
de sus componentes. Los proyectos univer-
sitarios deben considerar escenarios de au-
togestion que permitan la sostenibilidad del
propio proyecto, canalizando las necesida-
des locales, territoriales 0 nacionales y prio-
rizando la internacionalizacion (comercializa-
cién/exportacion) de productos y/o servicios
de alto valor agregado, como garantia de in-
gresos y sostenibilidad en el mediano y largo
plazos.
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Resumen

La humanidad vive actualmente profundas
tensiones asociadas a las diversas crisis que
tienen lugar a nivel planetario y que impactan
en lo econdmico, social, cultural y ambiental,
entre otros efectos importantes. Ante este
escenario, las Instituciones de Educacion
Superior de América Latina tienen la respon-
sabilidad de contribuir en la construccion de
una sociedad mas democratica, justa y equi-
tativa. Para ello, deben enfrentar grandes re-
tos, donde el pensamiento sobre el futuro, la
vision proactiva y anticipatoria, fortalezcan
su rol estratégico en los procesos de desa-
rrollo. En este ambito, la prospectiva se pre-
senta como una herramienta de gran utilidad
para dichas instituciones, la cual puede ser
empleada tanto para planificar estratégica-
mente las metas que se desean alcanzar en
un horizonte de tiempo determinado, como
para apoyar la evaluacion institucional o de
otros procesos universitarios. El presente
trabajo tiene como objetivo poner de relieve
la importancia de la prospectiva en el desa-
rrollo de procesos evaluativos globales o en
ambitos particulares de la misma, asi como
presentar los principales resultados deriva-
dos de una experiencia practica de la apli-



cacion de este enfoque para evaluar la cali-
dad del proceso ensefianza-aprendizaje en
una asignatura de perfil médico.

Palabras clave
Calidad, prospectiva, planificacion, evalua-
cidn prospectiva.

Abstract

The humanity lives deep tensions as-
sociated to the diverse crises that take
place at planetary level at the moment
and that they impact in the econom-

ic, social, cultural and environmental,
among other important effects. Before
this scenario the IES of Latin America
has the responsibility of contributing in
the construction of a more democratic,
fair and equal society. For they should
face big challenges, where the thought
on the future, the vision proactive and
anticipatory, strengthen their strategic
list in the development processes. In
this environment, the prospective one
is presented like a tool of great utility
for the IES which can be so much an
employee to plan the goals that are
wanted to reach in a horizon of certain
time, strategically like to support the
institutional evaluation or of other univer-
sity processes. The present work has as
objective to put of relief the importance
of the prospective one in the develop-
ment of processes global evaluates or in
environments peculiar of the same one,
as well as to present the main derived
results of a practical experience of the
application of this focus to evaluate the
quality of the process teaching-learning
in a subject of medical profile.

Key words
Quality, prospective, planning, prospec-
tive evaluation.
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Introduccion

La problematica actual que acontece a ni-
vel planetario, permeada por el efecto inelu-
dible de situaciones cada vez mas dificiles
que dentro de él se presentan, se convierte
en una impronta para las organizaciones so-
ciales, las cuales deben analizar hoy como
nunca antes, sus alternativas futuras de de-
sarrollo. Sin embargo, pensar en el futuro,
no esta integrado aun al pensamiento y a la
actuacion de los directivos, quienes en mu-
chas ocasiones desestiman su importancia
y necesidad en un mundo plagado por la in-
certidumbre y los constantes cambios.

En este ambito, herramientas como la pros-
pectiva ponen en evidencia su valor para
estudiar, valiéndose de diversos métodos y
técnicas, los escenarios futuros que pueden
ser elegidos para edificar, desde el presen-
te, estados de desarrollo deseados vy facti-
bles de alcanzar.

Particularmente, la educacion superior en-
frenta actualmente grandes exigencias para
responder pertinentemente a su encargo so-
cial, lo cual la convida a visualizar su futu-
ro, soportado cientificamente y con caracter
proactivo. En este caso, la prospectiva se
convierte en una alternativa viable para lo-
grar dicho propasito.

La prospectiva se reconoce como una me-
todologia de alcance medio, que ha mostra-
do sus bondades al ser aplicada con éxito
en diferentes campos de la sociedad, tanto
para planificar, como para evaluar el cumpli-
miento de los objetivos y metas trazadas en
un periodo determinado.

En las Instituciones de Educacion Superior
(IES) se recogen valiosas experiencias de
aplicacion del enfoque prospectivo para ela-
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borar la Estrategia institucional. No obstante,
aun son incipientes los resultados de la apli-
cacion de dicho enfoque con fines evaluati-
vos, 1o cual abre un amplio camino de posi-
bilidades, al reconocer que el mismo puede
apoyar también la evaluacion institucional, y
la de otros procesos o actividades universi-
tarias.

El presente trabajo tiene como objetivo po-
ner de relieve la importancia de la prospec-
tiva en el desarrollo de procesos evaluativos
globales o en ambitos particulares de las
IES, asi como presentar los principales resul-
tados derivados de una experiencia practica
de aplicacion de este enfoque para evaluar
la calidad del proceso ensefianza-aprendi-
zaje en una asignatura de una carrera de
perfil médico.

1. ;Como se define
la prospectiva?

El escenario actual en que convergen las
naciones latinoamericanas, muestra un her-
videro de situaciones complejas que ameri-
tan respuestas urgentes para coadyuvar al
verdadero desarrollo sustentable de nues-
tros pueblos.

En el contexto de la educacion superior, las
IES de América Latina tienen una altisima
responsabilidad en la construccion de una
sociedad distinta: mas democratica, justa,
y equitativa. Se hace decisiva también su
contribucion en la creacion de un futuro pro-
pio y mejor en cada uno de los paises de
la region. Para ello, deben enfrentar grandes
retos, donde el pensamiento sobre el futuro,
la vision proactiva y anticipatoria, fortalezcan
su rol estratégico en los procesos de cam-
bio y por tanto, se conviertan en elementos
insustituibles para el progreso econdémico y
social.

En la Declaracion Final de la Conferencia Re-
gional de la Educacion Superior para Améri-
ca Latina y el Caribe celebrada en Colombia
se sefiald que:

Los desafios y retos que debemos en-
frentar son de tal magnitud que, de no
ser atendidos con oportunidad y eficacia,
ahondaran las diferencias, desigualdades
y contradicciones que hoy impiden el cre-
cimiento de América Latina y el Caribe con
equidad, justicia, sustentabilidad y demo-
cracia para la mayoria de los paises que la
conforman (2008, p. 2).

Mas adelante, en la propia Declaracion se
expresa que:

Las Instituciones de Educacion Superior
deben avanzar en la configuracion de una
relacion mas activa con sus entornos. La
calidad esta vinculada a la pertinencia y la
responsabilidad con el desarrollo sosteni-
ble de la sociedad. Ello exige impulsar un
modelo académico caracterizado por la in-
dagacion de los problemas en sus contex-
tos; la produccion y transferencia del valor
social de los conocimientos; el trabajo con-
junto con las comunidades; una investiga-
cion cientifica, tecnoldgica, humanistica y
artistica fundada en la definicién explicita
de problemas a atender, de solucién fun-
damental para el desarrollo del pais o la
region, y el bienestar de la poblacién; una
activa labor de divulgacion, vinculada a la
creacion de conciencia ciudadana susten-
tada en el respeto a los derechos huma-
nos y a la diversidad cultural; un trabajo
de extension que enriquezca la formacion,
colabore en detectar problemas para la
agenda de investigacion y cree espacios
de acciéon conjunta con distintos actores
sociales, especialmente los mas posterga-
dos (2008, p. 8).



Ahora bien, ninguno de dichos retos pudie-
ra ser enfrentado si las IES no analizan con
rigor y seriedad su pensamiento sobre el fu-
turo. Al respecto, Diaz — Canel sefiald: “Les
corresponde a las universidades reafirmar
con fundamentacion cientifica su capacidad
para anticipar, para ver hacia delante, y para
proyectarse en consecuencia (...). Marti aler-
t6: ver después no vale, 1o que vale es ver
antes, y estar preparados” (2012, p. 3).

Lo anterior requiere del fomento de la crea-
tividad e imaginacion de los directivos uni-
versitarios, de manera tal que favorezca un
pensamiento centrado en el futuro, pero con
caracter sistematico, ordenado y regulado.
Y precisamente, en este marco, desempefia
un rol fundamental la prospectiva, disciplina
que se ocupa de proyectar los estudios so-
bre el futuro.

El término “prospectiva” procede del latin
prospicere, cuyo significado es “mirar delan-
te de uno mismo, ver a lo lejos y de lejos, ver
a todos lados, a lo largo, a lo ancho, tener
una vision amplia”. Significa “lo que concier-
ne al porvenir, 10 que concierne a la inteli-
gencia cuando esta orientada al porvenir”.

En la década de los afios setenta es cuando
los cientificos empiezan a reconocer el futu-
ro como campo legitimo de estudio y surgen
estudios vinculados con la prospectiva; la
futurologia la prevision y el pronéstico, todos
ellos con sus fundamentos, obijetivos y ca-
racteristicas particulares.

A Berger se le debe la denominacion de la
prospectiva. Este fildsofo francés defendia la
idea de que el futuro no sucede ciegamente,
sino que depende de la accion del hombre
bajo una vision global, cualitativa y volun-
tarista. Plante6 también que esta disciplina
tiene como objetivo descubrir las problema-
ticas futuras del hombre y las sociedades, a
partir del estudio de las lineas tendenciales
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actuales de evolucion, con vistas a elaborar
planes racionales y eficaces de organiza-
cion y promocion humana, cultural y social,
a largo plazo.

Posteriormente, diversos prospectivistas han
incursionado en la definicion de este térmi-
no, de los cuales enunciamos algunos que
nos sirven como marco de referencia para
su contextualizacion en la educacion supe-
rior.

A decir de Mojica, “es la identificacion de un
futuro probable y deseable, diferente de la
fatalidad y que depende unicamente del co-
nocimiento que tenemos sobre las acciones
que el hombre quiera emprender” (1991, p.

1),

Para Godet, “es una reflexion para la accion;
un panorama de los futuros posibles (futuri-
bles), considera los escenarios que no son
improbables teniendo en cuenta el pasadoy
la confrontacion de los proyectos de los ac-
tores” (1991, p. 31).

Miklos y Tello la conciben como:

La actitud de la mente hacia la problemati-
ca del porvenir; es, primeramente, un acto
imaginativo y de creacion; luego, una toma
de conciencia sobre el contexto actual v,
por ultimo, un proceso de articulacion y
convergencia de las expectativas, deseos,
intereses y capacidad de la sociedad para
alcanzar ese porvenir que se estima como
deseable (1991, p. 56).

El método prospectivo parte del futuro al
presente, analiza las condicionantes para al-
canzarlo y define el futuro factible de alcan-
zar por la organizacion; para de ahi, trazar
estrategias y acciones para lograrlo.

La prospectiva para las IES se convierte en
una herramienta estratégica que se preocu-
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pa y ocupa, fundamentalmente, de disefar
alternativas de futuro, y no definir qué es lo
que sucedera realmente. Sobre todo, les
permite lograr una mejor comprension del
presente, y de su rol activo en él. Por tanto,
no busca adivinar el futuro, al contrario, pre-
tende construirlo desde el presente. Facilita
la elaboracion de hipotesis sobre el futuro
institucional, y brinda un espacio sobre el
cual proyectar acciones en el tiempo.

Es, por tanto, una herramienta que apoya
la gestion o direccion universitaria. Utiliza el
analisis documental y las valoraciones de
grupos de expertos. Su caja de técnicas es
muy amplia (cuantitativas, cualitativas y mix-
tas).

2. Prospectivay
planificacion
estrategica en las
Instituciones de
Educacion Superior

Diversos estudios realizados en las ultimas
décadas, ponen en evidencia la importancia
de la direccion estratégica en respuesta a
los cambios de situaciones turbulentas del
entorno y al impacto del contexto externo
sobre las organizaciones. El término ha sido
abordado con mucha amplitud en el medio
empresarial y mas recientemente, ha invadi-
do al universitario. La misma permite definir
las prioridades organizacionales de forma
dinamica, asi como monitorear constante-
mente el impacto de los resultados externos
e internos y contribuye a dinamizar la cultura
universitaria, por solo destacar algunas de
sus bondades.

Almuifias y Galarza coinciden en que:

La direccion estratégica pretende en su en-
foque potenciar, entre otros, los siguientes
aspectos: el desarrollo de la planificacion
partiendo de las condiciones turbulentas
del entorno, encarando disimiles situacio-
nes; la priorizacion de los factores externos
con relacion a los internos de la organiza-
cion, otorgando importancia a los aliados
estratégicos; la construccion de escena-
rios alternativos sobre posiciones futuras;
el compromiso con el desarrollo institucio-
nal a través de la vision de futuro en hori-
zontes temporales diversos, discriminando
las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas de la organizacion; la cons-
truccion de una cultura organizacional y
la flexibilidad como principio y la promo-
cion de la autonomia y la descentralizacion
(2012, p. 7).

Uno de los componentes de la direccion es-
tratégica es la planificacion estratégica, la
cual es portadora también de una larga evo-
lucion de definiciones en el tiempo y que ha
sido abordada de forma diversa por varios
autores del medio empresarial y del ambito
universitario.

La planificacion ha transitado por varios en-
foques en su evolucion, que van desde el
Racionalista hasta la Estratégica, conside-
rando ademas vertientes como por ejemplo,
la Normativa, la Prospectiva, la Planificacion
Estratégica y otras (Almuinas, 1999). En su
practica mas reciente, algunos de los enfo-
ques de gestion predominantes tanto en el
medio empresarial, como en el universitario,
aparecen combinados.

En particular, se conoce que varias IES han
insertado en sus proyectos de planificacion
estratégica el enfoque prospectivo. La teo-
ria de la planificacion estratégica ha marca-
do un espacio amplio para el surgimiento y
desarrollo de varias metodologias para dise-
Aar la Estrategia en dichas instituciones. Los
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avances continuos de esa teoria y de otras,
hacen que este enfoque se encuentre en es-
tos momentos en un proceso de construc-
cion colectiva, lo que aporta posibilidades
reales para introducir nuevos conceptos y al-
ternativas metodoldgicas. Sin embargo, en el
contexto universitario, aun no predomina una
metodologia Unica, que cuente con el con-
senso de los especialistas que se dedican
a esta tarea. Tampoco se observan muchas
experiencias exitosas que sefalen el mejor
ejemplo a seguir en el desarrollo de estos
pProcesos.

Ahora bien, la mayoria de las metodologias
para la planificacion estratégica en las IES
abordan momentos que son comunes tales
como: andlisis del contexto externo, mision,
vision de futuro, diagnostico estratégico, for-
mulacion de objetivos estratégicos, metas,
estrategias y acciones, entre otros (Almui-
fias, 1999, p.36).

En el proceso de planificacion estratégica, la
prospectiva se puede aplicar para hacer el
analisis de las variables o tendencias pesa-
das de mayor impacto en la IES con el apo-
yo de un conjunto de técnicas cuantitativas y
cualitativas, por ejemplo, la Técnica del Aba-
co, la Matriz de Analisis Estructural; el Juego
de Actores, la Técnica de Escenarios, entre
otras.

La prospectiva también puede apoyar el
proceso de planificacion estratégica en el
momento de definir la vision de futuro, en-
tendida esta como el estado que la IES y sus
miembros se proponen alcanzar en el afo
final que abarca su Estrategia. Este es uno
de los momentos mas importante de dicho
proceso ya que una IES con una vision bien
fundamentada, es una organizacion que
sabe hacia donde quiere y pudiera ir, con
propositos y objetivos claros.

Asimismo, la conformacion de visiones al-
ternativas (tendencial, deseada y factible)
requiere de una alta dosis de creatividad e
imaginacion y un pensamiento estratégico
centrado fundamentalmente los aspectos
cualitativos mas importantes para el desa-
rrollo de la IES. Se sustenta ademas, en la
busqueda de consenso a través de determi-
nadas técnicas (Matriz de Impactos Cruza-
dos, Matriz de Andlisis Estructural, la Técnica
de Escenarios, el Campo de Fuerzas, TKJ, el
Método Delphi, etc.).

Tanto en el anélisis del entorno, como en la
definicion de la vision de futuro, el propdsito
de la prospectiva es generar, evaluar y pro-
poner un conjunto de alternativas relaciona-
das con el futuro, seleccionar la mas factible,
en funciéon de la probabilidad de ocurrencia
y las condicionantes institucionales existen-
tes.

3. La prospectiva
como elemento clave
para desarrollar pro-
cesos de evaluacion
en las Instituciones
de Educacion Supe-
rior

3. 1. Reflexiones en

torno a la calidad y

a la evaluacion
institucional en las IES

En los albores del siglo XXI, comienza a
aflorar el consenso acerca de la impor-
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tancia de mejorar la calidad de los pro-
Ceso0s universitarios y de sus resultados.
En este sentido, han sido también disimi-
les los esfuerzos por definir la calidad de
la educacion, en particular, de la educa-
cion superior.

La calidad en la educacion superior es
un concepto complejo vy relativo, plural
e histéricamente determinado, dado su
caracter multidimensional. Se comporta
como un término referencial que permi-
te establecer comparaciones respecto a
patrones o0 estandares previamente con-
sensuados, en cuya interpretacion inter-
vienen diversos factores.

Los autores de este trabajo asumen
que la calidad de la educacion supe-
rior esta vinculada, fundamentalmente,
con la eficiencia y la eficacia de los re-
sultados, y no solo debe considerar las
funciones académicas, sino también los
estudiantes, el personal, la infraestruc-
tura, el equipamiento, los recursos vy la
gestion universitaria, entre otros. Signifi-
ca ademas progreso, transformacion y
un adecuado nivel de satisfaccion de las
demandas individuales, colectivas, insti-
tucionales y en general de la sociedad,
lo cual exige una evaluacion sistematica
de los procesos universitarios, practica
aun no consolidada en muchas IES.

El concepto de evaluacion desde el
punto de vista global, se aplica a todo
el proceso educativo y tiene en cuenta
algo mas que el proceso de ensefian-
za-aprendizaje. La evaluacion no es solo
un instrumento imprescindible de ayuda
para detectar lo que esta ocurriendo en
un centro educativo, sino que nos avizora
lo que se necesita mejorar. Como sefiala
Ruiz “es un proceso de analisis estruc-
turado y reflexivo, que permite compren-
der la naturaleza del objeto de estudiado

y emitir juicios de valor sobre el mismo,
proporcionando informacion para ayudar
a mejorar la accion educativa” (1998, p.
18).

La evaluacion se estima ademas como
un proceso dinamico y sistematico, enfo-
cado hacia la mejora continua, mediante
el cual verificamos, entre otros aspectos,
los logros adquiridos en funcion de los
objetivos propuestos. Adquiere sentido
Optimo en la medida que comprueba la
calidad y posibilita el perfeccionamien-
to del objeto evaluado. Ello destaca un
elemento clave de la concepcion actual
de la evaluacion, no evaluar por evaluar,
sino para tomar decisiones orientadas al
mejoramiento de la calidad de los pro-
Cesos.

Se evidencia, que la calidad esta muy
vinculada con el mejoramiento institucio-
nal y se requiere para ello de evaluacio-
nes pertinentes, tanto a nivel institucional
como de procesos especificos. Por tan-
to, ha sido imprescindible que las IES se
planteen la necesidad de autoconocer-
se, de autoevaluarse y de autorregularse
para hacer por ejemplo, mas racional su
funcionamiento, situarse paulatinamente
en mejores condiciones para alcanzar la
excelencia académica; valorar como se
estan empleando sus recursos; saber si
estan respondiendo con sus resultados
a las expectativas de los beneficiarios di-
rectos de la sociedad, entre otros.

En este sentido, la evaluacion institucio-
nal constituye una funciéon y al mismo
tiempo, un proceso fundamental de la
gestion universitaria; es una herramienta
gue no solo pretende crear condiciones
para mejorar la calidad, sino también se
convierte en un medio para generar ac-
ciones necesarias tendientes a la acredi-
tacion. Por tanto, no debe constituir una



medida externa a la institucion, sino una
necesidad de la misma para lograr el
mejoramiento de los procesos universita-
rios, donde la participacion de la propia
comunidad es un factor determinante.

Sin embargo, en la actualidad una parte
de los sistemas de evaluacion institucio-
nal se centran solamente en constatar el
cumplimiento de parametros o estanda-
res preestablecidos, que no consideran
el futuro proyectado para la IES conteni-
do en su Estrategia, aun cuando se reco-
noce que esta constituye el documento
programatico mas importante que sirve
de guia a la accion de la institucion en
un horizonte de tiempo determinado. Por
tanto, son sistemas de caracter reactivo,
con el ojo de mira fijado en el pasado,
lo cual se refleja posteriormente en las
insuficiencias que contienen los planes
de mejora. Estas limitaciones abren un
espacio mayor a la prospectiva como
alternativa para evaluar, con caracter
proactivo, creativo e innovador la calidad
de los procesos o actividades universi-
tarias, tomando siempre como referente
un estado futuro deseado vy factible de
alcanzar previamente disefiado.

3.2. La evaluacion
prospectiva en las
Instituciones de
Educacion Superior:
perspectivas de
desarrollo

El analisis prospectivo se puede utilizar
en una |ES si se desea evaluar brechas
entre el estado actual y la vision disefia-
da, convirtiéndose en este caso en una
herramienta Util para desarrollar un pro-
ceso de evaluacion institucional.
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Segun Almuifas y Galarza, la evaluacion
prospectiva en una IES se concibe como
un proceso estratégico, dinamico, conti-
nuo, participativo, creativo e innovador,
sistematico, critico y autocritico, integral,
flexible, sistémico, reflexivo y de apren-
dizaje, estructurado en varios momentos
interrelacionados entre si. Tiene como
objetivo identificar la brecha existente en-
tre un estado futuro (deseado o factible) y
la situacion actual (2011, p. 3). Entre sus
caracteristicas principales se destacan
las siguientes:

El proceso de evaluacion prospecti-
a « va debe ser adecuadamente gestio-
nado, o lo que es Io mismo, planificado,
organizado, implementado y evaluado.

Centra el pensamiento en alcanzar
. un futuro dinamico factible y hacia
€l se orientan las estrategias, o sea, el
referente 0 meta a alcanzar lo establece
el futuro que define la propia institucion.

Tiene en cuenta no solo las condi-
C.Cionantes internas, sino también la
influencia del contexto externo que inci-
de en los resultados e impactos.

Considera la interconexion existente
« entre los diferentes procesos (estra-
tégicos, fundamentales y de apoyo) que
se desarrollan en las IES, pues todos
ellos estan fuertemente ligados a la po-
sibilidad de contribuir ostensiblemente al
cumplimiento de los objetivos institucio-
nales.

Su alcance rebasa la evaluacion
e « de los procesos académicos o fun-
damentales y de apoyo en una IES, al
contemplar también aquellos que son
orientadores del desarrollo institucional
(misién, vision, valores institucionales,
entre otros).
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Permite establecer determinados ejes

« de relacion entre los momentos de se-

guimiento y evaluacion final del proceso

evaluado, realizando en la marcha los

ajustes y correcciones necesarias, con-

ducentes a la materializacion del futuro
deseado y factible disefiado.

Requiere de una estrategia meto-

. doldgica especifica que tiene como

uno de los insumos principales los pos-

tulados del futuro disefiado, asi como las

variables e indicadores que sustentan
cada uno de los mismos.

Considera variables e indicadores

» N0 prefijados por normativas y es-
tandares institucionales, que requieren
- desde la etapa de la planificacion pros-
pectiva - ser definidos y posteriormente
modificados segun exigencias del con-
texto externo e interno (dinamismo del
objeto a evaluar).
1 Puede estar apoyada en un grupo de
I « técnicas prospectivas, asi como tam-
bién por otras utilizadas en los sistemas
de evaluacion institucional tradicionales
con la participacion de actores externos
e internos.
+ El plan de mejora (estrategias y ac-
. Ciones) esté integrado al futuro, y en
particular a la planificacion, mostrando la
capacidad institucional para la autorre-
gulacion.

Fomenta la cultura de gestion de la

. calidad, que no solo incluye la eva-
luacion de la calidad, sino también ac-
ciones de planificacion y organizacion,
para proceder a su implementacion vy
posteriormente evaluar los resultados e
impactos logrados.

La evaluacion prospectiva compara el
futuro con el estado actual, a diferencia
de la evaluacion tradicional que lo hace
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tomando como referencia el pasado. Es
importante acotar que este tipo de eva-
luacion se sustenta no solo en la vision
desde el futuro, sino también en la uti-
lizacion de técnicas propias de la pros-
pectiva. Al respecto, no existen muchos
estudios en las IES, pero a criterio de
los autores de esta contribucion, cons-
tituye un punto de vista novedoso y Util
para avanzar en el camino de elevar la
calidad de los procesos en las IES, de
manera consciente y con participacion
colectiva en los procesos de cambio, lo
cual proporcionaria una mayor pertinen-
cia de los mismos en el contexto social.

A continuacion se presentan de forma

sucinta los resultados de la aplicacion
de la evaluacion prospectiva en una IES.

4, La calidad del
proceso enseinanza-
aprendizaje de la
asignatura Medicina
General Integral de
la carrera de
Medicina en una
Institucion de
Educacion Méedica
Superior:

una evaluacion con
enfoque prospectivo

La Escuela Latinoamericana de Medicina
(ELAM) es una IES fundada en 1999 en La
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Habana, Cuba, encargada de formar mé-
dicos generales basicos orientados a la
Atencion Primaria de Salud (APS), como es-
cenario fundamental de su futura actuacion
profesional en diversas regiones del planeta.
Hasta el momento se han graduado de la
institucion mas de 15 000 galenos que hoy
prestan sus servicios en disimiles contextos,
sobre todo en sitios apartados con pobre co-
bertura de salud.

En la ELAM se realizan los estudios corres-
pondientes a las Ciencias Basicas, que in-
cluyen las asignaturas que constituyen los
fundamentos biolégicos en las profesiones
de ciencias de la salud y posteriormente,
contindan la carrera de Medicina en otras
Universidades Médicas del pais. Su conteni-
do esta fundamentalmente relacionado con
el conocimiento de la estructura y funciones
del organismo humano, asi como a un diver-
S0 espectro de ramas del conocimiento que
tienen gran importancia en la formacion de
profesionales en el campo de la salud.

La ELAM cuenta con el departamento do-
cente de Medicina General Integral (MGl), el
cual se encarga de la imparticion de impar-
te varias asignaturas que forman parte de la
disciplina rectora de la carrera que es la Me-
dicina General Integral.

Una de las asignaturas que se imparten
en dicho departamento es Introduccion a
la MGI, la cual se desarrolla en el primer
semestre de la carrera. Esta es la primera
asignatura que pone en contacto a los estu-
diantes con los escenarios reales donde se
realiza la asistencia médica a la comunidad,
mediante la educacion en el trabajo y fue es-
cogida para desarrollar esta experiencia de
aplicacion de la evaluacion prospectiva, la
cual tuvo como objetivo identificar los prin-
cipales problemas principales que afectan la

calidad del proceso de formacién de los es-
tudiantes, asi como disefiar un conjunto de
estrategias orientadas a mejorar el proceso
ensefanza - aprendizaje en la misma.

4.1. Metodologia
empleada para llevar
a cabo la evaluacion
prospectiva del
proceso formativo en
la asignatura
Introduccion a la

MGI | de la ELAM

La metodologia empleada para llevar
a cabo la evaluacion prospectiva tuvo
como referente la estrategia metodolé-
gica presentada por Almuifias y Galarza
en el articulo “La evaluacion del docen-
te universitario sustentada en el analisis
prospectivo”, cuyas fases se sefialan a
continuacion (2011, p. 17):

Planificacion y organizacion del pro-
a « Ceso de evaluacion prospectiva:
definicion y recopilacion de las fuentes
de informacion a utilizar; confeccion de
los instrumentos a aplicar (cuestionarios
y guias de entrevista); elaboracion de un
cronograma de actividades para el desa-
rrollo de la evaluacion; preparacion para
realizar el procesamiento y andlisis de la
informacion, asi como para la redaccion
del informe final y su socializacion.

Construccion de la vision de futuro

« factible del proceso formativo en la
asignatura Introduccion a la MGl: anélisis
de los referentes tedricos relacionados
con el tema objeto de estudio; elabora-
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cion de un cuestionario con el objetivo
de buscar consenso entre los docentes
acerca de la propuesta de vision de futu-
ro y posteriormente otro con la intenciéon
de determinar la brecha existente entre la
situacion actual del proceso formativo en
la referida asignatura, con respecto a la
vision de futuro disefiada.

Identificacion de la brecha existente
C » entre la situacion actual del proceso
formativo con respecto a la Vision de Fu-
turo factible disenada: participacion de
los actores implicados en el diagnostico
de los problemas que afectan la calidad
del proceso formativo de los estudiantes
y determinacion de la brecha que pre-
senta el dicho proceso, con respecto a
la vision de futuro factible previamente
elaborada.

Propuesta de estrategias para me-
« jorar la calidad del proceso forma-
tivo: determinacion de las areas mas
importantes que deben ser mejoradas
(Areas de Cambio); disefio de los obje-
tivos y estrategias para elevar la calidad
de la formacion de los estudiantes en la
asignatura analizada y confeccion del
informe final de los resultados de la eva-
luacion prospectiva realizada.

Socializacion de los resultados de la
e « evaluacion prospectiva: divulgacion
de los resultados obtenidos en el depar-
tamento de MGl de la ELAM y especial-
mente, en el colectivo de profesores de
la asignatura.

Seguimiento y evaluacion de las es-

« frategias disefiadas: despliegue de
acciones que viabilicen la implementa-
cion préactica de las estrategias disefia-
das.

El diagnostico realizado arrojo algunas
areas problematicas que ameritan ser
resueltas y que estan relacionadas con
aspectos tales como: ausencia de una
Estrategia del departamento que guie la
toma de decisiones para el mejoramien-
to de la calidad del proceso ensefianza
aprendizaje; insuficiente aprovechamien-
to del tiempo por parte de los estudiantes
en las actividades practicas de la educa-
cion en el trabajo; escasa utilizacion de
las TIC como apoyo al proceso de en-
sefianza aprendizaje; aun no se alcanza
la preparacion pedagodgica necesaria
en algunos docentes, sobre todo en los
adjuntos para llevar a cabo el procesos
ensefianza aprendizaje con eficiencia,
entre otros aspectos.

Seguidamente se propusieron un con-
junto de Areas de Cambio, entre las que
se destacan:

B El mejoramiento de la gestion en el
departamento de MGI. Elemento cla-
ve para contribuir a su desarrollo.

B El fortalecimiento del trabajo meto-
doldgico de los docentes, como ele-
mento imprescindible para consoli-
dar la estrategia de formacion de los
estudiantes.

B La integracion de la investigacion
cientifica y la extension universitaria,
ejes centrales de la formacion inte-
gral de los estudiantes.

B Lanecesidad de fomentar el uso ade-
cuado de los medios de ensefianza
con apoyo de las TIC, como soporte
del proceso ensefanza-aprendizaje.

Finalmente, se disefiaron para cada una
de las Areas de Cambio declaradas, los



objetivos correspondientes y un conjunto
estrategias orientadas al mejoramiento
paulatino de la calidad del referido pro-
ceso en la ELAM.

Conclusiones

El desarrollo de nuevas condiciones en el
entorno, su dinamismo y turbulencia crecien-
te, exigen a la educacion superior la confor-
macion de escenarios y visiones alternativas
evaluables para fundamentar, sobre bases
cientificas, su orientacion futura.

Ante ese escenario, cada IES debe construir
su propio futuro. En este sentido, la pros-
pectiva es una herramienta de gran valor
que contribuye a disefarlo y trazar el cami-
no a transitar para llegar a él, es decir, se
convierte en la infraestructura que potencia
la direccion de su desarrollo. Su aplicacion
también es importante en la evaluacion del
cumplimiento de dicha vision y en general,
de cualquier ambito institucional que tenga
como marco de referencia un estado futuro
disefiado con anterioridad.

Si bien este enfoque no es el Unico posible,
resulta importante motivar la reflexion de los
docentes, investigadores y directivos en tor-

PROBLEMAS Y DESAFIOS 125

no al tema para tratar de llegar a consensos
significativos sobre la mejor forma de llevar
a cabo procesos de planificacion y evalua-
cion en las IES, donde la prospectiva puede
ser un ingrediente importante, sobre todo, en
tiempo de crisis e incertidumbre como los
actuales.

Los estudios prospectivos en las IES no han
tenido el desarrollo suficiente que la situa-
cion actual hubiera requerido; por un lado,
no llegan aun a integrar un cuerpo sistemati-
co de conocimientos apoyado en su aplica-
cidn exitosa y por otro, existen pocos grupos
consolidados e interrelacionados que permi-
tan avances significativos. Se necesita mas
fundamentacion tedrica y metodolégica en
los anélisis y realizar practicas consecuentes
apoyadas en este enfoque. No obstante, la
experiencia de evaluacion prospectiva pre-
sentada en este trabajo, contribuye a resaltar
el valor de este enfoque vy la posibilidad real
de su aplicacion en el ambito universitario.
Sirva entonces para abrirse mas espacio en-
tre la gama de posibilidades que tienen hoy
las IES de acercar su quehacer al cumpli-
miento responsable de su mision en la so-
ciedad
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Resumen

La dinamica de la globalizacion ha modifi-
cado tanto las relaciones comerciales y cul-
tuales como los conceptos basicos de hacia
dénde deben orientarse las estrategias de
accion de crecimiento de las universidades
en el mundo. El presente trabajo explora la
movilidad de profesores -ventajas, importan-
Cia, obstaculos y politicas- como estrategia
para fortalecer la internacionalizacion, par-
tiendo de la idea de que a la par del alumna-
do, también los profesores tendrian que ser
parte de dichos procesos como referentes
para conducir y motivar a los estudiantes a
participar en convocatorias y abrir espacios
de intercambio. Al final, se concluye en la
importancia del trabajo del administrador
educativo como un gestor de espacios,
vinculos y tomador de decisiones para im-
pulsar el desarrollo de las Instituciones de
Educacion Superior a través de la movilidad
académica y por ende, la internacionaliza-
cion.

Palabras clave
Internacionalizacion, movilidad académica,
administracion educativa, globalizacion.



Abstract

Globalization has changed both com-
mercial and cultic relationships and
basic concepts should focus on where
action strategies for the development of
universities around the world. This paper
explores professor’s mobility -advan-
tages, importance, and policies, obsta-
cles- as a strategy to strengthen the
internationalization, based on the idea
that teachers, as well as students, also
have to be part of such processes as
related to drive and motivate students to
participate in meetings and open forums
for exchange. Finally we conclude the
importance of the work of educational
administration as a manager of spaces,
linkages and decision maker to boost
the development of the Institutions of
Higher Education through academic mo-
bility and therefore internationalization.

Key words
Internationalization, academic mobility,
educational administration, globalization.

Introduccion

La dinamica de la globalizacion ha modifi-
cado tanto las relaciones comerciales y cul-
tuales, asi como los conceptos basicos de
hacia donde deben orientarse las estrate-
gias de accion de crecimiento de las Insti-
tuciones de Educacion Superior (IES) en el
mundo. Una de esas estrategias es la inter-
nacionalizacion.

La internacionalizacion es un proceso ins-
titucional que tiene por objetivo integrar la
dimension internacional e intercultural en la
mision y en las funciones sustantivas de las
IES, de forma tal que sean inherentes de su
propia identidad y cultura. Debe concebir-
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se como una apertura institucional hacia el
exterior, en el que el interés individual pasa
a ser de orden institucional; por lo que for-
ma parte integral de los planes de desarro-
llo, planeacion estratégica y politicas gene-
rales de las IES (Gacel de Avila, citada en
ANUIES, 2000).

A partir del fenomeno de la globalizacion se
espera que los alumnos de las diferentes
instituciones educativas puedan responder
a las demandas sociales en diversos con-
textos para asi poder competir con alumnos,
incluso de otros paises. Por supuesto, son
los educadores en quienes recae gran par-
te de esta responsabilidad de asi formarlos,
pero ;jcomo puede un educador que nunca
ha salido de su lugar de origen, llevar al aula
algo diferente a lo que los alumnos tienen
acceso a través de internet u otros medios
de comunicacion?

Partiendo del mundo globalizado actual, se
observa el fenbmeno de la movilidad nacio-
nal e internacional de profesores universita-
rios que se manifiesta como una necesidad
para la internacionalizacion de un curriculo y
vanguardia de un pais.

Aunqgue no es una practica netamente nueva
en el mundo académico, si es un tema que
recientemente empezd a contemplarse de
manera mas formal e incluso prioritaria, en
las politicas educativas y planeaciones es-
tratégicas de las |IES.

Asi lo afirman Maldonado, Martinez y Mar-
molejo (2012) al decir que en el contexto ac-
tual los procesos de globalizacion presentan
cuantiosos retos y oportunidades para los
paises, por supuesto, incluyendo a México.
En el gran reto de la produccion, uso y difu-
sion del conocimiento, el papel de la educa-
cion es clave, porque con ella se vincula el
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desarrollo nacional y el crecimiento econémi-
co. De igual modo, consideran que tener el
intercambio y la cooperacion educativa inter-
nacional como estrategia de politica exterior
para beneficio de los intereses de México,
es fundamental para mejorar la informacion,
las préacticas educativas, y los conocimien-
tos cientificos y tecnolégicos; intercambiar y
aprender de experiencias, y formar personal
que complemente los esfuerzos y capacida-
des nacionales. Pero, para alcanzar estos
beneficios es impostergable que México re-
fuerce sus politicas de internacionalizacion
de las IES e investigacion, y con esto la mo-
vilidad académica de profesores y alumnos
en todas sus modalidades.

A este respecto Gacel de Avila (1999), citado
por Buntru (2008), menciona que la dimen-
sion internacional en el nivel superior es una
necesidad y responsabilidad para las IES y
todos sus programas. Asimismo, manifiesta
que deben redefinir su misién segun las exi-
gencias globales actuales.

Para alcanzar esta internacionalizacion en
educacion superior Buntru (2008) propone
un decalogo que contempla:

Desarrollar competencias en len-
guas extranjeras.

Fomentar el entendimiento de
otras culturas.

Incrementar la comprension de
sistemas globales.

Redisefiar los planes de estu-
dio para reflejar la necesidad de
comprension internacional.

BB DNA

Ampliar y aumentar la movilidad
estudiantil.

il
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Fomentar el desarrollo docente e
instituir esquemas de compensa-
cion para profesores.

Adaptar la estructura organiza-
cional a las necesidades de la
educacion internacional.

B El

Construir y participar en consor-
cios de cooperacion académica.

Cooperar con IES en otros pai-
ses.

O Coordinar esfuerzos con escue-
las y otras instancias locales.

1

Entonces surgen inquietudes con respecto a
cudles son las implicaciones administrativas
que facilitaran o inhibiran la movilidad do-
cente y cuales son las estrategias que estan
siguiendo las administraciones de las IES
para capacitarse en este tipo de dinamicas
y asi avanzar hacia la internacionalizacion.

1. Internacionalizacion
:Para qué?

Debido a la globalizacion de los mercados
existe un flujo mundial de conocimiento del
cual las IES son receptoras y productoras.
Este escenario demanda cambios dentro de
las instituciones para reformar procesos que
antes estaban exclusivamente en su légica
interna. En el caso de Latinoamérica, las IES
enfrentan un doble reto: por una parte, supe-
rar el rezago en calidad, eficiencia terminal y
desercion y por otro lado, ampliar el acceso
a este nivel educativo y mejorar la calidad
(Monroy, 2008).

La movilidad académica toma su importan-
cia con respecto a lo anterior, ya que forma



parte de la internacionalizacion de la edu-
cacion superior (Da Silva, 2009). Pese a la
importancia de la misma, la Universidad
Nacional del Litoral (2009) menciona que el
programa ERASMUS de la Unidn Europea
es el unico reconocido con un nivel pleno,
debido a su gran desarrollo, continuidad en
el tiempo, plena vigencia y el gran numero
de estudiantes que han participado; este ulti-
mo punto llama la atencién, ya que se refiere
a estudiantes y no a profesores.

Dicha IES menciona una serie de dificulta-
des que se presentan para realizar movilidad
académica:

B Dificultades econdmicas. Para la finan-
ciacion de estos programas, particular-
mente, en América Latina la aportacion
por parte de los gobiernos es practica-
mente nula.

m Dificultades de coordinacion académica:
incluso en los programas con herramien-
tas de gestion académica consolidadas
se detectan problemas en la comunica-
cion y coordinacion de los responsables
y coordinadores de movilidad, lo que
ocasiona que su calidad disminuya e im-
pida el avance en el conocimiento real
de los programas de estudio y por ende,
su mejora. A los programas con menor
antigliedad se le afade la inexperiencia
de los coordinadores académicos.

m Dificultades logisticas: principalmente en
las tareas de preparacion de las movili-
dades, recepcion correcta de los parti-
cipantes en la IES destino, busqueda de
alojamiento, tramites administrativos y en
la difusion de los servicios ofrecidos por
la institucion universitaria. La trasparen-
cia informativa es otra debilidad en este
aspecto, ya que no cuentan o no actuali-
zan la base informativa que dé a conocer
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los cronogramas académicos, fechas
importantes, las facilidades académicas,
las facilidades logisticas y toda aquella
que sea necesaria o Util para este pro-
ceso.

B Problemas en las herramientas de ges-
tion: poseen heterogeneidad y a veces,
son excesivamente complejas. Falta flui-
dez en los mecanismos de comunica-
cion y coordinacion en la organizacion,
existen diferencias en los calendarios
académicos y dificultades para la obten-
cion de los visados.

m Dificultades por la demora en los recono-
cimientos y convalidaciones de los estu-
dios y en algunos casos, también se de-
tectan dificultades en la aplicacion poco
sistémica de las herramientas disponi-
bles. Lentitud en el envio de documen-
tos entre las IES; exceso de burocracia
en acciones administrativas; desconoci-
miento del programa por el personal ad-
ministrativo y los tomadores de decisio-
nes, entre otros.

Es necesario profundizar en la disposicion
de herramientas de gestion y en su aplica-
cion a través de medidas que favorezcan
la comunicacion y el dialogo entre coordi-
nadores académicos. Igualmente definir de
manera muy clara sus responsabilidades,
promover actividades para capacitarlos es-
pecificamente y estimular su labor como
coordinadores académicos para que asu-
man su tarea con el debido compromiso.

Couturier y Vazquez (2009) mencionan que
en la Ultima década del siglo XX en el debate
de la educacion superior en todo el mundo,
ha sobresalido el tema sobre el caracter de
los sistemas educativos y la necesidad de
revisarlos y modificarlos para hacerle frente
a las demandas de una nueva naturaleza
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asociada al mundo globalizado en que se
encuentran insertas las sociedades naciona-
les. Los paises coinciden sefialando la im-
portancia estratégica de la educacion como
medio esencial para hacer posible el desa-
rrollo sostenible de las sociedades.

Bautista (2004) afirma que en esta era de
la globalizacion, el intercambio libre de bie-
nes, servicios y personas se ha hecho un
presupuesto tedrico del modelo de la eco-
nomia mundializada. Sin embargo, y explica
gue segun la experiencia, al trasladar este
principio a la practica real se observa que
el libre movimiento de las personas sigue
siendo obstaculizada por restricciones que
ya han sido eliminadas en el caso de los
movimientos de los capitales; por lo cual,
en el ambito concreto de la educacion su-
perior los programas de movilidad de pro-
fesores, organizados o coordinados por los
Estados, poseen un numero muy reducido
de participantes. La globalizacion exige que
las IES cambien sus estructuras lo que con-
lleva a que emerjan nuevos retos a vencet,
por ejemplo el financiamiento, el descono-
cimiento de otras lenguas, la falta de con-
tactos y politicas migratorias. Agrega que
€s necesario, para participar en este tipo de
programas, romper con candados que impi-
dan vivir nuevas experiencias y ser curiosos
ante el mundo que les rodea.

El mismo autor opina que el espacio euro-
peo de las IES debe contener el verdadero
sentido de la “universitas” apostando por un
internacionalismo que haga posible el esta-
blecimiento de puentes de cooperacion en-
tre las mismas, la coordinacién de informa-
ciones y el establecimiento de solidaridades.

En 1998, la UNESCO senalaba que la edu-
cacion superior debe de llegar a estar aun
mas internacionalizada para que contribuya
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al incremento extendido de la calidad de
vida en el mundo y mantener la excelencia
educativa. La educacion superior debe de
integrar una dimension intercultural e interna-
cional intrinsecamente en sus labores de do-
cencia, investigacion y servicio (Universidad
Autdnoma de Yucatan — UADY -, 2011).

Por su parte, la UADY (2011) define la inter-
nacionalizacién como un proceso integral,
que tiene por objetivo incluir una dimension y
perspectiva internacionales en la mision y en
las funciones sustantivas de una institucion.
Dicha internacionalizacion debe de reflejar-
se en la mejora de la calidad y desempeno
de los actores, al igual que de sus servicios,
resultados y productos.

Sin lugar a duda, es por esta razén que la
UADY, teniendo justamente esta conciencia
del impacto de la internacionalizacion ya que
el mundo globalizado asi lo exige, incluye en
Sus planeaciones estratégicas la dimension
internacional, dando asi coherencia a lo ma-
nifestado como importante y su practica real
en la sociedad a la que sirve.

2. Movilidad de
profesores como
estrategia de
internacionalizacion

En la movilidad académica, los investigado-
res y profesores llevan a cabo actividades
tales como estudios de posgrado, cursos
cortos y estancias, practicas de laboratorio
e investigaciones conjuntas en la modalidad
de afo sabatico, periodo intersemestral 0 en
estancias cortas (Convenio General de Coo-
peracion, 1997, citado en ANUIES, 2000).
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La Universidad Pedagodgica y Tecnoldgica
de Colombia (2011) define la movilidad aca-
démica como “el desplazamiento temporal,
en doble via, de los miembros de una co-
munidad académica a otra, con un propdsito
especifico de orden Docente, Investigativo,
Académico, Administrativo o de Extension”.

Por su parte, el Instituto Politécnico Nacional
(2012) la define como el desplazamiento de
alumnos y personal docente entre institucio-
nes educativas, de investigacion y otro tipo
de organizaciones nacionales o extranjeras,
con el fin de realizar actividades académi-
cas o de investigacion. También mencio-
na que estas actividades se deben llevar a
cabo segun los términos que establezcan
las disposiciones normativas, los convenios
de colaboracion, y las politicas y lineamien-
tos correspondientes. Con esto se nota que
existen dinamicas administrativas dentro de
las instituciones educativas que deben per-
mitir lograr la movilidad de sus profesores.

Una de las principales caracteristicas de
la movilidad es la temporalidad, tal como
lo mencionan De Filippo, Sanz y Gémez
(2007), ya que estos desplazamientos se
establecen durante un tiempo limitado y no
implica una pérdida de relaciéon con la insti-
tucion de origen.

Por su parte Vazquez (2011) coincide en que
la movilidad docente se manifiesta a nivel
nacional e internacional. Ademas, sefiala
que se desarrolla en formas tales como in-
tercambio, cooperacion, integracion, inter-
nacionalizacion, globalizacion o movilizacion
de recursos humanos técnicos y cientificos
con objetivos que pueden ser de especia-
lizacion, investigaciones compartidas, pu-
blicaciones, estancias académicas, anos
sabaticos, aunque también puede ser para
acudir a seminarios o cursar diplomados.

3. La importancia
de la movilidad de
profesores

Desde tiempos antiguos ha existido la mo-
vilidad académica como parte de la forma-
cion estudiantil a modo de estrategia para
fortalecer y complementar los aprendizajes.
Algunos ejemplos que se pueden citar son
el caso de Roma, donde los mejores estu-
diantes eran seleccionados para completar
Su instruccion en Alejandria o Atenas; tam-
bién lo que sucedié durante la época del Re-
nacimiento, donde una inagotable fuente de
conocimiento fue la exploracion del Nuevo
Mundo; por ultimo, en la llustracion los viajes
de estudios podian durar afos y resultaban
significativos para toda la vida. En los dias
actuales es dificil imaginar a un intelectual
0 persona importante que no haya viajado
(Couturier y Vazquez 2009).

Otro ejemplo es dado por Castro y Buela-Ca-
sal (2008) al mencionar que en el siglo XVI
Juan Huarte de San Juan (1575) recomen-
daba que los estudios se llevaran a cabo en
una ciudad diferente a la de origen y asi evi-
tar la influencia de los familiares y amigos en
el de aprendizaje, ya que el ambiente influye
en dicho proceso. También se refieren a la
actualidad sefalando que se sigue consi-
derando a la movilidad académica como un
factor clave para lograr el éxito académico e
investigador y ahora no solo para los estu-
diantes, sino también para los profesores e
investigadores. Esto debido a que es esen-
cial para lograr el objetivo principal del Espa-
cio Europeo de Educacion Superior (EEES),
el cual es eliminar las fronteras educativas
entre los paises miembros para mejorar la
calidad formativa, académica e investigado-
ra de las IES europeas (Declaracion de Bo-
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lonia, 1999, citado por Castro y Buela-Casal,
2008). Los autores se refieren a un contexto
mas delimitado citando a la Secretaria de
Estado de Espafa (2006) que establece la
movilidad de docentes universitarios e inves-
tigadores espafioles o extranjeros y de dis-
centes como una linea prioritaria en su labor,
para impulsar la internacionalizacion, la ca-
lidad y la excelencia de los recursos huma-
nos en las areas de docencia universitaria e
investigacion.

Couturier y Vasquez (2009) mencionan que
ante la necesidad de alternativas para mejo-
rar la calidad académica de los programas
de docencia, investigacion y extension de
la cultura y servicios, mediante la comple-
mentacion de esfuerzos institucionales, es
importante considerar al intercambio y la
movilidad académica como una importante
estrategia para la mejora institucional. Para
hacer frente a los desafios de la educacion
superior es necesario asumir la tarea de
transformarse profundamente y dejar de ser
un sistema conservador y cerrado, por mo-
mentos aferrado a formas de trabajo surgi-
das en contextos sociales técnicos obsole-
tos, donde cada institucion se orienta hacia
el interior de ella misma, desaprovechando
las posibilidades de colaboracién con los
demas.

Para la Universidad Autdnoma de Yucatan,
los objetivos de la movilidad realizada por
profesores son el fortalecimiento de Cuerpos
Académicos, el intercambio de conocimien-
tos disciplinarios y de investigacion con otras
IES nacionales y extranjeras, estancias para
participar en actividades de docencia en
investigacion, consolidacion de vinculos de
intercambio académico imparticion de con-
ferencias magistrales y ponencias, esparci-
miento de resultados de investigaciones asi
como participacion en cursos y diplomados
(Cristales, 2012).
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4. Las politicas
educativasy
movilidad de
profesores

En la actualidad, la movilidad académica es
un tema de interés entre los paises a través
de sus diversas autoridades educativas.
Esto se refleja asi, ya que se han realizado
diferentes foros de discusion para el inter-
cambio de ideas en favor y el fortalecimiento
de las practicas de movilidad académica.
Fruto de estos esfuerzos cooperativos son
los acuerdos y politicas educativas que per-
siguen facilitar y enriquecer los programas
de movilidad académica.

En Europa existe el llamado proceso de Bo-
lonia que es un espacio europeo para la
discusion de tematicas relacionadas con la
educacion superior de dichos paises. Sus
objetivos estan basados en la cooperacion
internacional y el intercambio académico,
por lo cual una de sus funciones es facilitar
la movilidad de profesores de educacion su-
perior mediante la eliminacion de obstaculos
para la libre circulacion haciendo hincapié
en que se reconozcan y valoren los periodos
de investigacion, ensefianza y formaciéon en
un contexto europeo y sin perjudicar sus de-
rechos estatutarios (Declaracion conjunta de
los Ministros europeos de Educacion, 1999).

Cubero (2008) menciona que para contri-
buir al logro de estos obijetivos se realizo, el
10 de julio de 2001, la Recomendacion del
Parlamento Europeo y del Consejo, donde
se hace referencia a la movilidad de los pro-
fesores, ademas de la de estudiantes, las
personas en formacion, los voluntarios y los
formadores. También la Recomendacion del
Parlamento Europeo y del Consejo del 28
de septiembre de 2005, para facilitar que



los Estados miembros otorguen permisos
uniformes para estancias cortas a los inves-
tigadores nacionales de terceros paises que
se desplacen en la Comunidad con fines de
investigacion cientifica.

Es asi como IES europeas cuentan con pro-
gramas de movilidad para sus profesores.
Por ejemplo, el Programa de Movilidad Eras-
mus para Personal Docente de la Universi-
dad de Granada (2011) permite a su profe-
sorado impartir docencia en otras IES y tiene
por finalidad contribuir a una mayor interrela-
cion con las IES europeas y a la creacion del
Espacio Europeo de Educacion Superior a
través de un mejor conocimiento mutuo entre
las comunidades universitarias y la progresi-
va armonizacion de sus planes de estudios
y métodos docentes.

Destacando los logros en este sentido, se
puede mencionar un estudio realizado en
la Universidad Carlos Il de Madrid, el cual
mostré que existe relacion entre la movilidad
y la produccion cientifica de sus investiga-
dores en colaboracién con otros centros (De
Filippo, Sanz y Gémez, 2007).

En el 2008, México y los paises de Brasil,
Colombia, Espafa y Venezuela participaron
en la Conferencia Regional de Educacion Su-
perior (CRES, 2008). Gracias a esta se logro
la concepcion de la educacion superior (ES)
como bien publico e instrumento estratégico
de desarrollo sustentable; también la visuali-
zacion de la cooperacion interinstitucional e
internacional como practicas de integracion
regional. Esta Conferencia fue impulsora
de la conformaciéon de un Espacio Comun
del Conocimiento y Educacion Superior en
América Latina y el Caribe.

Por otro lado, el Espacio Iberoamericano de
Conocimiento ha establecido entre sus me-
tas para el ano 2021 aumentar la cantidad
de becas para la movilidad de investigado-
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res y profesores universitarios (Organizacion
de Estados Iberoamericanos para la Educa-
cion, la Ciencia y la Cultura, 2010).

En el 2012, el VI Foro Iberoamericano de
Educacion Superior produjo como resulta-
do la Declaracion Cadiz en la cual, de nue-
va cuenta, la necesidad de crear el Espacio
lberoamericano del Conocimiento para ser
un lugar de cooperacion, movilidad e inter-
cambio de ciencia y tecnologia, pero tam-
bién de personas, ideas y culturas. En este
documento también expresan su apoyo para
consolidacion y expansion de programas ya
iniciados como el de Movilidad Académica
Pablo Neruda (Universidad de Cadiz, 2012).

En México, la Asociacion Nacional de Uni-
versidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES - 2012) manifiesta en su
documento titulado “Inclusion con respon-
sabilidad social. Una nueva generacion de
politicas de educaciéon superior”, la necesi-
dad de fortalecer y articular los distintos pro-
gramas actuales de movilidad de las IES y
de igual manera, menciona que se necesita
una estrategia para internacionalizar las IES
a través, entre otras vias, de la movilidad de
académicos.

Un avance importante en esta materia se lo-
gré con el acuerdo 286 establecido por la
Secretaria de Educacion Publica (SEP) que
dedica su titulo segundo a implantar los li-
neamientos que determinan las normas y
criterios generales para la revalidacion de
estudios realizados en el extranjero y la equi-
valencia de estudios (SEP, 2000).

Existe también el Espacio Comun de Educa-
cion Superior Tecnoldgica conformado por
los Institutos Tecnoldgicos, las Universida-
des Politécnicas y las Universidades Tecno-
l6gicas. Su objetivo es permitir el intercambio
y la cooperacion, para elevar la calidad de la
educacion en beneficio de la comunidad es-
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tudiantil y académica, asi como establecer
una plataforma que promueva su internacio-
nalizacion. Bajo este interés de cooperacion
cuentan con el Programa de “Movilidad para
el Fortalecimiento de la Funcién Docente”
que les permite a estos realizar: estancias
de investigacion, cursos, asesoria de tesis
0 actividades relacionadas con su area del
conocimiento (SEP, 2012).

Por su parte, la Universidad Autbnoma de
Yucatan (2010) en su Plan de Desarrollo
Institucional 2010-2020, propone un Nuevo
Modelo Educativo de Formacion Integral
(MEFI), en el cual estipula dos aspectos para
hacer frente a los retos educativos del siglo
XXI, que interesan a este estudio; el primero
es alentar la internacionalizacion mediante la
cooperacion; el segundo, es mas explicito
ya que se refiere a facilitar la movilidad de
profesores con la creacion de redes entre
ellos y la comparabilidad de los programas
educativos.

5. Obstaculos a
superar para la
internacionalizacion
y movilidad

Ya desde 1999, la ANUIES sefalaba la exis-
tencia de dificultades que los profesores de
las instituciones educativas publicas en Mé-
xico enfrentan para realizar movilidad acadé-
mica. Entre estas podemos senalar los con-
tratos colectivos y reglamentos internos de
las instituciones que rigen las condiciones
de trabajo o el hecho de que existen IES en
las que la movilidad solo puede ser realizada
mediante el afno sabatico.

También se encuentra como dificultad el
marco Juridico-Administrativo de cada IES,
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que comprende en este rubro la Ley Gene-
ral de Educacion, la Ley para Coordinar el
Desarrollo Cientifico y Tecnolégico y la Ley
para la Coordinacion de la Educacion Su-
perior. Asimismo, las leyes Organicas y sus
Reglamentos Internos, es decir, sus Progra-
mas de Desarrollo Institucional y los Acuer-
dos realizados por sus Honorables Consejos
Generales Consultivos; a este aspecto ade-
mas hacen la sugerencia de que se debe
revisar para su adaptacion a una nueva poli-
tica educativa. De igual manera, la estructu-
ra académica de los planes y programas de
estudio en el nivel superior no son suficien-
temente flexibles para realizar movilidad de
profesores.

Por otra parte existen resistencias para lograr
la movilidad académica, ya que algunas ve-
ces se desconoce la normatividad que con-
lleva concertar convenios 0 estos no existen.
De la misma forma, estos tramites para la
firma de convenios son muy prolongados y
burocraticos, por lo que limitan las solicitu-
des para concretarlos. Existe una falta de di-
fusion de los convenios celebrados entre las
IES que si cuentan con ellos.

No se realiza un adecuado seguimiento de
las acciones concertadas en los convenios
y por lo tanto, no son aprovechados por las
instituciones que los suscriben. En este mis-
mo sentido, Vazquez (2011) manifiesta que
no existe una planificacion concreta contem-
plada en la planeacion de desarrollo de las
IES, que apoye la movilidad y con esto mejo-
rar la calidad académica y de investigacion,
incluso las mismas politicas especificas con-
cernientes a las prioridades de las IES y del
pais obstaculizan ain mas la movilidad. Por
otro lado, menciona que esta actividad aun
no se encuentra regulada correctamente por
las IES y organismos educativos nacionales,
aunado a esto, el incumplimiento de las ex-



pectativas de los estudiantes con respecto
al mundo laboral provoca la fuga de cere-
bros. Por ultimo, menciona que no contar
con financiamiento suficiente por parte del
gobierno mediante proyectos especificos y
no tener el apoyo del sector privado, no solo
es un obstaculo sino que convierte a la mo-
vilidad en una actividad elitista.

Por su parte, Bautista (2004) sefiala que los
tramites para realizar movilidad académi-
ca, tanto de profesores como de alumnos,
resultan engorrosos y por lo general muy
lentos. La barrera mas comun a la movilidad
del profesorado reconocida en los informes
europeos es el desconocimiento de idiomas
por lo que se debe ofrecer a los candidatos
potenciales medios que le faciliten la adqui-
sicion de los idiomas del pais, region o co-
munidad de destino, pero también destaca
la importancia de familiarizarse con los va-
lores culturales y tradiciones del contexto en
el cual desarrollaran sus labores docentes.
Existe una ausencia de sistemas eficaces
de reconocimiento mutuo de cualificacio-
nes, esto se debe a que la regulacion de la
profesion docente casi no ha sufrido cam-
bios en los ultimos afios a pesar de las re-
formas, porque son consideradas centrales
para conservar su propia identidad lo que
lleva a una poca apertura a influencias de
afuera, por supuesto incluidos los profesores
extranjeros. El que un profesor pertenezca
al sector publico o privado, lo cual difiere en
los distintos paises, los salarios, pensiones,
proteccion sanitaria y otras ayudas sociales
pueden convertirse en factores decisivos
para que un docente realice o no movilidad.

Bautista (2004) propone destacadamente la
necesidad de realizar mejoras en cuanto a
favorecer la movilidad docente y estudiantil
como una manera de obtener un aumento
en la integracion con otras instituciones, ex-

PROBLEMAS Y DESAFIOS 137

perimentar con tradiciones educativas dis-
tintas y combatir la tendencia “endogamica”
de las IES. De igual manera, plantea el esta-
blecimiento de criterios que faciliten la movi-
lidad de profesores sin que sean necesarios
los procesos de habilitacion que a menudo
se exigen para el ejercicio profesional. Por
ultimo, hace menciéon a que es importante la
conciencia de considerar la movilidad aca-
démica como parte de la necesidad crecien-
te por lograr la integracion interinstitucional
mediante el respeto tanto a la diversidad na-
cional como a las diferentes tradiciones edu-
cativas y disciplinarias. Se requiere dedicar
mayores esfuerzos por mejorar la formacion
de los docentes para que ésta no se con-
vierta en una dificultad para la libre movili-
dad de profesores en los paises.

Especificamente en el caso de los investiga-
dores, Bautista (2004) expresa que quienes
no tienen plaza, al regresar a su pais de ori-
gen después de una movilidad, se encuen-
tran con dificultades para obtener un puesto,
y por este temor a ser sustituidos es que la
movilidad no les resulta atractiva. También
porque las investigaciones realizadas en
otro pais suele minusvalorarse, por lo que
se tienen que comenzar de nuevo en el pais
de acogida y no siempre se considera la ex-
periencia. La falta de financiacion adecua-
da detiene la movilidad, ya que son escasas
las posibilidades de obtener un puesto, una
beca o una ayuda para el regreso y reinser-
cion. El género también influye por lo que es
necesario eliminar obstaculos derivados de
las estructuras, los procedimientos y los cri-
terios de los programas de movilidad que la
hacen mas dificil para la mujeres cientificas
que para los hombres.

Couturier y Vasquez (2009) aportan que es
preciso para las bases de la colaboracion in-
terinstitucional que promueven la movilidad
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y el intercambio académico los siguientes
puntos:

B Establecer politicas institucionales afines
al tipo de institucion y estrategias para la
cooperacion y el intercambio.

m Disefiar planes para el desarrollo de la
cooperacion y el intercambio académico
gue coincidan con la mision, vision y los
planes institucionales de desarrollo.

B Intensificar la colaboracion con organis-
mos gubernamentales y no guberna-
mentales de apoyo y fomento a la edu-
cacion superior, y a la cooperacion y el
intercambio académico.

B Analizar los programas de becas de los
principales organismos nacionales para
proponer mejoras sustanciales, incidien-
do en las posibilidades de un mayor
impacto en la calidad de la educacion
superior del pais, al mismo tiempo que
se minimizan los efectos imprevistos y
negativos por la falta de planeacion de la
cooperacion y el intercambio.

B Hacer negociaciones con los gobiernos
federales, estatales y municipales para
mecanismos de apoyo a las actividades
de cooperacion e intercambio.

Conclusiones

La administracion educativa es la disciplina
clave para la organizacion del sistema esco-
lar y garantiza su eficiencia. Debe de promo-
ver cambios para la busqueda de la mejora
en la calidad de los procesos, respondiendo
a las necesidades educativas del contexto.
Es un proceso dindamico, innovador, renova-
dor y participativo, que requiere de directi-
vos con un perfil basado en competencias,
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ademas de actitudes para desarrollar sus
talentos y ejercer un liderazgo pedagdgico
para construir el sentido de sus instituciones
(Vargas, 2007).

Segun Farias (2009), las practicas adminis-
trativas eficientes que proporcionan la es-
tructura necesaria para que los profesores
desempenen su funcién, dan como resulta-
do instituciones educativas eficientes y efec-
tivas. Siguiendo con su idea Farias (2009)
menciona que para alcanzar dicha eficien-
cia y efectividad es importante la autonomia
que implica la descentralizacion de los cen-
tros escolares, todo ello, en concordancia
con las politicas educativas y requerimientos
generales por parte de las autoridades edu-
cativas.

Sin embargo, Alvarez (2006, citado en Fa-
rias, 2009) menciona que los procesos de
innovacion educativa son frenados por las
practicas administrativas tradicionales que
favorecen la inercia de la institucion en bus-
ca del control y la estabilidad. Resaltando
los aspectos importantes de la literatura ana-
lizada, se puede mencionar que existe sufi-
ciente informacion acerca de las bondades
y frutos de realizar estancias de movilidad
académica por parte de los profesores e in-
vestigadores de IES.

Existen esfuerzos de cooperacion inter-
nacionales para impulsar y facilitar dichas
practicas, a fin de que las distintas naciones
se vean favorecidas con el intercambio. Sin
embargo, también se han recopilado expe-
riencias de los diversos actores involucrados
en movilidad académica, sobre las dificulta-
des que han experimentado al realizar una
estancia. Estas dificultades crean un campo
de estudio y accion en busca de mejorar o
facilitar los procesos involucrados en la mo-
vilidad académica.
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Resumen

La Universidad de la Republica de Uruguay
nuclea el 85% de la educacion superior del
pais y esta caracterizada por su gratuidad e
ingreso libre, abarcando a mas de cien mil
estudiantes. Particularmente, en la Ultima dé-
cada ha llevado adelante la “Segunda Refor-
ma”, que ha permitido una serie de cambios
orientados a incrementar, significativamente,
el ingreso a la Institucion. La poblacion es-
tudiantil se ha vuelto mas diversa, con dife-
rentes caracteristicas y problematicas, por
lo que para apoyarlos se cre6 un Programa
central y las diferentes Facultades imple-
mentan estrategias complementarias. Un
caso particular es la Facultad de Veterinaria,
la Unica que forma veterinarios en el pais,
gue cuenta con alrededor de 3000 estudian-
tes, ya que ha materializado una variedad
muy importante de acciones enmarcadas
en su politica de apoyo a los estudiantes.
En los Ultimos diez afios, estas politicas se
han traducido en la creacion de la Secretaria
Estudiantil, el Servicio de Orientacion Psico-
pedagdgica y el Espacio Multifuncional; la
instrumentacion de pruebas diagnosticas al
ingreso; el impartir cursos de nivelacion, de
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comprension oral y escrita y de redaccion
de Tesis; y la creacion del Programa de apo-
yo al egreso. En este articulo se describen
y analizan estas medidas que han permitido
un mejor acompanamiento a los estudiantes.

Palabras clave

Calidad en la educacion superior, evaluacion
institucional, politicas de apoyo a estudian-
tes, desvinculacion universitaria.

Abstract

The Universidad de la Republica of Uru-
guay gathers 85% of Higher Education
in the country, characterized by free en-
try and free, covering more than a hun-
dred thousand students. Particularly in
the last decade has brought forward the
"Segunda Reforma" which has allowed a
number of changes allowing significantly
increase income to the institution. The
student population has become more
diverse, with different characteristics
and problems, so to support a central
program was created and implemented
the various faculties complementary
strategies. A particular case is Faculty
of Veterinary Medicine, which is only
veterinarians in the country, which has
about 3,000 students, since materialized
an important variety of actions under its
policy of support to students. In the past
decade, these policies have resulted in
the creation of Campus Ministry, Coun-
seling Service and the Multifunctional
Space; instrumentation of diagnostic
tests at admission; imparting leveling
courses, oral and written comprehen-
sion and writing thesis; and the creation
of the Support Program Exit. This paper
describes and analyzes these measures
have led to better support students.

Key words

Quality in higher education, institutional
assessment, policies student, untying
university.

Introduccion

Uruguay es un pais donde tradicionalmente
el Estado ha depositado en su Universidad
publica la principal responsabilidad de la for-
macion de recursos humanos de nivel supe-
rior. De esta forma, segun sefala el Ministerio
de Educacion y Cultura del pais, “la Univer-
sidad de la Republica (UdelaR) fue, hasta la
década de los 80', la Unica institucion univer-
sitaria y actualmente, aunque coexiste con
Universidades e Institutos Universitarios de
origen privado, abarca casi el 85% de los es-
tudiantes de grado de la nacion” (2013, s/p.).

Entre las principales caracteristicas de la
UdelaR, se destaca su sistema de ingreso,
ya que el unico requisito que tienen los as-
pirantes, es haber culminado el ciclo de en-
seflanza media, no existiendo examen de in-
greso ni cobro de matricula para realizar los
estudios universitarios. Esta estrategia de ac-
ceso se ha transformado en una herramienta
de equidad para la sociedad uruguaya; sin
embargo, también supone algunos desafios
muy importantes para la gestion de la ins-
titucion, entre ellos, se destacan: la incerti-
dumbre sobre el nimero de estudiantes que
ingresan cada afio y un ndmero importante
que se rezaga o abandona los estudios. Se
constata que la matricula de estudiantes de
Grado ha tenido un aumento significativo en
las Ultimas décadas, variable influenciada
por el caracter de institucion publica, gratui-
ta y de ingreso irrestricto de la UdelaR.

Actualmente esta institucion es considera-
da una megauniversidad, contando aproxi-
madamente con 108.886 estudiantes y con
10.036 docentes (UdelaR, 2013).
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Para quienes trabajan en pos del logro de
la permanencia y la insercion plena de los
estudiantes en dicha institucion, se vuelve
fundamental tener en cuenta la heterogenei-
dad creciente de esta poblacion, en lo que
respecta a diversos aspectos: socio-econoé-
micos, culturales, historia familiar en vincula-
cion con los estudios terciarios, la formacion
previa al ingreso, entre otros.

Asimismo, se debe considerar el eleva-
do porcentaje de estudiantes que trabajan
(60%) y los que migran del interior del pais
para realizar sus estudios terciarios en la ciu-
dad capitalina, que en algunos Servicios Uni-
versitarios representa entre un 40 y un 50%
del total de los matriculados. Esto vuelve ne-
cesaria la instrumentacion de estrategias de
orientacion y acompariamiento a los mismos,
teniendo en cuenta que la contracara a esta
realidad institucional, consiste en el elevado
numero que se desvincula de la misma, prin-
cipalmente, durante los primeros dos afos
de su transito formativo. Tal como plantea
Tinto, “los principales factores que inciden
en la permanencia del estudiante en la insti-
tucion educativa, se vinculan con los prop6-
sitos y el compromiso de los estudiantes, y
con el grado de integracion social académi-
ca que el estudiante logre tras sus vivencias
en la institucion” (2010, p. 156). Al respecto,
Aguilar Rivera sefiala que (2007, p.6):

La transicion a la Universidad, constituye
un periodo donde los ingresantes apren-
den a ser universitarios. Deben pasar de
su condicion de alumno de educacion me-
dia a ser alumnos de la universidad. Tam-
bién, existe una importante desvinculacion
tardia, pero esta guarda mas relacion con
las caracteristicas de las disciplinas, lo que
vuelve mas importante las estrategias que
pueden llevar adelante especificamente
cada carrera.

Otro elemento significativo para el presen-
te analisis es que la UdelaR funciona como
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ente autonomo, tomando sus decisiones a
través de un érgano colegiado que se inte-
gra por elecciones de estudiantes, docentes
y egresados. Ademas, otorga un grado de
autonomia muy importante a todas las Facul-
tades, Escuelas e Institutos que la compo-
nen, que también cuentan con un Consejo
Directivo elegido por los estamentos univer-
sitarios.

En este articulo se describen y analizan las
medidas que han permitido un mejor acom-
panamiento a los estudiantes de la UdelaR.

1. Universidad de la
Republicay la
Segunda Reforma

La Universidad de la Republica se rige
desde 1958 por su Ley Orgéanica (Ley No.
12.549), la cual atribuye a la UdelaR la per-
sonaria juridica publica, autbnoma, y define
sus fines. Sus cometidos se relacionan con:
ser responsable de la ensefianza publica
superior “en todos los planos de la cultura,
la ensefianza artistica, la habilitacion para
el ejercicio de las profesiones cientificas y
el ejercicio de las demas funciones que la
ley le encomiende”, asi como “defender los
valores morales y los principios de justicia,
libertad, bienestar social, los derechos de la
persona humana y la forma democratico-re-
publicana de gobierno”. Ademas, se explici-
ta el caracter de libre opinién como un “de-
recho inherente a los miembros del personal
docente de la Universidad” y su autonomia
en el sentido mas amplio (2014). La UdelaR
se enmarca en el modelo Latinoamericano,
basado en el “Manifiesto de Cdérdoba” de
donde se conciben tres grandes funciones
universitarias, pilares de su estructura y mi-
sion, que son la docencia, la investigacion y
la extension.



Todas estas caracteristicas, siguen vigentes
y activas en la construccion diaria del mo-
delo universitario como formadora de profe-
sionales en el Uruguay. Como todo modelo,
pensado para su época, debe ser repensa-
do y adaptado a las nuevas realidades so-
ciales y culturales del pais, en su contexto
regional y mundial. En este sentido, a partir
del afio 2007, la UdelaR emprende un cami-
no de Reforma, llamado Segunda Reforma
Universitaria, con el objetivo de mirar al futu-
ro centrando su atencion en diversos aspec-
tos interconectados, a saber:

(i) Un conjunto de cambios orientados a
revitalizar los ideales que marcan su desa-
rrollo en las condiciones sociales del siglo
XXI, con especial atencion a la nueva cen-
tralidad del conocimiento.

(i) La contribucién universitaria a la trans-
formacion educativa vertebrada por la ge-
neralizacion de la ensefianza avanzada y
permanente.

(iii) Las modificaciones legales asociadas.

Para avanzar en la Reforma Universitaria,
se aprueba un documento que contiene las
nueve lineas de trabajo, sintetizadas de la si-
guiente manera:

Enseflanza activa: aumento del
acceso, diferentes modalidades
de ensefianza, TICs, tutorias, etc.
Investigacion para el desarrollo

Integral: posgrados en innova-
cion, atencion a problemas de re-
levancia nacional, radicacion de
investigadores en el interior, etc.

Promocion de la Extension como
integradora de las tres funciones
universitarias.
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Transformacion de la estructura
académica (espacio interdiscipli-
nario, vinculacion investigacion y
extension, etc.).

=]

Mejora de la gestion (capacita-
cion de funcionarios, avance en
los sistemas de informacion, sim-
plificacion de tramites, etc.).

il

Comunicacion Universidad - So-
ciedad (creacion del Centro de
Informaciéon Universitaria y de la
Unidad de Comunicacion).

Plan de obras a largo plazo prio-
rizando el desarrollo de nuevas
sedes universitarias en diferentes
lugares del pais.

B E

Respaldo a la participacion vy al
cogobierno.

Ensefianza terciaria a escala na-
cional (ANEP-UdelaR, tecndlo-
gos, PRETs, sedes regionales,
etc.).

La implementacion de esta Reforma ha esta-
do acompanada de un incremento sostenido
del ingreso de estudiantes a la Universidad
(Figura 1), influyendo significativamente la
creacion de nuevas carreras y sedes en el
interior del pails.

En la medida que la poblacion estudiantil
aumenta, se registra una diversificacion de
los perfiles de entrada de los mismos, pro-
piciando la incorporacion de algunos que
nunca habian tenido acceso a la educacion
superior. A tono con ello, para llevar adelan-
te la orientacion y acompanamiento de los
estudiantes, principalmente en los primeros
anos de la carrera, se crea el Programa de
Respaldo al Aprendizaje, a nivel central de la
Universidad.
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FIGURA 1

la Republica (UdelaRr, 2012).
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2. El Programa
de Respaldo al
Aprendizaje
(PROGRESA)

Desde la creacion del PROGRESA, en el afio
2007, se disefia e instrumentan un conjunto de
propuestas de orientacion y acompanamiento a
los estudiantes que procura lograr su insercion
plena en la vida universitaria. El mismo tiene
Ccomo objetivo aportar a la generalizacion de la
ensefianza avanzada, abordando el pre-ingre-
S0, el ingreso y la permanencia, y el egreso de
la formacion de Grado. Asi, “las estrategias de
apoyo y orientacion a los estudiantes que de-
sarrolla, procuran tomar en cuenta la heteroge-
neidad de la poblacion estudiantil, en lo referen-
te al acompafiamiento y potenciacion de sus
trayectorias educativas y las necesidades que
los mismos presentan en cada momento de su
transito por los estudios” (2014, p.2).

Las principales lineas conceptuales y de accion
del programa son:

190467 19.7334

18.7006

14 B85

1995 LU 2005 010 Qo @a0e

m Tutorias entre pares (TEPs, de estudian-
tes para estudiantes).

B Apoyo y orientacion a los estudiantes.

De esta dos lineas se despliegan una diversi-
dad de estrategias y dispositivos que apuntan
a acompanar al estudiante universitario, previo,
durante y proximo al egreso. Ademas, el Progra-
ma ofrece cursos de formacion docente encami-
nados a diversificar las estrategias de ensefian-
za, como las TEPs y el aprendizaje cooperativo
o colaborativo.

El funcionamiento de la UdelaR prevé otorgar
una gran autonomia a todas sus Facultades, ya
que cada una cuenta con una importante inde-
pendencia para la toma de decisiones a todo ni-
vel: curricular, presupuestal, contratacion de re-
cursos humanos, etc. Es asi, que cada Facultad
dispone de una politica propia de apoyo estu-
diantil que se articula con el PROGRESA. La for-
ma en que se traduce dicha politica y el impacto
que la misma tiene son muy variables, de acuer-
do a cada carrera. Particularmente, la Facultad
de Veterinaria presenta algunas caracteristicas
particulares, principalmente por la variedad de
acciones que ha desplegado y la buena evalua-
cion que ha realizado de las mismas.



21. La Facultad de
Veterinaria

La Facultad de Veterinaria (FV) de la
UdelaR es la Unica institucion que for-
ma profesionales en esta rama para el
Uruguay. Con mas de cien afios de exis-
tencia, alrededor de 3000 estudiantes y
mas de 300 docentes, cuenta con un im-
portante prestigio y reconocimiento en la
region. Al igual que en casi toda Latinoa-
mérica, desde fines del siglo XX, ha exis-
tido un marcado incremento de jovenes
que acceden a la educacion superior;
este fendmeno se acentua en el siglo XXI|
y en la UdelaR, estos efectos son signi-
ficativos, debido a sus caracteristicas de
libre ingreso ni cobro de arancel de al-
gun tipo. En menos de veinte afios, la FV
duplica su ingreso, pasando de 250 es-
tudiantes en 1998 a alrededor de 550 en
la presente década. Este incremento de
ingresantes, se acompafa de una mayor
diversidad de perfiles, ya que son estu-
diantes de todo el territorio nacional, con
variadas historias académicas, familiares
y sociales.

El informe de Autoevaluacion Institucional
(Facultad de Veterinaria, 2005a) evidencid
el alto numero de rezago y desvinculacion
que tenia la carrera, pero lo mas importan-
te radica en que la Institucion no estaba
tomando medidas para subsanar esta pro-
blematica. Esta situacion se comprobd a
partir de la aplicacion de encuestas a estu-
diantes y al andlisis de las diferentes alter-
nativas de apoyo que ofrecia la Facultad,
las que principalmente dependian de ini-
ciativas esporadicas del Departamento de
Educacion Veterinaria (DEV) o de progra-
mas centrales de la Universidad a los que
la institucion derivaba a sus estudiantes.

Por otra parte, en el mismo afio, Boado
publica un trabajo sobre esta problema-
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tica donde se relaciona a la desvincula-
cion universitaria con causas personales,
familiares e institucionales, dejando claro
que constituye un fenémeno multifactorial,
que solo se puede enfocar desde la pers-
pectiva de los estudiantes (2005). En este
marco, se entiende necesario visualizar el
papel fundamental que cumple la institu-
cion, de cara a la integracion e insercion
de los estudiantes, principalmente, durante
los primeros afios de su transito por la vida
universitaria. Esta perspectiva supone un
enfoque vincular, en el que ambos compo-
nentes (institucion-estudiante), estan invo-
lucrados en el proceso.

En oposicion al uso de términos como la
desercion, el fracaso o abandono para no-
minar este fendmeno que, mas alla de las
connotaciones de su surgimiento, ubican
al estudiante como principal responsable,
tal como plantea Di Conca (2011) “preferi-
mos apelar al término desvinculacion que
alude explicitamente a la relacion de por
lo menos dos componentes, ubicando el
problema en un campo relacional, adelan-
tando asf su complejidad” (2011, p. 17).

Por otro lado, acompafiando al proceso
de aumento de la matricula de la FV, se
comienza a visualizar un incremento del
numero de estudiantes que se rezaga o se
desvincula, situacion para la cual la institu-
cién no se encontraba preparada. En efec-
to, el informe de Autoevaluacion (Facultad
de Veterinaria, 2005a) de la Evaluacion
Institucional que se realiza en el afio 2005,
establece que no se contaba con meca-
nismos que permitieran detectar alumnos
con dificultades académicas, para luego
implementar acciones de apoyo.

La evaluacion externa que se realizd
como parte de este mismo proceso en
el 2006, también identifico esta debilidad
en la institucion, mencionando que era
esencial que la FV tomara acciones para
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acompanfar a los estudiantes, especial-
mente, aquellos en riesgo de desercion.
A partir de este proceso de autoevalua-
cion, la FV elabora un Plan de Desarrollo
Estratégico para el periodo 2005-2010,
gue incluye como uno de sus objetivos
estratégicos: Instrumentar mecanismos
de seguimiento y apoyo a los estudian-
tes (2005b).

Posteriormente, en los afios 2009-2010,
la FV realiza una nueva Evaluacion Ins-
titucional, esta vez para lograr la Acre-
ditacion Regional de su carrera para el
MERCOSUR. Es de destacar que entre
los indicadores establecidos para lograr
la acreditacion, propuestos por la Red
de Agencias Nacionales de Acreditacion
(2009) y luego aprobado por los Ministe-
rios de Educacion y Cultura, existen al-
gunos muy especificos sobre la atencion
y el acompafamiento a los estudiantes:

Los mecanismos de ingreso y admision
estan debidamente establecidos y son
de conocimiento publico.

Deben existir programas de apoyo a los
estudiantes para el logro del perfil pro-
puesto.

Existencia de servicios de apoyo acadé-
mico y financiero como pasantias, be-
cas, etc.

Existencia de programas de atencion de
salud fisica y mental a los estudiantes.

Existencia de programas de acompafa-
miento psicopedagdgico.

A partir de la nueva Evaluacion Institucio-
nal, se elabord un Plan de Desarrollo Es-
tratégico para el periodo 2011-2016, que
incluye el fortalecimiento de las estruc-
turas existentes y la implementacion de
nuevas acciones que brinden apoyo a

los estudiantes, principalmente, a aque-
llos con mayores dificultades.

3. Acciones de apoyo
a los estudiantes

A partir de los antecedentes presentados,
la FV llevé adelante una serie de acciones
para mejorar el apoyo a los estudiantes. A
continuacion se presentan algunas de las
medidas adoptadas en la Ultima década,
tomando en cuenta la necesidad de tratar
una problematica que, evidentemente, se ha
agravado a partir del nuevo escenario de la
educacion superior en el pais.

Realizacion de una prueba diag-
nostica sistematica al ingreso de
la carrera.

Creacion de la Secretaria Estu-
diantil.

Creacion del Servicio de Orienta-
cion Psicopedagogica.

Creacion y equipamiento de un
Espacio Multifuncional para estu-
diantes.

B B S

Implementacion de un curso pa-
ralelo de Bioguimica.

Instrumentacion de un curso-ta-
ller de Comunicaciéon Oral y Es-
crita aplicado a las Ciencias Ve-
terinarias.

Mayor articulacion con el Progra-
ma de Respaldo al Aprendizaje,
que lleva adelante la UdelaR a
nivel central.

E E A

Creacion del Programa de Apoyo
al Egreso (ProEgresoVet).



Prueba diagnostica

A partir de un trabajo conjunto apoyado
por los docentes de las asignaturas de
primer afo de la carrera y profesores
del ultimo afio de enseflanza media, se
elabord una prueba diagndstica, que se
aplica al ingresar a la carrera. Esta prue-
ba, con sus respectivas actualizaciones,
se utiliza actualmente y contiene cuatro
componentes principales:

-1 Datos personales
« del estudiante.

2 Preguntas sobre comprension
« lectora del idioma espafiol.

Preguntas sobre
» matematicas.

Preguntas sobre quimica
«» Organica.

En algunos arfios, esta prueba también
ha incorporado preguntas relacionadas
con la Biologia y la elaboracion de tex-
tos. La implementacion de esta prueba
ha permitido conocer las caracteristicas
con las que ingresan los estudiantes a la
carrera, para que los docentes adecuen
Sus programas, se informe a los maes-
tros de la ensefianza media acerca de
los datos que se obtienen y para que los
propios estudiantes tomen medidas en
los casos mas criticos.

Secretaria Estudiantil

La FV destina recursos humanos e in-
fraestructura para crear la Secretaria Es-
tudiantil (SEVet), la que realiza diversas
actividades destinadas a los estudiantes.
A grandes rasgos, la tarea principal es
la de informarlos sobre aspectos relacio-
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nados con la vida universitaria. A los de
Educacion Media, se les comunica sobre
la oferta académica de la FV y como se
estructura el plan de estudios. Reciben
asesoria respecto a becas, pasantias,
oferta de tesis, actividades culturales y
deportivas. A los que estan proximos a
egresar, se les brindan elementos sobre
la oferta de especializacion y posgrados,
y las diferentes agrupaciones de egre-
sados. El contacto con los estudiantes,
se realiza principalmente de forma per-
sonal, en los horarios de atencion desti-
nados para ello. La participacion de los
estudiantes en estas actividades oscila
entre los 100 por semana, a través de
consultas individuales en su mayoria.

La difusion de la informacion se realiza a
partir de una base de datos que permite
generar comunicacion a traves de las si-
guientes vias: correo electronico, web de
FV, redes sociales (twitter y facebook),
y contacto telefénico. A su vez, la SEVet
participa activamente de la creacion, or-
ganizacion y difusion de diversos talle-
res de gran interés para los estudiantes,
entre los cuales se destacan: redaccion
de la tesis de Grado, presentacion y bus-
gueda de empleo, y talleres dirigidos a
estudiantes con dificultades de aprendi-
zaje. Dichos talleres se realizan de con-
junto con otros servicios de la Facultad
(SOP y DEV), asi como también a nivel
central de la Universidad con el PRO-
GRESA.

Constituye una prioridad para la SEVet
elaborar documentos que aporten he-
rramientas a los estudiantes. Cada afio
se edita una Guia para la Generacion de
Ingreso, y en el 2012 se editd una para la
Redaccion de Tesis. En este sentido, se
apunta a presentar proyectos y generar
propuestas que atiendan las necesida-
des estudiantiles.
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Servicio de Orientacion
Psicopedagogica

Durante el afio 2009 y a propuesta del
Decanato de FV, se crea el Servicio de
Orientacion  Psicopedagodgica (SOP),
que tiene como objetivo marco apuntalar
y acompanfar las trayectorias educativas
de todos los estudiantes. Este espacio
se constituye en una de las estructuras
institucionales, junto a la SEVet que di-
sefia y desarrolla sus dispositivos de
intervencion, dirigidos al trabajo directo
con la poblaciéon estudiantil. En este sen-
tido, los dispositivos son muy variados:
se crean estrategias diversas para es-
tudiantes diferentes; entrevistas abiertas
y semidirigidas; talleres como espacios
propicios para el intercambio entre pa-
res, colectivizacion y debate, y experien-
cias de TEPs. Desde la creacion del SOP
a la actualidad han participado en entre-
vistas individuales un promedio de 600
estudiantes, mientras que en dispositivos
grupales como los talleres, la participa-
cion varia, dependiendo de la temética
gue se aborda, entre 30 y 40 estudiantes
por encuentro.

Esta diversidad de formas de abordar
el trabajo con los estudiantes, posibilita
acercarse a multiples aspectos que ha-
cen a la construccion del “ser universita-
rio”; imaginario con el que ingresan a la
formacion de grado y el encuentro con
lo que luego, al comenzar a transitarla,
se encuentran facilitadores y obstacu-
lizadores que identifican en su proceso
formativo, imaginario y conocimiento con
el que cuentan en relacion con el desa-
rrollo profesional una vez que se produ-
ce el egreso. En relacién a lo vincular; se
explora qué redes de sostén visualizan
gue aportan a su permanencia en la ins-
titucion, la relacion entre pares y con los

docentes. El encuentro con los estudian-
tes se genera a través de tres vias: por
iniciativa de los mismos, por convocato-
ria a actividades grupales o individuales
por parte del Servicio de Orientacion y
por ultimo, por derivacion de docentes u
otros actores institucionales.

La legitimacion de un espacio con es-
tas caracteristicas en FV, se ha venido
construyendo gradualmente y el reflejo
de este proceso se puede visualizar en
las devoluciones de los estudiantes, con
respecto al interés y al acompafamiento
que se ofrece por parte de la Institucion.

Espacio Multifuncional

Con la finalidad de ampliar los espacios
comunes destinados al intercambio vy
socializacion entre estudiantes, es que
el orden estudiantil impulsa la creacion
de un Espacio Multifuncional (EM). Ac-
tualmente funciona bajo la 6rbita de la
SEVet, dependiente del Decanato de la
FV. Cuenta con equipos informaticos y
mobiliario destinado al uso comun, dis-
poniéndose de un horario extendido
de atencion semanal y las condiciones
necesarias, para que los estudiantes
puedan realizar actividades grupales vy
ludicas. Transita, semanalmente, un pro-
medio de 500 estudiantes. Dicho espa-
cio esta ubicado proximo a la oficina de
la SEvet, lo que amplifica y aumenta la
llegada de los estudiantes a ambos.

Curso paralelo de
Bioquimica

A los estudiantes que logran un escaso
puntaje en la prueba diagndstica de Qui-
mica (menos del 40% de las preguntas
correctas), se les ofrece un curso para-



lelo, semi-presencial y a contra-horario,
para que puedan acompafiar el curso
de forma adecuada. EI mismo ha tenido
buenos resultados, aunque igualmente
gran parte de los estudiantes no logran
llegar a los puntajes esperados, es de
destacar que el grupo que se convoca,
es del 25% de la poblacion que ingresa.
Esta estrategia de “nivelacion” es consi-
derada una herramienta de promocion
de la equidad, que pretende subsanar
problemas de formacién en quimica ge-
nerada en el sistema de educacion me-
dia.

Curso-Taller de
comunicacion oraly
escrita aplicado a las
Ciencias Veterinarias

EI DEV, la SEVet, el SOP y el PROGRESA
comienzan a impartir, en el 2014, el curso
de Comunicacion Oral y Escrita aplicado
a las Ciencias Veterinarias (COE), que
tiene como principal objetivo proporcio-
nar a los estudiantes herramientas para
mejorar sus capacidades de expresion
oral y escrita, a través de una introduc-
cion a las estrategias de aprendizaje vin-
culadas a la lectura y escritura académi-
ca. Este curso surge como respuesta a
las dificultades en la comunicacion oral y
la produccion de textos por parte de los
estudiantes. Cuenta con participacion de
estudiantes de varios niveles de la carre-
ra, muchos con dificultades para avan-
zar en la misma 'y que admiten que estas
se presentan en los aspectos centrales
de esta oferta curricular.

El COE se ofrecié como curso optativo,
sin requisito previo, con una carga ho-
raria de 35 horas totales (2 créditos). El
curso se dictd semanalmente, alternando
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actividades presenciales de 3 horas de
duracion, con actividades a distancia a
través de la plataforma Moodle (Entorno
Virtual de Aprendizaje). En cada clase
presencial, los estudiantes abordaron,
simultaneamente, una técnica y un con-
tenido con el que pudieron ejercitar la
escritura. A partir de la segunda clase
presencial, los estudiantes ya comenza-
ron a realizar presentaciones orales, las
qgue fueron desde pequefias exposicio-
nes grupales a argumentaciones indivi-
duales sobre los temas tratados. Mientras
tanto, en la plataforma Moodle participa-
ron semanalmente realizando aportes a
determinadas consignas trabajadas o
presentadas en las clases presenciales
bajo diversas modalidades: en foros, su-
biendo materiales escritos producidos
por ellos de forma grupal o individual, asi
Ccomo las presentaciones que posterior-
mente realizaron en clase. El curso fue
evaluado en forma continua durante todo
su desarrollo, basandose en la actividad
y participacion en clase, y la entrega de
tareas y actividad en el Moodle.

Los principales contenidos de técnicas
de apoyo a presentaciones son: platafor-
ma Moodle; presentaciones orales; habi-
tos y técnicas de estudio: planificacion,
regulacion, y evaluacion; estrategias
de estudio: de analisis, de sintesis y de
busqueda de informacion; elaboracion
de resimenes y mapas conceptuales.
Mientras que los principales contenidos
disciplinares fueron: ciencia y matemati-
ca en la vida cotidiana; biologia animal;
reproduccion animal y profesion veteri-
naria.

Al finalizar el curso, en el ultimo encuen-
tro presencial, se pidi6 a los estudiantes
gue evaluaran y realizaran sus aprecia-
ciones, completando un cuestionario en
forma voluntaria y andénima, quienes rea-
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lizaron una evaluacion muy positiva del
curso. A partir de su instrumentacion, se
proporcionaron herramientas para mejo-
rar las capacidades de expresion oral y
escrita de los estudiantes de la FV. De
forma colateral, se propicié que un grupo
de estudiantes, que representd mas de
la mitad de los que realizaron el curso,
continuaran sus estudios, acreditando
una actividad optativa que generd crédi-
tos para su carrera.

Articulacion con el
Programa de Respaldo
al Aprendizaje
(PROGRESA)

El PROGRESA, como programa central,
cuenta con lineas propias de trabajo y
otras que se desarrollan de acuerdo a
las necesidades de las diferentes Fa-
cultades. Esto implica el disefio e imple-
mentacion de acciones como: proyectos
estudiantiles, participacion en jornadas
de bienvenida y curso introductorio, ta-
lleres para la presentacion y busqueda
de empleo vinculados al egreso, espa-
cios de consulta y orientacion dirigidos a
estudiante de nuevo ingreso, entre otras.
Estas actividades, en la FV, se llevan
a cabo en coordinacion con el DEV, la
SEVet, el SOP y los gremios estudian-
tiles, las cuales han tenido una buena
acogida. Particularmente, la FV fue, en
el 2014, la que presentd mayor ndmero
de proyectos estudiantiles, financiando-
se propuestas elaboradas, presentadas
y llevadas adelante por estudiantes de
la Facultad. Dichos proyectos estan di-
rigidos al desarrollo de diversos tipos de
actividades, entre otras en las siguientes
lineas: participacion y cogobierno, cul-
tura, deporte, recreacion, académicas,
salud, comunicacion, etc. Los objetivos

son: colaborar en la integracion plena a
la vida universitaria de los estudiantes,
especialmente de las generaciones de
ingreso a la UdelaR. En forma especifica
pretenden: promover una primera expe-
riencia de participacion activa e involu-
cramiento con la institucion; propiciar
gue los estudiantes se organicen, plani-
fiquen y actluen colectivamente en torno
a una tematica que los motive y apoyar
iniciativas que contribuyan a un ejercicio
pleno de la vida universitaria, promovien-
do una mejor insercion de las generacio-
nes de ingreso.

Los estudiantes de veterinaria en este
marco han propuesto una variedad de
proyectos, que abarcan desde encuen-
tros de estudiantes, promocién de acti-
vidades culturales, hasta la reparacion y
mejora del EM, el Museo de Anatomia o
la elaboracion de un Herbario de plantas
toxicas. Existiendo un importante nime-
ro de estudiantes que se han involucrado
en las diferentes iniciativas.

Programa de apoyo al
egreso.

En la medida que la matricula universita-
ria ha crecido, en la UdelaR se eviden-
cia un crecimiento sostenido del egreso,
duplicandose en los ultimos 14 afios; sin
embargo, esto no ha sido lineal en la FV,
donde el egreso en algunos afos ha su-
bido y en otros se ha mantenido (Figura
2). Las razones por las que los estudian-
tes no culminan su formacion de grado,
suelen ser variadas y muchas veces, son
desvinculaciones multicausales.

Existen estudios, cuali y cuantitativos,
que marcan claramente un momento
critico de desvinculacion, que es el co-
mienzo de la carrera, de hecho FV pier-
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de alrededor del 25% de sus ingresos
en el primer afio. Sin embargo, haciendo
un esquema “grosero” de la situacion, se
puede plantear que: la cuarta parte de
los que ingresan se graduan, otra cuar-
ta parte se desvincula en el primer afio
y del otro 50% se sabe realmente poco.

FIGURA 2
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Sin embargo, es posible asumir que esta
mitad de la poblacion se desvincula gra-
dualmente, donde aspectos vocaciona-
les, personales, laborales y familiares
van rotando, van incidiendo en mayor o
menor medida en la toma de las decisio-
nes de los estudiantes.

Estudiantes que ingresan y egresan a la Facultad de Veterinaria
desde el 2003 al 2014 (extraido de ProEgresoVet, 2014).

— D

Un grupo particular de esta poblacion, la
componen aquellos estudiantes que tenien-
do la mayor parte de su carrera aprobada,
no logran graduarse, grupo que se convier-
te en objeto de estudio de la Dra. Rista (en
su tesis de Lic. en Educacion) para el Plan
de Estudios de 1980 y por la Lic. Marguine
(informe que eleva al Consejo en sumomen-
to) para el Plan vigente. De ambos trabajos,
surge que los estudiantes manifiestan incon-
venientes de tipo laboral y personal, pero
muchas veces han sido dificultades vincula-
das con la institucion, las que han impedido
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la culminacién de su formacion terciaria, sin
embargo, si se encuentran vinculados con la
profesion laboralmente.

En el aflo 2014, segun datos del Sistema de
Bedelias, se encontraba una poblacién de
279 estudiantes que ingresaron a la FV entre
los afios 1998 y 2005 (con mas de 9 afios en
la Facultad), que tienen al menos 39 exame-
nes aprobados, es decir, entre el 85% y el
90% de la carrera aprobada; lo que significa
que aproximadamente el 10% de los mismos
esta muy cerca de graduarse, pero con nive-
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les de rezago importantes. Para acompanar
a estos estudiantes se cre6 el Programa de
Apoyo al Egreso (ProEgresoVet), con el ob-
jetivo de identificarlos e interactuar con ellos
para conocer su situacion particular y de-
terminar posibles apoyos con el objetivo de
que culminen sus estudios de Grado.

Por otra parte, se entiende que esta tran-
sicion implica, como todo cambio, movi-
mientos internos definitorios, el pasar de la
condicion de estudiante, a la de egresado.
Esta dimension integra el universo que se
presenta posiblemente cargado de incerti-
dumbre, miedos y fantasias en relacion a lo
gue se esta dejando de “ser” y o que debe
comenzar a construirse. Implica un proceso
de adaptacion a nuevos y diferentes cédigos
en la elaboracion del nuevo rol, que exigen
una reorganizacion y acomodacion de lo ya
incorporado a la nueva realidad imperante.
Poder detectar, descifrar e incorporar dichos
codigos constituye un desafio que no todos
los estudiantes logran abordar de la misma
manera, lo cual puede responder a multiples
motivos.

La creacion del ProEgresoVet indica un gra-
do de flexibilidad institucional, para adaptar
normativas y establecer determinadas posi-
bilidades, para un grupo de estudiantes que
ya ha invertido mucho tiempo en la carrera
y como contraparte la Institucion dedicado
mucho esfuerzo en la formacion de los mis-
mos.

Conclusiones

La FV de la UdelaR, como Unica institucion
que forma veterinarios en el Uruguay, ha du-
plicado el numero de estudiantes que ingre-
sa a la carrera, en los ultimos 15 afios. Esto
ha implicado que se diversifique el perfil de
los ingresantes, principalmente, porque han
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podido acceder jovenes que hasta este si-
glo, dificilmente lo consiguieran. Simultanea-
mente, se ha incrementado significativamen-
te el nUmero de estudiantes que se rezaga o
desvincula de la institucion y no logra titular-
se. A partir de los dos ultimos procesos de
Evaluacion Institucional (2005 y 2010) y sus
consecuentes Planes de Desarrollo Estrate-
gicos, se establecieron politicas de apoyo a
los estudiantes.

La puesta en practica de una serie de ins-
trumentos diversos, que incluyen la creacion
de estructuras, como son: la Secretaria Es-
tudiantil y el Servicio de Orientacion Psico-
pedagodgica; la instrumentacion de cursos
de apoyo: y la articulacion con el programa
central que implementa la propia UdelaR
(PROGRESA), han permitido construir un
entramado de apoyo, contencion y acompa-
Aamiento para los estudiantes de veterinaria.
El informe de los evaluadores externos (Fa-
cultad de Veterinaria, 2010), que permitié la
Acreditacion de la carrera para el MERCO-
SUR (MEC, 2010) por un periodo de 6 afios
(2010-2016), incluye valoraciones que resca-
tan el trabajo de la FV respecto al acompa-
Aamiento a los estudiantes, principalmente,
en lo referente a conocer sus condiciones al
ingreso y el apoyo a aquellos con determi-
nado grado de vulnerabilidad académica o
personal.

Este trabajo evidencia que es posible en ins-
tituciones publicas con ingreso libre y con un
numero elevado de estudiantes, instrumentar
medidas que puedan detectar estudiantes
con dificultades e instrumentar estrategias
que permitan acompanarlos. Sin embargo,
resulta evidente que para este tipo de ins-
tituciones es necesario implementar una
diversificada gama de herramientas com-
plementarias, algunas destinadas a toda la
poblacion y otras, a pequenos grupos e in-
cluso medidas individuales.
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Resumen

El articulo que se presenta, contiene as-
pectos esenciales derivados de una inves-
tigacion desarrollada a partir de una tesis
doctoral defendida y aplicada en la practica
socio-educativa de la carrera Ingenieria Fo-
restal que se estudia en Cuba. Su objetivo
es analizar las tendencias e impactos de la
formacion de competencias, particularizan-
do en dicha carrera. Se establece ademas,
una aproximacion al término competencias,
clarificando la necesidad de su insercion en
la educacion superior cubana en aras de lo-
grar un mayor y mejor desarrollo profesional.

Palabras clave
Competencias, tendencias, formacion, forestal.

Abstract

The work presenting is part of a pro-
tected Doctoral thesis and applied in
the partner-educational practice of the
career Cuban Forest Engineering. He
is carried out a study whose objective
is therefore: to analyze the tendencies
and impacts of the formation of com-



petitions in Cuba, particularizing in the
Forest career. He also settles down an
approach to the term competitions, clar-
ifying the necessity of their insert in the
cuban superior education for the sake of
achieving a bigger and better develop-
ment professional.

Key words
Competitions, tendencies, formation,
forest.

Introduccion

Desde el punto de vista etimologico, el ori-
gen del término competencia, se encuentra
en el verbo latino “competere”, lo que signifi-
ca ir al encuentro una cosa de otra, o encon-
trarse, y también admite acepciones como
responder, estar en buen estado o ser sufi-
ciente. Por tanto, propiciar la formacion y el
desarrollo de actitudes y valores personales
unidos a las aptitudes y capacidades técni-
cas de los individuos, ademas de conjugar
los intereses individuales, proyectan su ade-
cuacion al entorno social. Segun sefalan Ifii-
go y Sosa, “se trata de que el conocimiento
de un trabajador se adecue a las exigencias
de su entorno” (2003. p. 56).

En el ambito laboral, de acuerdo con Gonza-
lez, “la competencia aparece en la década
del 80 debido a necesidades surgidas en di-
ferentes paises por la contradiccion entre los
cambios del entorno y las condiciones de las
relaciones econdmicas y la calidad de los re-
sultados de la educacién” (2006, p. 2).

Para Lopez, el advenimiento de las compe-
tencias, obedece a necesidades de diversos
tipos, entre las que se destacan:

La de elevar la cantidad y calidad de la
produccion, lo que se traduce en eficien-
cia y eficacia, la satisfaccion de las nece-
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sidades de los clientes, la necesidad de
insertarse en el mercado mundial, la ca-
pacitacion y formacion de los recursos hu-
manos para enfrentar el desarrollo tecnolo-
gico, la redefinicion de nuevas estrategias
de gestion de la produccion, la necesidad
de concebir y lograr nuevos estilos en la
organizaciéon del trabajo, la complejidad
de las funciones, la necesidad de construir
nuevos limites a las mismas y la necesidad
de desarrollar la capacidad innovadora del
aparato productivo (2005, p. 17).

Uno de los aspectos claves en este sentido,
segun Gonzalez, “ha sido el cambio en las
premisas de formacion para que reflejaran
mejor las necesidades del mercado, satisfa-
cer las demandas y no orientarse por la ofer-
ta” (2006, p. 4).

De acuerdo con CINTERFOR, “en varios
paises fueron reconsideradas tanto las titula-
ciones, las calificaciones como la capacita-
cion (Reino Unido, Australia, México)” (2000,
pp. 3-5). Poco a poco se fue concluyendo
qgue las reformas debian garantizar que los
individuos fueran capaces de aportar sus
conocimientos y participar mas en la solu-
cion de los problemas en torno a la calidad
y productividad de la empresa. Se requerian
por tanto, hombres mas competentes. Es asi
como surge, segun plantea Gonzalez, “el en-
foque de competencia para la educacion y
la capacitacion en el que estuvieran presen-
tes las normas dictadas por las empresas”
(20086, p. 7).

Esta nueva tendencia promueve una revalori-
zacion del aporte humano a la organizacion
y a la busqueda de la competitividad. De ahi
que, la aparicion del concepto de compe-
tencia laboral, nacido en la préactica produc-
tiva vaya calando cada vez mas fuerza en
el @mbito educativo a diferentes niveles. Las
competencias entonces deben verse a partir
de un vinculo cada vez mas estrecho entre
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la formacion, la gestion y la actividad laboral.
Y precisamente, el objetivo de este articulo
es analizar las tendencias e impactos de la
formacion de competencias, particularizan-
do en la carrera de Ingenieria Forestal que
se estudia en Cuba.

1. Aproximacion a las
competencias

En algunas de las definiciones del concep-
to asociado a las competencias predomina
lo cognitivo como esencia, mientras que en
otras esta presente la tendencia conductista
como en Dalziel y Cubeiro. No obstante, ya
con Boyatzis (1982) y en los estudios pos-
teriores de Ansorena Cao (1996) y Feliu Sa-
lazar (1996), aparece la perspectiva psico-
l6bgica con protagonismo significativo en su
definicion.

En este sentido, un andlisis de Vargas acerca
del empleo del término en el ambito gerencial
destaca que “...las competencias combinan
lo cognoscitivo, lo afectivo y lo conductual”
(2001, p. 5). El concepto de competencias,
por consiguiente, lleva asociados varios ele-
mentos.

Las competencias se utilizan en campos
versatiles, pero aun no hay una elaboracion
tedrica acabada al respecto. En la mayoria
de las definiciones se reiteran aspectos a los
gue se les da mayor peso, los cuales pue-
den resumir sus caracteristicas, a partir de
criterios de Gonzalez de la forma siguiente
(2006, p. 8):

B Esta integrada por diferentes elementos,
uno de los cuales esta referido a las ac-
ciones o procedimientos de la actividad
profesional o laboral.

B Sus elementos componentes son de di-
ferente caracter.
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B Funciona de manera integral, por lo que
supone una estructura.

B Esta condicionada por su relacion con la
actividad laboral especifica.

B Su funcionamiento holistico e integral lle-
va a que sea vista como una capacidad.

B Relaciona la teoria y la préctica.

Teniendo estos elementos como premisa, se
conciben diferentes disefios curriculares diri-
gidos a la formacién por competencias.

Segun Chomsky, “lo que la persona hace
(actuacion) tiene que distinguirse de lo im-
plicito (competencia). Si bien, generalmente,
se utiliza la via de la actuacion para conocer
o identificar las competencias, s un error
considerar que la competencia se reduce a
la actuacion” (1981, p. 33).

Por tanto, como sefialan Le Boterf, Barzuc-
chetti y Vincent, “una competencia no es
una habilidad o una actitud aislada, sino la
union integrada y armoénica de todos estos
aspectos en el desempefio de una actividad
laboral concreta” (1993, pp. 48-49).

Del estudio tedrico y del analisis de los auto-
res Alcantara, J. (2002), Cardoso, R. (2008),
Ducci, M. A. (1997), Levy Levoyer, C. (1997),
Maclelland, D.C. (1973), Mertens, L. (2000),
Vargas, F. (1999) y Tejada Fernandez, J.
(2002), se ha podido constatar el trabajo ini-
ciado en torno a la formacion de competen-
cias profesionales en la educacion superior
de la Union Europea (Espafa y los Paises
Bajos, fundamentalmente), a partir de la
integracion del curriculo y teniendo como
precursor el proyecto Tuning Educacional,
desde el ano 2001, donde se definen las
competencias como “una combinacion di-
namica de conocimientos, capacidades y
habilidades” (2006, p. 2).



En su version para Latinoamérica, este pro-
yecto ha ido ganando adeptos desde el afio
2004, y se han comenzado a establecer
modelos de formacion por competencias en
América Latina. En el caso de Cuba, el tema
se ha venido trabajando tedricamente por
Homero (2000), Gonzalez (2002), Cuesta
(2000), Inigo y Sosa (2003), Alpizar (2008),
Garcia (2013), entre otros; sin embargo, no
se ha implementado, hasta el momento, nin-
gun curriculo o plan de estudio en funcion
del desarrollo de competencias profesiona-
les.

Dicho proyecto se presenta como alternativa
para las Instituciones de Educacion Supe-
rior (IES) latinoamericanas que promueven,
a través de un trabajo colectivo, la ense-
flanza-aprendizaje unificada y reconocida
comunmente en toda el area; emerge asi
como instrumento dirigido a articular desde
las realidades mas cercanas, los retos y po-
tencialidades conjuntas en aras de lograr un
sistema centrado en el estudiante y basado
en las competencias. Estas Ultimas, por tan-
to, incluyen diferentes elementos por lo que
no puede reducirse a ninguno de ellos. Asi-
mismo, esta sesgada por el caracter de la
actividad a la que se orienta y que establece
exigencias, pero tampoco puede reducirse
a términos de desempefio o de resultados.

Las competencias entonces son producto
de la ensenanza y la actividad, estando en
constante desarrollo. En la medida en que
se van manifestando se estructuran mejor
y funcionan con un nivel cohesionado que
determinan la calidad del desempefio. Por
ende, la competencia debe verse con un
enfoque holistico e integrador, de caréacter
contextual y en continuo perfeccionamiento
y formacion. Entonces a criterio de Garcia se
identifican como:

La integracion holistica de conocimientos,
habilidades, valores, actitudes y destrezas
demostradas, en contextos socio-labora-
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les diferentes y cambiantes, poniendo en
practica las experiencias y los principios
basicos, saber, saber hacer, saber ser,
saber emprender, saber compartir y vivir
en colectivo, académico, laboral y social
(2013, s/p).

2. Las competencias
desde los modos de
actuacion

Segun plantea Alvarez de Zayas:

En todo sistema social estan presentes
los diferentes saberes, cada profesion se
construye sobre la base de ellos. La es-
cuela a través del curriculo selecciona de
esos sistemas de saberes lo que un profe-
sional necesita conocer para resolver una
determinada gama de problemas en el sis-
tema social, lo que la hace eficaz. El pro-
ceso didactico hara que esa adquisicion
de saberes sea mas eficiente. Estos pro-
cesos, el curricular y el didactico, bajo un
sistema pedagogico relacionan el sistema
del mundo de la escuela con el sistema del
mundo de la vida, lo que lo hace efectivo
(2003, pp. 30-38).

Es por ello que, la formacion profesional
transcurre mediante un proceso que no ter-
mina en los cinco afos de duracion de la ca-
rrera, Sino que es un aprendizaje permanen-
te, inacabado, coincidiendo con Alvarez de
Zayas, cuando plantea que “un individuo se
consolida como profesional cuando ha tran-
sitado por los procesos de: formacion pro-
fesional o docente educativo de la carrera y
por el proceso de profesionalizacion” (1996,

p. 8).

Tales planteamientos muestran la significa-
cion e importancia que posee el proceso
de formacion profesional, el cual es forjador
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de las futuras generaciones que son las que
deben garantizar la sostenibilidad social no
solo de las IES, sino del desarrollo eficiente,
eficaz y sostenible de la sociedad toda, para
lo cual la formacion desde las competencias
€s un elemento importante a considerar.

La formacion de competencias es un proce-
SO que transcurre a lo largo de toda la vida
constituyendo, esencialmente, el desarrollo
de capacidades adaptativas, de constante
perfeccionamiento, flexibilidad, dinamismo
un factor imprescindible para asumir y res-
ponder a la evolucion de los puestos de tra-
bajo y la movilidad social.

Cada pais e institucion debe definir las ca-
racteristicas, prioridades y problematicas
esenciales a trabajar en cada perfil profe-
sional y a partir de ahi, trazar lineas para
desarrollar las competencias generales en
el curriculo, mediante situaciones concretas
que tributen a desarrollar las habilidades y
destrezas deseadas. Por tanto, segun Veci-
no, “la educacion superior debe tener ma-
yor capacidad de respuesta a los problemas
generales con que se enfrenta la humanidad
y las necesidades de la vida econémica y
cultural y ser mas pertinente en el contexto
de los problemas especificos de una region,
un pais o una comunidad” (1997, pp. 2-7).

Es por ello que, como plantean Addine y
otros:

En la ultima década fue necesario realizar
modificaciones en la concepciéon cubana
de la educacion superior, debido a los
cambios producidos en el pais desde el
punto de vista politico, social y econdmi-
co, lo que ha propiciado nuevos contextos
para los cuales los planes de estudio no
se ajustaban totalmente a sus exigencias”
(2000. pp. 42-46).

Se entiende entonces, segun Londono, que:
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Formar individuos humanamente compe-
tentes y autbnomos en la solucion de los
problemas reales, personales, instituciona-
les y familiares en el marco de un determi-
nado contexto y su globalidad, implica; ver
la educaciéon superior mas que como una
herramienta, como la méaxima posibilidad
de desarrollo que tiene la region, para lo
cual hay que apoyarse en una experiencia
educativa de pensamiento complejo desde
la perspectiva de la didactica, la pedago-
gla y la forma de abordar el conocimiento,
que permita constituir la ensefianza no solo
como un acto de formar profesionales, sino
también como formacion integral (2000, p.
52).

Se reconoce en este enfoque que la forma-
cion, desde las competencias, no solo se ve
como la transformacion que experimenta el
estudiante en la adquisicion de conocimien-
tos y habilidades, sino que logra un cambio
trascendental para resolver los problemas
de su profesion con enfoques innovadores y
creativos donde actle en el mundo del trabajo
acorde con las exigencias del desarrollo so-
cial de la humanidad.

En este sentido, se resalta también la impor-
tancia del perfeccionamiento del proceso for-
mativo a partir de las competencias genera-
les de direccion, la que desde los modos de
actuacion permite caracterizar integralmente
el desempefio profesional y supone la integra-
cion de conocimientos, habilidades, valores y
actitudes que aseguran el buen desenvolvi-
miento profesional una vez graduados. El pro-
ceso de formacion profesional se ve, por tanto,
de manera integral abarcando no solo la parte
de la cultura de la que tiene que apropiarse
el estudiante para resolver los problemas mas
generales y frecuentes de su profesion, sino
que es necesario lograr su transformacion de
un modo trascendente, para que actle conse-
cuentemente en un mundo de cambios acele-
rados, acorde con las exigencias y el desarro-
llo de la humanidad.



Por ello, en la educacion superior cubana,
teniendo en lo expresado por Horruitiner,
“a partir de los problemas profesionales, y
como resultado de un proceso de genera-
lizacion, se precisan los denominados mo-
dos de actuacion profesional” (2006, p. 3). El
concepto expresa una cualidad superior a la
encontrada en los problemas, al caracterizar
integralmente el desempefio del profesional.
Constituyen el saber, el hacer y el ser de ese
profesional; se expresan en su actuacion y
suponen la integracion de los conocimien-
tos, habilidades y valores que aseguran ese
desempeno. Algunos autores, para carac-
terizar este concepto, utilizan el término de
competencias. Su dominio permite al profe-
sional poder enfrentar todos los problemas
profesionales previamente identificados, e
incluso otros nuevos no existentes, surgidos
como consecuencia del desarrollo de la ac-
tividad profesional.

Aun cuando desde el modelo del profesional
cubano no se contemplan las competen-
cias, estas se asumen desde los modos de
actuacion como mas holisticas e integrado-
ras.

Cada profesion tiene sus modos de proceder
con los objetos que se relaciona. Es por ello
que la competencia incluye un componente
que identifica el conjunto de acciones que
llegan a conformar el modo de actuacion
profesional, el cual constituye una categoria
poco utilizada, pero que refleja un compo-
nente complejo de la competencia profesio-
nal y es su principal componente.

De igual manera, la estructura del plan de
estudio sera una consecuencia de como se
analiza y descompone el objeto de la profe-
sion, para su apropiacion a través de la ca-
rrera en las areas (disciplinas), asignaturas,
anos, respondiendo directamente al modo
de actuacion. Cada uno de estos niveles tri-
butaré al objeto de la profesion, que se con-
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creta en la Disciplina Principal Integradora
(DPI), la cual surge en los Planes de Estu-
dios “C” con la concepcion de integracion
de las asignaturas del afno, respondiendo di-
rectamente al objetivo del afio y tributando al
ejercicio de la profesion.

En el caso de los curriculos de la educacion
superior cubanos se materializa la integra-
cion de informacion y de métodos, a través
de las asignaturas de la DPI en la solucion
de problemas en la préactica productiva y de
servicios de la carrera. Como sefala Casas:

La DPI se analiza ademas como eslabon
transdisciplinar, dado su contenido con las
problematicas actuales, las cuales preci-
san para su comprension y solucion, del
desarrollo de modos de actuacion mas
holisticos, resultados de un proceso en el
que se ha logrado una unidad de marcos
conceptuales de las diversas areas disci-
plinares (2002, p. 45).

Aunqgue se reconoce la importancia de la
formacion de competencias en las carreras,
dichos curriculos no lo explicitan, siendo un
componente muy importante para la forma-
cion profesional. En este sentido, se esta-
blecen los curriculos solo por habilidades,
sin embargo, Horruitiner plantea que “Los
estudiantes universitarios cubanos, en todas
las carreras deben dedicar una parte impor-
tante de su tiempo a desarrollar habilidades
y competencias profesionales en diferentes
entidades laborales, productivas y de servi-
cio, a lo largo y ancho del pais” (2006, p.4).

La realidad es cambiante, se transforma
constantemente y la resolucion de problemas
concretos en cada contexto esta sometida a
dosis altas de creatividad, complejidad, in-
certidumbre y destrezas segun las situacio-
nes especificas. Es por ello que la persona
competente tendréa que saber desenvolverse
en escenarios menos programados, en un
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entorno complejo e inestable y justamente
para esto es que se deben preparar a los
profesionales.

Es asi que, la formacion de competencias es
mucho mas que un curriculo, es la resolu-
cion de problemas cada vez méas comple-
jos en situaciones diversas, empleando para
ello conocimientos y destrezas, provenientes
fundamentalmente del mundo laboral, de
experiencias concretas y conocimientos ad-
quiridos previamente, por tanto no se trans-
fiere mecanicamente, sino se adquieren y
demuestran en la practica.

Aun cuando no se contemplan las compe-
tencias en el curriculo de las carreras, estas
se asumen desde los modos de actuacion
como categorias holisticas e integradoras.
A consideracion de los autores de este tra-
bajo, la formacién por competencias es la
materializacion del proceso formativo en si,
la cual no se contrapone a la formacion por
objetivos o habilidades, sino que la integra,
complementa y es donde realmente se con-
cretan, en aras de lograr ese profesional
competente que se aspira.

Formar a los estudiantes en la préactica conti-
nua de actividades existentes en empresas,
instituciones y partiendo de los conocimien-
tos que van adquiriendo es lo que incide en
la formacion de competencias profesionales,
sin olvidar los modos y esferas de actuacion
en cada caso.

Considerando entonces que la formacion
profesional desde las competencias se pre-
senta como una red conceptual amplia, que
hace referencia a una formacion integral, es-
tas no se pueden reducir al simple desem-
pefo laboral, tampoco a la sola apropiacion
de conocimientos para saber hacer, sino
gue abarca todo un conjunto de capacida-
des, que se desarrollan a través de procesos
que conducen a la persona responsable a
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ser competente para realizar multiples ac-
ciones (sociales, cognitivas, culturales, afec-
tivas, laborales, productivas, directivas) por
las cuales proyecta y evidencia su capaci-
dad de resolver un problema dado, dentro
de un contexto especifico y cambiante.

3. Principales
impactos de

la insercion de

las competencias en
la carrera Ingenieria
Forestal

Desde sus comienzos, la ensefanza forestal
ha estado estrechamente vinculada al desa-
rrollo de las ciencias forestales, de las cien-
cias sociales y de las ciencias ambientales.
La formacion de profesionales vinculados
a la rama forestal ha constituido un objeti-
vo de las IES en los paises desarrollados y
en menor medida, en los paises en vias de
desarrollo. Particularmente en Cuba, es una
ciencia que ha ido ganando espacios impor-
tantes y hoy constituye una de las carreras
de excelencia del pais.

Teniendo en cuenta el abordaje anterior en
torno a las competencias, es destacable la
insercion de las mismas en esta carrera, de-
terminandose para ella, las competencias
generales que la distinguen.

La determinacion de competencias en la ca-
rrera y su proceso de insercion ha generado
impactos importantes alrededor de la forma-
cion de sus egresados, dentro de los que se
destacan:

eFormacion integral de los estudiantes, im-
pulsando el autoaprendizaje continuo, el
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desaprendizaje y el reaprendizaje, en fun-
cion de la identificacion, interpretacion y re-
solucién de situaciones que se presenten,
manteniendo la ética profesional.

B Perfeccionamiento del plan de trabajo
metodoldgico y proyecciones de la ca-
rrera respondiendo a los intereses del
entorno.

B Rediseno de la Disciplina Principal Inte-
gradora en funcion de las competencias
y con mayor flexibilidad.

B Rediseno de los objetivos y proyeccio-
nes de los afios académicos en funcion
de las competencias.

m Capacitacion del claustro en torno a las
competencias y disefio de talleres de for-
macion de competencias para los estu-
diantes.

B Perfeccionamiento curricular en funcion
de las competencias identificadas y des-
glosadas en conocimientos, habilidades,
valores, actitudes y destrezas.

B Posibilidad de un desempefno autonomo,
con alto grado de creatividad e innova-
cion.

B Incidencia de la formacion en el desarro-
llo del pensamiento logico, conceptual y
estratégico.

B Ampliacion de la capacidad de investi-
gar, gestionar procesos y comunicarse.

B Preparacion para el mundo laboral en
una sociedad en permanente transfor-
macion.

B Fomento de la capacidad de participa-
cion, del trabajo en equipo, de respeto y
responsabilidad.

m Establecimiento de las fases formativas
de las competencias a lo largo de la ca-
rrera.

B Reforzamiento del trabajo en y desde el
grupo, asumiendo roles diferentes y dan-
do la posibilidad a todos de ser protago-
nistas en diferentes situaciones.

B Conjuga los ideales formativos de la IES
y la necesidad productiva de la empre-
sa, fortaleciendo los nexos Universidad
— Empresa.

En particular, la identificacion de competen-
cias en la carrera Ingenieria Forestal, ha sido
un proceso fructifero. Esta carrera se estudia
en tres IES del pals, (Universidad de Pinar
del Rio, Universidad de Granma y Universi-
dad de Guantanamo), existiendo colabora-
cion y comunicacion institucional entre las
mismas con vinculos muy estrechos entre
ellas. La Universidad de Pinar del Rio es el
Centro Rector de la misma y de todas las ac-
tividades investigativas y de postgrado en el
area de las Ciencias Forestales en Cuba. Se
cuenta ademas, con un claustro preparado,
de gran experiencia y amplio prestigio nacio-
nal e internacional.

Otro de los elementos importantes que han
consolidado los resultados obtenidos son las
Unidades Docentes con que cuenta la ca-
rrera; (EFI Guanahacabibes (Municipio San-
dino), EFI La palma (Municipio La Palma) y
EFI Macurije (Municipio Guane), esta ultima
es una Unidad Docente de referencia; em-
presa docente por excelencia en la que se
encuentra uno de los mejores complejos in-
dustriales del pais. Las unidades docentes
se encuentran ubicadas en las tres empre-
sas forestales méas grandes de la provincia
y de las mas mayores a nivel nacional, lo
que demuestra el apoyo del Ministerio de
la Agricultura, el Servicio Estatal Forestal, el
Grupo Empresarial de Agricultura de Monta-
fia (GEAM) y sus dependencias territoriales,
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corroborando el apoyo del sector productivo
en estrecho vinculo con la universidad.

Estas unidades docentes abarcan la ma-
yoria de los sistemas boscosos del pais y
los oprincipales procesos forestales, desde
la silvicultura, la ordenacion, el aprovecha-
miento, tanto industrial en los aserrios, como
de productos forestales no maderables, la
resinacion, el manejo de bosque, de fauna,
de cuencas, de conservacion, entre otros.

Las unidades docentes de la carrera de In-
genieria Forestal se distinguen por:

B Los estudiantes permanecen en la em-
presa, haciendo uso de sus instalacio-
nes y recursos.

B Los profesores participan con ellos en la
unidad docente.

B Los especialistas de la produccion atien-
den a los estudiantes en cada una de las
actividades que realizan, conjuntamente
con el profesor de la carrera.

B Los estudiantes realizan actividades
concretas respondiendo a intereses co-
munes de la empresa y del proceso for-
mativo.

B Las actividades a realizar en cada uno
de los afios académicos y en las empre-
sas se colegian con la Universidad.

B Los estudiantes tienen estancias en la
unidad docente desde el primer ano de
la carrera, los periodos varian en funcion
de su afno académico y del objetivo de
la DPI.

B Los resultados obtenidos por los estu-
diantes se presentan en la empresa en
forum organizados para este fin, y con
ello se contribuye a resolver problemas
concretos de la misma.

B Los estudiantes se sienten motivados por
asistir a la unidad docente y permanecer
en ella.

Todo esto también ha influido en los impac-
tos positivos que se han obtenido y se con-
tinda trabajando en funcion de resolver las
debilidades que aun persisten; reconocien-
do sin lugar a duda, la importancia de las
competencias para el desempefio exitoso
de los estudiantes una vez graduados. Para
lograrlo se requiere apostar por una vision
a largo plazo, ética, flexible y responsable,
desplegoear una capacitacion soélida que
favorezca un conocimiento amplio sobre el
contexto, los objetivos a lograr y el camino
mas adecuado para alcanzarlos, lo cual sig-
nifica entonces poner la mirada en el futuro
y establecer las bases que aseguren su ma-
terializacion.

Conclusiones

Las competencias profesionales se asumen
como integracion entre todos los compo-
nentes, formandose y desarrollandose en la
practica, en estrecho vinculo entre la forma-
cion, la gestion y el trabajo. Por ello, la inser-
cion de las competencias en los curriculos
de las carreras es un elemento importante a
tener en cuenta ya que constituye una prio-
ridad para la formacion integral de los estu-
diantes en la educacion superior cubana.

Actualmente las IES cubanas trabajan en
funcion de la formacion de habilidades,
mientras que en el sector empresarial lo
hace en funcién de las competencias, inci-
diendo esto en la formacion de los estudian-
tes y en su desempefio. La aplicacion de los
resultados de la investigacion desarrollada
ha generado impactos favorables en la ca-
rrera Ingenieria Forestal.
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Resumen

La gestion de los procesos universitarios en
el Departamento de las Disciplinas de Idio-
mas, se hace cada vez mas necesaria para
la educacion superior cubana actual, la cual
estd inmersa en un proceso de integracion
en el que se requieren soluciones cientificas
y de un personal altamente capacitado para
alcanzar niveles de calidad superiores y po-
der enfrentar los retos que en el ambito nacio-
nal e internacional se presenten. A partir de la
identificacion de una situacion problematica
en el referido departamento de la Universidad
de Pinar del Rio, se fundamenta un modelo
de gestion de los procesos universitarios que
permite establecer una estrategia para su
aplicacion y a la vez, contribuye a potenciar
la pertinencia de sus procesos formativos.

Palabras clave

Gestion, procesos universitarios, departa-
mento de las disciplinas de idiomas, pertinen-
cia, calidad.

Abstract

The management of the university pro-
cesses in the Languages Department
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it's being increasingly necessary for the
present Cuban Higher Education. It is
immersed in a process of integration
that requires scientific solutions and a
highly capable staff to improve the levels
of quality to face up today challenges in
national and international fields. Start-
ing from the identification of a problem

in the LD of Pinar de Rio University, a
management model it is been founded
to establish a strategy for its application
and potentiate pertinence of its formative
processes.

Key words
Management, university processes, lan-
guages department, pertinence, quality.

Introduccion

En la actualidad se llevan a cabo importantes
transformaciones orientadas al mejoramiento
continuo de las Instituciones de Educacion
Superior (IES) cubanas, las cuales deben
contribuir al desarrollo de sus funciones ba-
sicas para evitar la coexistencia de unida-
des académicas aisladas y asistémicas, aun
cuando estas sean la base donde se gesta
el cumplimiento de la misién y de los obje-
tivos estratégicos institucionales. En este
sentido, uno de los elementos inherentes al
desarrollo de los procesos universitarios se
relaciona con su capacidad de gestion, por
lo que la dialéctica del binomio gestion-pro-
ceso, constituye la plataforma sobre la que
se erige una IES como institucion social.

En particular, lograr una mayor agilidad en
la toma de decisiones desde nuevas con-
cepciones y practicas, en materia de gestion
universitaria en el Departamento de las Dis-
ciplinas de Idiomas (DDI) de la Universidad
de Pinar del Rio (UPR), pudiera contribuir a
fortalecer su vinculo, cada vez mas estrecho,
con la sociedad y su desarrollo.

En el analisis realizado al desarrollo y perti-
nencia de los procesos que se desarrollan
en este departamento, se reconocen los re-
sultados alcanzados hasta el momento en
cada curso escolar; sin embargo, el caracter
improvisado que presenta la gestion de los
procesos formativos en el mismo, limita su
integracion en funcion de la formacion pro-
fesional de los estudiantes, evidenciandose
una desarticulacion entre la Estrategia ins-
titucional, los programas de las disciplinas,
las asignaturas y los planes de trabajo meto-
dolégico, con las particularidades de las ca-
rreras y afios académicos, todo lo cual de-
duce su carécter asistémico. Por otro lado,
la planificacion de los procesos que tienen
lugar en el departamento se concibe como
parte de la planificacion estratégica; no obs-
tante, se evidencian posteriormente fallas en
las acciones para la implementacion, control
y evaluacion de los mismos de manera sis-
tematica.

A partir de esta situacion problematica, sur-
ge la necesidad de abordar este tema to-
mando como referentes los enfoques actua-
les de direccion, dando inicio a un proceso
de investigacion dirigido a fundamentar un
modelo de gestion del DDI que permita im-
plementar una estrategia para su aplicacion
en la UPR. En este articulo se presentan los
fundamentos tedricos y los resultados deri-
vados del diagnostico realizado.

1. El departamento
de las disciplinas

de idiomas y los
procesos académicos
universitarios

En el perfeccionamiento del sistema de ges-
tion del proceso de formacion integral de
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los estudiantes universitarios en el eslabon
de base, segun lo dispuesto por el Ministerio
de Educacion Superior (MES) de Cuba en el
2014, aparece una nueva nomenclatura en
una parte de las estructuras de la IES: el de-
partamento-disciplinas. Esta es una unidad
académica basica constituida por un colectivo
de trabajadores, que tiene la responsabilidad
de dirigir, de manera integrada y bajo criterios
de calidad, pertinencia, eficiencia y eficacia,
las funciones de docencia, investigacion y ex-
tension propias del area de conocimiento en
cuestion, en correspondencia con las necesi-
dades, demandas y expectativas de la IES.

Este departamento, segin Alvarez de Zayas,
“contiene asignaturas sobre aquellas ciencias
que no se identifican con el objeto de la profe-
sién, pero que son instrumentos fundamenta-
les en la l6gica del pensamiento profesional,
asi como aquellos contenidos que completan
la formacion integral del egresado como ser
social inmerso en una sociedad que lo obliga
a generalizaciones en una dinamica cambian-
te y contradictoria” (1998, 20). Para este autor,
la disciplina docente es:

El proceso docente educativo que, como
sistema, garantiza la formacién de uno o va-
rios objetivos del egresado (1995, p. 114).

Por su parte, Horruitiner, en la monografia “El
disefio curricular en la Educacion Superior en
Cuba”, aborda aspectos importantes de las
disciplinas en el disefio curricular de las ca-
rreras universitarias y refiere que la “disciplina”
es:

La parte de la carrera, en la que, con el fin
de alcanzar algun o algunos de los objetivos
declarados en el modelo del profesional, se
organizan en forma sistémica y ordenados
l6gica y pedagogicamente, conocimientos y
habilidades relativos a aspectos de la activi-
dad del profesional, o de su objeto de traba-
jo, 0 que sirve de base para asimilar estos;
y que se vinculan parcial o totalmente con

una rama del saber humano. Ellas se clasifi-
can en generales, basicas, basicas-especifi-
cas y del ejercicio de la profesion, segun los
contenidos que la caractericen. A partir de
los objetivos generales del modelo del pro-
fesional es posible elaborar los elementos
propios del disefio curricular: objetivos por
afo, programas de disciplina, programas
directores, etc., asi como los componentes
esenciales del plan de estudio que son: el
componente académico (las clases), el com-
ponente laboral y el componente investigati-
VO, segun el tipo de actividad que desarro-
llan los estudiantes. Estos se organizan en el
plan de estudio desde un enfoque sistémico:
verticalmente por disciplinas y horizontal-
mente por afos académicos (1994, p.7).

Dicho autor sefiala ademas que:

La concepcion sistémica de las disciplinas
supone un arreglo interno en unidades 16gi-
cas o subsistemas (asignaturas, temas, cla-
ses), donde el estudiante va consolidando
habilidades gradualmente, regido cada uno
de ellos por objetivos. Los objetivos de los
niveles mas estratégicos (modelos del profe-
sional, disciplinas y asignaturas) son de ca-
racter estatal y aparecen precisados en los
documentos rectores; los de los niveles infe-
riores se dejan en manos de las céatedras y
son elaborados por los profesores (1994, 8).

Debido a las relaciones que existen entre las
funciones de los procesos académicos uni-
versitarios, sus componentes y dimensiones,
podremos entender entonces, la importancia
que tienen las disciplinas del departamento de
idiomas en la formacion del profesional y por
ello, se hace necesario analizar la funciéon de
estas desde el disefio curricular.

Una primera reflexion apunta hacia la relacion
existente entre las disciplinas del departamen-
to de idiomas y el modelo del profesional que
se concibe en el nivel estratégico de las ca-



rreras; por tanto, los objetivos de los mismos
deben estar precisados en sus documentos
rectores. Otra reflexion se refiere a que existe
un vinculo de las disciplinas de idiomas con
el afo académico, que constituye el nivel or-
ganizativo donde se concreta la relacion mas
estrecha entre las actividades docentes, inves-
tigativas y extension.

En su monografia “La Universidad como Insti-
tucién Social”, Alvarez de Zayas expresa que
“la Universidad es un sistema de procesos con
caracteristicas propias y que satisfacen el en-
cargo social de preservar y desarrollar la cul-
tura de la sociedad” (1995, p.3). También con-
sidera que “la educacion o proceso educativo
es el proceso social que se desarrolla como
sistema para influir en la formacion de los ras-
gos mas trascendentes de la personalidad de
todos los miembros de dicha sociedad” (1995,

p. 12).

Los procesos académicos que en la IES se
desarrollan son: el proceso educativo, y en
particular el de ensefanza-aprendizaje de
pregrado y posgrado, el proceso de investiga-
cion; y el proceso de extension, con una mar-
cada intencién de influir decisivamente en el
progreso de la sociedad, la que laformdé y a la
cual se debe. Segun plantea Horruitiner:

El profesional de perfil amplio se caracteriza
por tener un dominio profundo de la forma-
cion basica de su profesion, de modo tal que
sea capaz de resolver en la base de su pro-
fesion, con independencia y creatividad, los
problemas mas generales y frecuentes que
se presentan en las diferentes esferas de su
actividad profesional (1994, p.5).

Estos procesos se vinculan entre si de un
modo dialéctico por lo que, como sefiala Lom-
bardia y otros, “es necesario un proceso admi-
nistrativo que logre la excelencia institucional,
a partir de un enfoque holistico, como un siste-
ma de procesos, donde el contexto historico,
socio-cultural, politico y econdmico, nacional e
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internacional influye de una u otra forma en la
institucion” (1996, 18).

Puesto que administrar y gestionar tienen pun-
tos de contacto desde el punto de vista con-
ceptual y uso préctico, se considera que es
el proceso de gestion el encargado de lograr
resultados prominentes, a través del desarrollo
dialéctico de todos y cada uno de los restan-
tes procesos, en un contexto econémico, poli-
tico y social, para crear una cultura y un clima
institucional capaz de actuar ante los cambios
tecnologicos de forma creadora e innovadora.
Entonces, a partir del presupuesto de que las
disciplinas constituyen la columna vertebral del
curriculo y el elemento integrador en la organi-
zacion vertical del mismo, se considera que la
gestion de los procesos académicos universi-
tarios en las disciplinas de idiomas se mate-
rializa en el afo académico de cada carrera 'y
es el elemento que dinamiza los componentes
académico-investigativo-laboral presente en la
concepcion de la educacion superior cubana
actual.

2. La gestion de

los procesos
universitarios en

el Departamento de
las Disciplinas de
Idiomas de la
Universidad de
Pinar del Rio

Para autores como Ugalde:

El reto que hoy se impone a la educacion
superior cubana, requiere no solo remode-
lar la escuela y su vida, sino también como
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consecuencia, reconceptualizar y remode-
lar la gestion y organizacion educacional,
la labor de los directivos, su seleccion vy
preparacion, por tanto, de los sistemas de
direccion y de trabajo, y de las interrelacio-
nes con el entorno (2003, p.13).

Por tanto, la gestion de las IES no puede limi-
tarse a garantizar el cumplimiento de los pla-
nes y programas de estudio e indicaciones
de sus dérganos superiores; sino en proyectar
y llevar a vias de hecho el desarrollo integral
de la institucion para cumplir con eficiencia
y eficacia su funcion social mediante el per-
feccionamiento de las relaciones internas y
con el medio exterior. A tono con ello, Ruiz
sefiala que “el papel de la gestion o direc-
cion en las IES se revela cada dia mas como
una necesidad para enfrentar los problemas
de nuestra época y alcanzar los objetivos de
la educacion, propiciando altos niveles de
eficiencia y eficacia mediante la excelencia
académica, todo lo cual condiciona su im-
portancia en la realidad actual” (1999, 9).

El departamento docente forma parte de la
estructura administrativa de la IES y es el nu-
cleo basico donde se concreta la gestion de
los procesos sustantivos de la misma. Sus
funciones se relacionan con los procesos
y subprocesos que atiende: la carrera, los
afnos académicos, las disciplinas, asignatu-
ras y en €l se planifica, organiza, ejecuta y
controla el trabajo administrativo y metodolo-
gico en las diferentes instancias.

También existen estructuras complementa-
rias que, segun el Centro de Estudios para el
Perfeccionamiento de la Educacion Superior
de la Universidad de La Habana (CEPES,
1999), se corresponden con aquellas instan-
cias que, aunque en muchos casos no son
reconocidas formalmente, realizan funciones
de gestion institucional, estable o temporal,
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con fines de coordinacioén o por la creacion
de grupos de proyectos en distintas areas
de trabajo. Los colectivos de carreras, los
colectivos académicos, los colectivos de
proyectos de investigacion y los colectivos
de afnos, que hoy estan llamado a ser una
de las principales figuras en la estructura de
las IES.

Al respecto, Alvarez de Zayas considera que:

Como parte de la formacion basica del
profesional, se hace evidente la tendencia
a que se debe hacer énfasis, para cual-
quier tipo de profesional, en el dominio de
las habilidades de gestion, de direccion,
de comunicacion y relaciones humanas
que prepare al egresado, ademas de lo
cientifico y lo tecnoldgico, en su papel de
persona sumida en la sociedad. Asimismo,
la tendencia hacia el dominio de su idioma
materno y uno extranjero como instrumen-
to fundamental de la comunicacion (1995,
p.20).

El departamento de idiomas contiene disci-
plinas basicas para la formacion del profe-
sional y en él, la gestion se realiza al interior
del mismo en lo técnico y estratégico y como
proceso basico de la universidad. Para Co-
rona, “el idioma mas alla de una disciplina es
un instrumento de estudio y de trabajo, por
tanto, es importante como disciplina y como
caracteristica del egresado de cualquier ca-
rrera de la Educacion Superior” (1988, p.11).

El Departamento de las Disciplinas de Idio-
mas de la UPR contiene las disciplinas Inglés
con Fines Especificos y Lengua Espanola,
presta sus servicios a todas las carreras de
la universidad y tiene consigo los tres proce-
sos fundamentales, se encarga de disefiar
la Estrategia Curricular de Idioma Inglés y
la Estrategia Curricular de Lengua Materna,



disefia programas de asignaturas y de disci-
plinas, entre otras tareas y funciones. Estos
elementos resultan validos para establecer
el impacto que sobre la pertinencia univer-
sitaria tiene la gestion de sus procesos en el
departamento de las disciplinas de idiomas.

Sin embargo, aunque se reconocen los re-
sultados que ha tenido el DDI cada curso
escolar segun la demanda, los procesos uni-
versitarios se gestionan de manera fragmen-
tada y manifiestan un caracter improvisado,
lo que limita su integracion en funcion de la
formacion profesional de los estudiantes. De
ello se deriva la necesidad de abordar el es-
tudio de su gestion atendiendo a los enfo-
gues actuales prevalecientes a nivel nacio-
nal e internacional.

Como parte del estudio realizado se deter-
minaron las dimensiones del proceso, que a
Su vez se corresponden con las funciones
de la gestion (planificacion, organizacion,
ejecucion y control/evaluacion de los proce-
sos académicos universitarios en el DDI) y
que constituyeron los indicadores para llevar
a cabo el diagnostico. Asimismo, se realizd
la consulta y analisis de documentos recto-
res o normativos, y los que generan el propio
departamento en su gestion, la observacion
participativa a los colectivos de disciplinas
para constatar su implicacion en la gestion
de dichos procesos desde las disciplinas y
las asignaturas. Ademas, se encuestaron a
los profesores del departamento y se realizd
una entrevista semi estructurada a los do-
centes que se han desempefiado como |je-
fes del departamento en diferentes periodos,
a directivos de carreras y anos académicos
de la UPR y a la autora del Programa Direc-
tor de Idiomas para la educacion superior
cubana.

A partir de las indagaciones realizadas se
evidencid que, aunque se elabora la pro-
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yeccion estratégica del departamento de
las disciplinas de Idiomas, la gestion de los
procesos académicos universitarios mani-
fiesta insuficiencias que afectan la calidad
en la formacion profesional y su consiguiente
aporte al desarrollo, entre las cuales se des-
tacan:

B En la Estrategia de desarrollo de la UPR
y del DDI, no se declara como llevar a
cabo la gestion de dichos procesos.

B Las estrategias curriculares de Lenguas
conciben el diagnostico y la implemen-
tacién de acciones de manera fragmen-
tada por procesos y no hace referencia
a una gestion integrada de los mismos
como via efectiva para el logro de los ob-
jetivos propuestos.

B Se planifican los procesos universitarios
desde los Planes de Resultados Indivi-
duales, Planes de Trabajo Metodoldgico
y Planes de Trabajo Mensual, pero no se
constata como es la coordinacion entre
las areas implicadas (carreras, afios aca-
démicos) ni como se efectuara el control.

B Los planes de resultados individuales
de los profesores se disefian de mane-
ra fragmentada por areas de resultados
clave; existe correspondencia entre la
planificacion de los procesos acadé-
micos niversitarios y los resultados pre-
vistos; se efectla su control, pero no se
traza un plan de mejoras para los incum-
plimientos.

B Los planes de trabajos mensuales estan
concebidos para dar cumplimiento a las
tareas mas inmediatas, tienen un enfo-
gue mas administrativo y no existe una
relacion estrecha entre este y el plan de
resultados de los profesores que mues-
tre el cumplimiento sistematico de las
tareas.
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B La Resolucion No. 120 /10 del Regla-
mento de Organizacién Docente de la
Educacion Superior, no establece una
regulacion de la gestion de los procesos
académicos universitarios en el DDI.

B Los directivos anteriores del DDI mani-
festaron haber tenido limitaciones en la
gestion de esos procesos. Se evidencia
que en el DDI no se controla ni evalla la
misma, de manera integrada.

Conclusiones

Se constata que la gestion de los procesos
universitarios en el departamento de las dis-
ciplinas de Idiomas, se realiza de manera
fragmentada y manifiesta un caracter asisté-
mico, lo cual limita la formacion integral de
los estudiantes.

La relacion entre las disciplinas del departa-
mento de idiomas y el modelo del profesional
se concibe en el nivel estratégico de las ca-
rreras, por tanto, los objetivos de los mismos
deben estar precisados en sus documentos
rectores. Asimismo, el vinculo de estas dis-
ciplinas con el aino académico constituye el
nivel organizativo donde se concreta la rela-
cion mas estrecha entre las actividades do-
centes, investigativas y de extension.

Las disciplinas se consideran la columna
vertebral del curriculo y el elemento integra-
dor en la organizacion vertical del mismo,
por lo que es en el afio académico, donde
se materializa la gestion de los procesos
académicos universitarios de las disciplinas
de Idiomas y el proceso que dinamiza los
componentes académico-investigativo-labo-
ral presente en la concepcion de la educa-
cidn superior cubana.
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Resumen

En el siglo XXI, se evidencian cambios en
la Educacion Superior en América Latina,
modificando las formas de produccion vy
aplicacion del conocimiento; expandiendo
la matricula universitaria; diversificando las
instituciones que imparten educacion y cam-
biando el rol del Estado y articulando finan-
ciacion y control de la calidad. Por otra parte,
las exigencias del mundo del trabajo han cre-
cido, manifestandose en una especializacion
de la mano de obra, la diversificacion de los
puestos de trabajo, la flexibilizacion de las
relaciones laborales y la rapida pérdida de
vigencia de los conocimientos adquiridos en
la educacion superior. Existe la oportunidad
para las Instituciones de Educacion Superior
de posicionarse nuevamente en el centro
de esta discusion, promoviendo una nueva
temporada de seguimientos de graduados,
transcendiendo los estudios de éxito laboral,
aprovechando las exigencias de los meca-
nismos de evaluacion y acreditacion, para
desarrollar de forma sistematica la mejora
de la correspondencia entre los procesos
de formacion de los jovenes profesionales y
su insercion y desempefio en el mundo del
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trabajo. Ello contribuye, de modo importante,
a que ambos procesos perfeccionen su ca-
lidad de manera continua, de forma tal que
se incremente el impacto de los profesiona-
les en el desarrollo local. El objetivo de este
trabajo es demostrar la importancia de pro-
mover una nueva temporada de los segui-
mientos con una enorme potencialidad de
aportes para la mejora institucional.

Palabras clave
Calidad en la educacion superior, seguimien-
to de graduados, evaluacion institucional.

Abstract

Changes in Higher Education in Latin
America have become evident in the
XXI century. Forms of production and
application of knowledge have changed,
university enrollments have increased,
educational institutions have been di-
versified and state role has changed in
order to link funding and quality control.
Moreover, the demands of the world of
work have grown as shown in special-
ization of labour, diversification of jobs,
more flexible labour relations and rapid
loss of effectiveness of the knowledge
acquired in Higher Education. The
Institutions of Higher Education have a
chance to reposition themselves in the
centre of this discussion by promoting
a new monitoring season of graduates
and going beyond professional success
studies. Furthermore they could take
advantage of the requirements of the
assessment and accreditation mech-
anisms to develop systematically the
improvement of the correspondence
between professional formation process-
es and integration and performance of
new professionals in the working world.
This should thus make a substantial

contribution to refine both quality pro-
cesses continuously so that the impact
of professionals in local development
would be enlarged. The aim of this pa-
per is to demonstrate the importance of
promoting new season of follow-ups with
a huge potential contribution to institu-
tional improvement.

Key words
Quality in higher education, graduate
monitoring, institutional assessment.

Introduccion

A medida que avanza el nuevo siglo, la glo-
balizacion se hace cada vez mas evidente.
Existe un marcado proceso de profundiza-
cion de la internacionalizacion de las econo-
mias de los paises, provocando un cambio
en las relaciones entre las naciones, invo-
lucrando a sus gobiernos, las instituciones
y las empresas, y consecuentemente, han
quedado incluidos sus habitantes. Este pro-
ceso, marcado por una légica capitalista y
neoliberal, ha llevado a que la mayoria de los
bienes y servicios sean considerados objeto
de transacciones economicas y financieras.
Su efecto también es visible en el mundo del
trabajo que ha ido cambiando, volviéndose
mas exigente y reclamando la adaptacion
de la formacion de los profesionales a sus
nuevas necesidades. La Educacion Supe-
rior (ES) no ha escapado a los efectos de
la globalizacion y se transforma en un bien
transable, con el que se comercializa cada
vez mas libremente.

El conocimiento adquiere mayor valor y por
ello, las Instituciones de Educacién Supe-
rior (IES) tienen una significativa importancia
como generadora y difusora del mismo. En
el devenir histérico se ha ido definiendo, con
mayor precision y amplitud, su participacion
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y relaciones con determinadas funciones y
demandas, ya no solo politicas, ideoldgicas,
de acumulacion y desarrollo del conocimien-
to en general, sino también de respuesta a
las crecientes exigencias econdmicas, de
amplia repercusion mediata e inmediata
para el desarrollo social. Especificamente,
la formacion de profesionales, como una de
sus tareas basicas, se encuentra en el centro
de esta problematica. La misma esta someti-
da a permanentes tensiones que le impulsan
a avanzar hacia nuevos paradigmas (Kuhn,
1962) y metas que involucran la necesidad y
el afan de alcanzar cada vez mas altos y per-
tinentes niveles. Es asi, que el vinculo entre
educacion, conocimiento, desarrollo social,
formacion de recursos humanos altamente
competentes y progreso cientifico - técnico
se ha vuelto mas estrecho (Ifiigo, 2000) y por
ello, una preocupacion para las IES, que se
traduce de diferentes formas, una de ellas,
es la necesidad de conocer la insercion y
desempeno de los egresados universitarios
y la importancia de utilizar esta informacion
para retroalimentar los procesos de forma-
cion y gestion, sin perder de vista las pro-
pias tendencias de la ES. El objetivo de este
trabajo es demostrar la importancia de pro-
mover una nueva temporada de los segui-
mientos con una enorme potencialidad de
aportes para la mejora institucional.

1. Las tendencias de
la educacion superior

La ES ha tenido transformaciones muy im-
portantes en las ultimas décadas, que direc-
tamente repercuten en la formacién de los
profesionales, especialmente, en Latinoamé-
rica. La UNESCO en su documento “Hacia
la sociedad del conocimiento” (2005) da
cuenta de un cambio importante en el mo-
delo universitario tradicional (modelo euro-
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peo), donde se han modificado las formas
de produccion y aplicacion del conocimiento
debido, fundamentalmente, a una expansion
muy importante de la matricula universitaria,
una diversificacion de la oferta de ES y una
menor participacion de fondos publicos en
su financiacion. Esta légica impone estrate-
gias de control por parte del Estado, al re-
emplazar la nocion de la educacion como
derecho del ciudadano e inversion social,
por la de educacion como mercancia, po-
niendo énfasis en la eficiencia mas que en la
igualdad de oportunidades (Schugurensky y
Torres, 2001).

El Banco Mundial (1995) impulsd una serie
de reformas vinculadas a la ES, que se cla-
sifican en cinco lineas diferentes: el rol del
Estado en la coordinacion y regulacion de
la oferta educativa, el financiamiento de la
ES, la evaluacion de las Universidades pu-
blicas, el incentivo a los docentes y la pri-
vatizacion (Bentancur, 2004). El mismo autor
coloca a la UNESCO como un organismo
que propuso, durante la década de los no-
venta principalmente, politicas divergentes
para la ES en los paises en desarrollo. Sin
embargo, un elemento que la UNESCO vy el
Banco Mundial (BM) subrayan es: la calidad
de la educacion, claro que desde perspec-
tivas diferentes. Por un lado, la primera, la
presenta en un contexto de pertinencia e
internacionalizacion, donde la calidad esta
constituida por todos los componentes del
proceso educativo (docentes, estudiantes,
programas académicos, contexto institucio-
nal, etc.), pero que se une al rol que debe
jugar el sistema universitario en el desarrollo
de una sociedad y el necesario intercambio
y cooperacion entre instituciones que abor-
dan problematicas similares alrededor del
planeta. Esta posicion se contrapone con la
vision de la educacion como bien de comer-
cio e intercambio propuesto por el BM.



El andlisis de la calidad tiene que pasar tam-
bién por la definicion misma de las funciones
universitarias o las misiones que cumplen las
IES en un momento dado de su desarrollo
histérico. Sobre este topico, existen una infi-
nidad de pronunciamientos y quizas, tantas
definiciones de qué deben hacer dichas ins-
tituciones, como ellas mismas. No obstante,
al margen de estas consideraciones, parece
existir un consenso en que la funcién univer-
sitaria principal es la de desarrollo del cono-
cimiento, en su sentido mas amplio (produc-
cion, transmision, estimulacion de cambios,
educacion, creacion de espacios de discu-
sion, etc.), y a partir de esta optica, una IES
asume o debe asumir tanto las exigencias
internas y externas de su propio crecimiento,
acompanado del rol que desempena para
el desarrollo de la sociedad en la que esta
inserta.

En sintesis, la vida de las IES latinoamerica-
nas varié radicalmente en las Ultimas déca-
das. Un escenario que solia ser estable y
predecible, torndé a un ambiente dinamico,
de creciente incertidumbre. A la vez que las
exigencias crecen y se multiplican, las IES
han ido tomando conciencia de una menor
capacidad para influir en su entorno y prin-
cipalmente, aumentando la asimetria con el
mundo del trabajo y con los propios gobier-
nos. Igualmente hay que destacar que no
todos los paises se encuentran en la misma
situacion respecto a estos cambios (Lopez
Segrera, 2006).

2. Los cambios en el
mundo del trabajo

El mundo del trabajo se ha vuelto cada vez
mas complejo y diferenciado, y al mismo
tiempo, estd mas integrado e interrelaciona-
do. Las diferentes oportunidades que surgen
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son contrabalanceadas por los desafios de
adaptacion a cambios frecuentes, dirigidos,
en muchas ocasiones, desde el exterior. Las
tecnologias de trabajo, su ambiente, los mé-
todos de aprendizaje, como el trabajo en si
mismo, se encuentran en un estado de flujo
casi permanente (Vega Mederos, 2005).

Por otro lado, reformas estructurales que
tienen como objetivo el crecimiento econo-
mico, la produccion tiende a tornarse flexi-
ble en lo que atafie a productos, procesos y
tecnologias, sea en funciéon de la necesidad
de adecuacion a las exigencias coyunturales
del mercado, o de las estrategias de com-
petitividad de las empresas. En este senti-
do, las nuevas formas de organizacion de
la produccion debilitan la division tradicio-
nal técnica del trabajo, avanzando hacia: la
unificacion de tareas antes fragmentadas; la
versatilidad de tareas especificas; la supera-
cion en los puestos de trabajo fijo, asociada
a ocupaciones estables con tareas perma-
nentes; asi como a la rotacion de los profe-
sionales por diferentes puestos de trabajo
(Costa, 2002).

En el pasado, la tendencia era que buena
parte de la innovacion venia incorporada al
equipo 0 maquinaria, y los sistemas de or-
ganizacion se introducian como técnicas,
poniendo el capital intelectual de la organi-
zacion bajo dominio directo de la gestion; sin
embargo, en la actualidad se observa una
tendencia contraria, los sistemmas de orga-
nizacion de la produccion son abiertos, y
su efectividad depende de la capacidad de
convertirlos en nuevas rutinas de trabajo. In-
terviene entonces, la capacidad de la orga-
nizacion de aprender por hacer y explorar,
la base de conocimientos acumulados en el
tiempo, el acto de creacion y la necesidad
de desaprender u olvidar rutinas o accio-
nes que dejan de ser funcionales (Mertens,
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2000), para dejar lugar a lo que podriamos
llamar innovacion. Se vuelve evidente la exi-
gencia, de una mayor velocidad de cambio
y adaptacion de los sistemas de educacion
y capacitacion a las tendencias tecnologicas
y a las transformaciones organizativas de la
produccion (Vega Mederos, 2005).

Por lo anterior, proveer la formacion y desa-
rrollar actitudes y valores personales unidos
a las aptitudes y capacidades técnicas de
los individuos, conjugandolos con los intere-
ses individuales, se propicia su adecuacion
al entorno social que para Filmus (1994) se
caracteriza por: la elevacion de la compleji-
dad de las actividades, la versatilidad de las
tareas especificas, el predominio de la des-
centralizacion, el énfasis en la cooperacion e
interaccion y la rapida obsolescencia de los
conocimientos, que implica una necesaria
recalificacion permanente.

3. La relacion entre la
educacion superiory
el mundo del trabajo

El contexto actual, donde se desarrolla el
vinculo entre el mundo del trabajo y la ES,
esta caracterizado por una compleja situa-
cion y multiples facetas. Una de ellas vy tal
vez la mas simple de evidenciar, se refiere
precisamente a las transformaciones rapidas
y radicales que sufre el primero y la pérdida
de vigencia de muchos de los conocimien-
tos adquiridos por los estudiantes durante su
paso por la segunda (Vega Mederos, 2005).

De esta forma, se hace evidente la necesi-
dad de que las relaciones establecidas entre
la ES y el mundo del trabajo se desarrollen a
partir de un proceso continuo, permanente,
integrado, incluso a la propia mision de las
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IES. Asi se justifica que el “desempeno labo-
ral de los graduados”, a partir de la formacion
recibida, deba responder a las demandas
de la sociedad, adecuandose al constante
desarrollo, sirviendo a su vez, de retroali-
mentacion a las IES como factor importante
en la gestion de la calidad de la formacion
profesional. En sintesis, se podria plantear
que, los desafios que imponen el desarro-
llo socioeconémico, asi como el desarrollo
cientifico y tecnoldgico, son el contexto don-
de la educacion universitaria esta llamada a
trabajar. La formacion de profesionales en
este entorno debe ser adecuada para in-
sertar a los graduados de manera activa a
una sociedad, donde el conocimiento es una
herramienta fundamental, tanto para su des-
empeno laboral como para el consecuente
desarrollo econémico de cualquier pais.

4. El seguimiento de
graduados

Las investigaciones sobre el desarrollo la-
boral de los graduados optaron por diferen-
tes esquemas, ya sea a partir de la carac-
terizacion en un periodo en el tiempo o los
estudios de panel o seguimiento de una de-
terminada cohorte desde su época de estu-
diante. Estos analisis, a veces identificado
en la literatura como seguimiento de gra-
duados con fuerte proyecciéon socioecono-
mica, partian de diferentes esquemas me-
todologicos y objetivos especificos, donde
la comparabilidad de los mismos presenta
algunas dificultades, sobre todo, por el ca-
racter peculiar y propio de los diferentes
medios laborales y los diferentes criterios
de medicion y referencia para el juicio de
aspectos cruciales que resultan en algunos
casos desajustados al contexto socioeco-
nomico en el que se encuentran (Dietrich,
1988; Sanyal, 1990).



En los ultimos anos se han extendido los
estudios con otro enfoque, centrados en el
mercado laboral (tomado como puesto de
trabajo o empleo), con referencia tanto a la
estimacion de las potencialidades para ab-
sorber determinados tipos de graduados,
como determinar la orientacion de las ten-
dencias predominantes. Otros estudios ha-
cen énfasis en la caracterizacion del éxito
profesional (con frecuencia, asociando este
término al nivel de remuneracion que logran
los profesionales o el grado del cargo que
desempenfian). El andlisis de la correspon-
dencia entre la formacion y el mundo del tra-
bajo aparece como una herramienta muy Util
para conocer fortalezas y debilidades de las
propuestas académicas.

Por otra parte, la incorporacion de estudios
de seguimiento de graduados contribuye a
un requerimiento de la Acreditacion Regional
en el MERCOSUR (Red de Agencias Nacio-
nales de Acreditacion, 2009) y representa
una herramienta de mejora de la gestion de
la calidad de la IES. De ahi, que los procesos
de Evaluacion y Acreditacion de la calidad
de la ES han promovido un nuevo auge de
los procesos de seguimiento de graduados,
incluyendo indicadores especificos donde
las IES deben dar cuenta de la insercion y
proyeccion de sus egresados.

En este nuevo escenario, se entiende que
existe la oportunidad de plantearse el segui-
miento de graduados de forma mas com-
pleja, posicionando a la ES en la avanzada
de una nueva temporada de estos estudios,
promoviendo la sistematizacion de una pro-
yeccion hacia el cambio y perfeccionamien-
to, no solo con las exigencias internas pro-
pias de sus procesos, sino con la evolucion
y correspondencia de las demandas propias
de su entorno.
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Por lo tanto, el desempefio de los profesio-
nales debe estar relacionado con una nueva
concepcion de la calidad, contemplando la
mision que deben cumplir las IES, como ins-
tituciones insertadas en una sociedad, prin-
cipalmente, como promotora de pertinencia
y promocion de la equidad social. Es por ello,
que el seguimiento de los graduados debe
ser de caracter institucional, sistematizado,
integral y util para la toma de decisiones.

La propuesta debe contemplar varias aristas
para proporcionar una vision integral, desde
la complejidad que ofrece la situacion de los
graduados. Se debe tener en cuenta, al me-
nos:

B La situacion de los profesionales al mo-
mento de graduarse, lo que ofrece un
punto de partida, ya que indica muchos
estudiantes avanzados procuran (0 lo
necesitan) incursionar en el mundo del
trabajo, pero no siempre en el area espe-
cifica de la profesion.

B El seguimiento de los graduados durante
los primeros afios, combinando técnicas
longitudinales y transversales, para co-
nocer su insercion laboral, la valoracion
de la formacion brindada por la IES vy las
caracteristicas del empleo al que puede
acceder, son algunos de los elementos
a relevar.

B Laopinién de los empleadores, que ofre-
cen informacion sobre las caracteristicas
valoradas positivamente y las falencias
gue encuentran aquellos que tienen a
cargo los graduados permiten contar
con elementos para fortalecer la oferta
académica institucional.

B Relevamiento sobre los empleos ofreci-
dos a profesionales ya que, en la medida



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

186

que sea posible, las instituciones deben
poder sistematizar aquella oferta de tra-
bajo, para conocer las caracteristicas
gue son requeridas al momento de cubrir
vacantes en el mundo del trabajo.

Ademas, el seguimiento de graduados ad-
quiere verdadero impacto si los resultados
son utilizados para la consecuente toma de
decisiones a nivel institucional, ya que debe
entenderse que el avance de la ciencia y la
técnica, los cambios en la organizacion del
trabajo y la internacionalizacion de las re-
laciones, acarrean como consecuencia la
transformacion del sistema educativo para
continuar proporcionando la fuerza de tra-
bajo calificada, que permita responder a las
demandas de la sociedad y contribuir al de-
sarrollo del pals.

Con este enfoque mas integral y sistémico,
es necesario sefalar algunos trabajos que
se han desarrollado en la regién latinoameri-
cana: (a) los seguimientos de graduados en
Cuba; (b) los observatorios de graduados de
algunas IES argentinas, y (c) las experien-
cias realizadas por algunas carreras de la
Universidad de la Republica en Uruguay.

Los seguimientos de graduados en Cuba
se realizan desde hace casi tres décadas,
contando con cinco ediciones quinguena-
les, apoyados en encuestas de egresados y
empleadores de todas las profesiones de to-
das las provincias del pais con el objetivo de
sistematizar el analisis del desarrollo laboral
de los jovenes profesionales, conocer los
principales avances y problemas e identifi-
car las principales direcciones de desarrollo
que pueden contribuir a elevar la incidencia
de este importante sector de la fuerza de tra-
bajo calificada en la satisfaccion de las exi-
gencias que su desarrollo demanda.

Por otra parte e inserto también en esta vi-
sién, se analizan las exigencias socio pro-
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fesionales que imponen al desempefio del
egresado en la realizacion de aquella acti-
vidad laboral a la cual comienza a dedicar-
se. De esta forma, se determina una serie
de competencias profesionales, que deben
poseer los jovenes egresados y su compor-
tamiento laboral en los primeros afios de in-
sercion al mundo del trabajo, que facilité no
solo la consolidacion de una perspectiva de
analisis propia, sino la posibilidad de com-
paracion y seguimiento de la evaluacion de
los principales aspectos a considerar, con
relativa independencia de las caracteristicas
especificas de cada etapa (Ifiigo, 2013).

Algunas IES argentinas han instalados “La-
boratorios de Monitoreo de Graduados”, que
a diferencia del caso mencionado anterior-
mente, la metodologia utilizada es el estu-
dio longitudinal de diferentes cohortes de
graduados, e incluso en algunos casos, se
comienza el trabajo con el seguimiento aca-
démico de los estudiantes, analizando cau-
sas de rezago y desvinculacion, para luego
continuar con estudios de insercion laboral
y desempefio en el mundo del trabajo. Ade-
mas, se realiza un numero importante de
entrevistas en profundidad (en ocasiones,
incluye las de tipo etnogréfico) para lograr
mayor informacion en aquellos casos de in-
terés particular (Panaia, 2006). Este tipo de
estudios tiene un costo mayor, pero la com-
binaciéon cuantitativa y cualitativa de los es-
tudios permite encontrar explicaciones a las
problematicas y a la toma de decisiones de
los graduados al momento de optar por dife-
rentes empleos.

Por ultimo, en Uruguay la Universidad de la
Republica ha realizado investigaciones (Pas-
sarini, 2013; Rey, 2013) combinando encues-
ta a graduados, empleadores y demanda
laboral, para disefiar escenarios de corto y
mediano plazo para la insercién y desempe-
Ao de los profesionales.



Conclusiones

En un nuevo contexto, donde las relaciones
sociales y los intereses politicos sobre el de-
sarrollo cientifico y tecnoldgico tienen un rol
preponderante, se presenta una oportunidad
para dar un nuevo enfoque al seguimiento
de los graduados, que supere la relacion
funcional de los profesionales a un modelo
imperante, sino capaz de proyectarlos por
encima de este y con capacidad de promo-
ver cambios en el mismo, principalmente,
cuando se habla de profesiones con un alto
impacto sobre la economia y el desarrollo de
un pais.

Existe la oportunidad para las IES de posi-
cionarse, nuevamente, en el centro de esta
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discusion, promoviendo una nueva tempo-
rada de seguimientos de graduados, trans-
cendiendo los estudios de éxito laboral,
aprovechando las exigencias de los meca-
nismos de evaluacion institucional y acredi-
tacion para desarrollar, de forma sistemati-
ca, lamejora de la correspondencia entre los
procesos de formacion de los jovenes profe-
sionales y su insercion y desempefio en el
mundo del trabajo. Ello contribuye, de modo
importante, a que ambos procesos perfec-
cionen su calidad de manera continua, de
forma tal que se incremente el impacto de
los profesionales en el desarrollo local. De
ahi que las IES deben invertir en estudios
serios y continuos, contando con recursos
humanos especificos, que permitan llevarlos
adelante con el compromiso y responsabili-
dad necesarios.
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Resumen

Ante la necesidad de continuar perfeccio-
nando el proceso de formaciéon en la edu-
cacion superior, con énfasis en la labor
educativa y considerando como prioridad
SuU proyeccion en las residencias estudian-
tiles, desde una gestion que se adecue a
las demandas del contexto actual, en este
trabajo se proponen un conjunto de ideas
gue modelan el proceso de gestion del tra-
bajo educativo en la residencia estudiantil
universitaria, desde el reconocimiento a una
nueva estructura de trabajo y a estrategias
especificas que se orientan hacia las parti-
cularidades de este escenario y en conse-
cuencia, con la politica de perfeccionamien-
to del proceso de formacion integral de los
estudiantes universitarios en el eslabén de
base. Se concibe este proceso en su tran-
sito por las etapas de diagndstico inicial,
desarrollo y evaluacion final durante el curso
académico, para lograr la formacion de co-
nocimientos, habitos, valores y actitudes en
funcion del mejoramiento de la convivencia,
las relaciones interpersonales y el desarrollo
sociocultural, mediante la orientacion psico-
pedagogica, desde el accionar coordinado
e integrado de todos los gestores educati-
VOS que participan en la atencion persona-
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lizada al estudiante residente. Se considera
que esta propuesta contribuye al perfeccio-
namiento de la gestion del trabajo educati-
vO en la residencia estudiantil universitaria,
como un elemento clave en la realizacion del
trabajo educativo en este contexto, en tanto
propicia la sistematicidad, coherencia y efi-
cacia en la atencion personalizada al estu-
diante becado, la que sin duda, impacta en
el desarrollo personal-social-profesional de
los estudiantes residentes desde su partici-
pacion protagonica en el proceso.

Palabras clave
Trabajo educativo, gestion, residencia estu-
diantil.

Abstract

Given the need to continue to improve
the training process in higher education,
with an emphasis on educational work
and considering priority screening at
student residences, a group of ideas
that shape the process of educational
work in the university dormitory pro-
posed; from the recognition of a new
working structure and specific strategies
that are geared towards the peculiarities
of this stage and therefore the policy

of improving the system of managing
the process of comprehensive training
of university students in the link base.
this process is conceived as they pass
through the stages of initial diagnosis,
development and final evaluation during
the school year, to achieve the formation
of knowledge, habits, values, attitudes
depending on the improvement of coex-
istence, interpersonal relationships and
socio-cultural development by counsel-
ing, since the actions coordinated and
integrated at all educational managers
involved in the personalized attention to
the student resident. The proposal was
seen as contributing to the improvement

of the management of educational work
in the university dormitory and profes-
sional-social-personal development of
students and residents from their active
participation in the process

Key words
Educational work, management, college
dorm.

Introduccion

La Universidad es una institucion social que
surgio objetivamente en un determinado mo-
mento histérico y a partir de condiciones,
posibilidades y necesidades que la misma
sociedad generd. Por ende, en su devenir
histérico se ha ido transformando y ade-
cuando a las distintas situaciones histori-
co-sociales.

La aspiracion de las naciones del mundo
en términos de educacion superior ha sido
claramente expuesta en documentos como
la “Declaracion Mundial sobre la Educacion
Superior en el siglo XXI”, y algunas de estas
son las siguientes: (2009, p. 14) citado por
Lazo, 2015.

B lLa educacion superior debe contribuir
a proteger y consolidar los valores de la
sociedad, velando por desarrollar en los
jovenes los valores en que reposa la ciu-
dadania democratica y proporcionando
perspectivas criticas y objetivas a fin de
propiciar el debate sobre las opciones
estratégicas y el fortalecimiento de enfo-
gues humanistas.

B Las universidades estan impelidas a uti-
lizar su capacidad intelectual y prestigio
moral para defender y difundir activa-
mente valores universalmente acepta-
dos, y en particular la paz, la justicia, la
libertad, la igualdad y la solidaridad.
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B La educacion superior deberia apuntar
a crear una nueva sociedad no violenta
y de la que esté excluida la explotacion,
sociedad formada por personas cultas,
motivadas e integradas, movidas por el
amor hacia la humanidad y guiadas por
la sabiduria.

Lo expuesto anteriormente implica, entre
otros aspectos, que las Instituciones de
Educacion Superior (IES) deben garantizar
el desarrollo pleno de capacidades en los
estudiantes, con sentido de responsabilidad
social, provistos de un sentido critico, capa-
ces de analizar problemas y buscar solu-
ciones que respondan a intereses de la so-
ciedad, promoviendo con ello, cambios que
propicien la igualdad y la justicia.

El escenario latinoamericano también ex-
presa, en sus estrategias educativas, los
principales intereses en la formacion de los
jovenes universitarios. Asi |o ratifica la Confe-
rencia Regional sobre Politicas y Estrategias
para la Transformacion de la Educacion Su-
perior en América Latina y el Caribe, cele-
brada en La Habana, Cuba, del 18 al 22 de
noviembre de 1996, en la que se resaltaron
algunas ideas que hoy trascienden, tales
como (1996, p. 4):

B En una sociedad cambiante es nece-
sario una formacion integral, general y
profesional, que propicie el desarrollo de
la persona como un todo y favorezca su
crecimiento personal, su autonomia, su
socializacion y la capacidad de convertir
en valores los bienes que la perfeccio-
nan.

B Las |ES deberan asumir, al mismo tiem-
po, como tarea fundamental, la preserva-
cion y el fortalecimiento de la identidad
cultural de la region, de modo tal que la

apertura antes citada no ponga en peli-
gro los valores culturales propios de la
América Latina y el Caribe.

B Las IES de la region deben generar, en
sus graduados, la conciencia de perte-
necer a la comunidad de naciones de
América Latina y el Caribe, promoviendo
los procesos que conduzcan a la inte-
gracion regional, y situando la articula-
cion cultural y educativa como bases de
la armonizacion politica y econdmica.

B Es absolutamente estratégica la forma-
cion integral del estudiante en los com-
ponentes humanistas y de capacitacion
profesional de la educacion superior
para, con ello, garantizar las genera-
ciones de relevo que deben asumir los
enormes desafios de conducir a Améri-
ca Latina y el Caribe hacia mayores nive-
les de desarrollo.

B Asegurar la incorporacion de valores
trascendentes tales como: libertad, de-
rechos humanos, responsabilidad social,
ética y solidaridad. Al mismo tiempo, de-
sarrollar la capacidad para relacionar el
conocimiento con su aplicacion, el saber
con el hacer y el espiritu emprendedor
gue debe caracterizar a los egresados.

Todo lo anterior pone en evidencia, que la la-
bor educativa en las residencias estudiantiles
universitarias, reviste un importante rol en su
gestion, no solo desde la actividad extensio-
nista, sino formativa, volitiva, comunicativa,
en el afan de fortalecer la formacion integral
de los estudiantes para su futuro desempefio
y contribuir, en general, a la responsabilidad
social universitaria. Y precisamente, en este
articulo se realiza un anélisis tedrico sobre la
labor educativa en la residencia estudiantil
de la educacion superior cubana.
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1. La labor educativa
en la educacion
superior en Cuba:
tendencias en su
evolucion

En el marco del proceso de institucionali-
zacion del pais crea, en julio de 1976, por
la Ley No. 1306, el Ministerio de Educacion
Superior (MES), organismo responsabilizado
con materializar las politicas y los lineamien-
tos educacionales aprobados por el Estado.

Se coincide con las propuestas de Vecino
(1999) y de Ortiz (1995), citado por Lazo Fer-
nandez (2015), quienes definen diferentes
etapas o periodos en el desarrollo de la edu-
cacion superior cubana, desde la perspec-
tiva de los momentos claves en la evolucion
de estas instituciones.

Al analizar la historia de la educacion en
Cuba se aprecian ideas en torno a la nece-
sidad de la labor educativa bajo el precepto
de que la escuela debe formar al hombre
para la vida y que el maestro es el responsa-
ble de alcanzar tal aspiracion.

Un grupo de pedagogos cubanos han desa-
rrollado su labor educativa bajo este precep-
to; entre ellos, Félix Varela (1788-1853); José
de la Luz y Caballero (1800-1862); Enrique
José Varona (1849-1933); José Marti Pérez
(1853-1895); Diego Gonzalez Martin (1913-
2001) y otros (Lazo Fernandez, 2015).

Al respecto, Collazo refiere que: “Todos los
proyectos educativos de la historia de Cuba,
cada cual en su época, han perseguido
como objetivo la formacion integral del hom-
bre y la preparacion para la vida” (2006, p.
81).

Por su parte, el Dr. Vecino Alegret, ex - Minis-
tro de Educacion Superior, al referirse a esta
concepcion sefialo:

Se ha identificado una Estrategia Maestra
para lograr la formacion integral del profe-
sional que es, la labor educativa con los
estudiantes, para lograr profesionales ca-
racterizados por su capacidad para defen-
der a la Revolucion cubana en el plano de
las ideas, mostrar alta competencia profe-
sional y un elevado compromiso con los in-
tereses y la misién social, unido a un solido
desarrollo politico e ideoldgico y una am-
plia cultura social humanista (2001, p. 3).

En un andlisis pormenorizado de la evolucion
de la educacion superior en Cuba, se apre-
cia un constante reordenamiento en todos
los procesos que le confieren, buscando su
consolidacion como sistema y un sentido in-
tegrador y sintetizador en la direccion de las
mismas.

Con el propdsito de caracterizar la labor edu-
cativa al interior de estos procesos se descri-
be el modo en que esta se ha desarrollado
en consonancia con las particularidades de
cada momento histérico y de los fendmenos
gue se han derivado como consecuencia de
los constantes cambios en el contexto nacio-
nal e internacional.

La revision de los documentos que han re-
gido el proceso de formacion en las IES
cubanas y las aportaciones de algunos es-
pecialistas que han dirigido dicho proceso,
permitid hacer un andlisis histérico tenden-
cial de las manifestaciones de la labor edu-
cativa desde la reforma universitaria (1962)
hasta la actualidad. A tono con ello, el MES
ha destacado que:

Los cambios operados en la situacion in-
ternacional después del derrumbe del
campo socialista, la desaparicion de la
Unién de Republicas Socialistas Soviéticas
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(URSS), el incremento de la agresividad
economica e ideologica del gobierno de
los Estados Unidos (EE.UU), y el inicio en
nuestro palis del periodo especial, determi-
naron la necesidad de transformaciones
en la economia cubana, las cuales han
tenido repercusiones en el orden econo-
mico, social y politico. En estas condicio-
nes, los diferentes Centros de Educacion
Superior del pais, desarrollaron un conjun-
to de actividades asociadas a este nuevo
contexto, que constituyeron importantes
experiencias para el desarrollo del traba-
jo politico ideoldgico en las universidades
(2012, p. 7).

Desde los afios 90, en que el pals se introdu-
ce en una crisis socioecondmica de graves
consecuencias y designios amenazantes
para la propia existencia de la nacion y hasta
la actualidad; sin embargo, a pasar de esta
dificil situacion, se dieron saltos cualitativos
importantes favorecedores del desarrollo
de las diferentes vertientes de la educacion
superior. Asimismo, los acelerados cambios
que ha sufrido el mundo contemporaneo en
todos los 6rdenes han demandado la recu-
rrencia de multiples saberes y el aumento
de la exigencia sobre el conocimiento y los
aprendizajes estratégicos.

Como consecuencia de ello, en el afio 1996,
comienza para la labor educativa en las IES
una etapa que se caracteriza, esencialmen-
te, por la extension y generalizacion del En-
foque Integral del estudiante, que hacia un
mayor énfasis en la formacion integral, el
trabajo de los colectivos de carreras, y en
la elaboracién, ejecucion y evaluacion del
proyecto educativo. Al respecto, el MES ha
sefialado que:

Para la educacion superior cubana, la in-
fluencia de los impactos del contexto inter-
nacional actual, los cambios econémicos
que han tenido lugar en nuestro pais, asi
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COMO nuestras propias carencias en la uti-
lizacion de un enfoque integral en la for-
macion de los estudiantes, contienen, en
primer lugar, el reto de preparar un profe-
sional revolucionario integral (1997, p. 1).

Es asi que, a partir del afno 1999, se pone
un marcado énfasis en la labor educativa y
politico ideoldgica del departamento docen-
te y en el fortalecimiento de la superacion de
los profesores, a lo que se le da continuidad
hasta el afio 2003. Dicha labor comprende
ademas la atencion personalizada a los es-
tudiantes y el desarrollo de la labor educa-
tiva en condiciones de semipresencialidad
(incluye las sedes centrales y los Centros
Universitarios Municipales), lo que constituia
una demanda del estudiantado en las nue-
vas condiciones de la Universidad cubana.

Esta demanda adquiere una importancia
significativa en los multiples contextos de la
educacion superior, por ser en ellos donde
se forman los responsables de impactar en
la transformacion econdmica y social del
pais, la cual debe estar en correspondencia
con la ideologia de nuestro sistema.

En el afio 2008, se inicia un redimensiona-
miento de dicho Enfoque Integral que se ex-
tiende hasta la actualidad, el cual incorpora
un grupo importante de transformaciones
encaminadas a elevar los niveles de cali-
dad, pertinencia y racionalidad del proceso
formativo en las IES, con énfasis en la labor
educativa.

Esta situacion reclamé asumir cambios tras-
cendentales en el proceso de formacion de
las nuevas generaciones, promoviendo en
ellos, una educacion que se corresponde
con el llamado que la UNESCO realizé en la
Comision Internacional sobre la Educacion
para el Siglo XXI, en la que se reclama “una
educacion orientada a aprender a conocer,
aprender a hacer, aprender a vivir juntos y
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aprender a ser, pilares en los que se centra
el desarrollo de la persona” (1996, pp. 32 -
35). En consecuencia con ello, en el curso
académico 2010-2011, una de las priorida-
des declaradas por el MES de Cuba fue el
perfeccionamiento de la labor educativa y
la elevacion de la calidad de la educacion
superior.

Al Enfoque Integral para la labor educativa
en las |ES, se llegd como resultado de un
proceso de discusion masiva en las IES, con
la participacion de directivos del MES y de
las organizaciones politicas y de masa de
los estudiantes.

En este ambito, Horruitiner destacd que “en
la actualidad este constituye un instrumen-
to fundamental para el trabajo educativo en
las universidades cubanas, en su esencia
caracteriza el accionar de todos los facto-
res que inciden en la formacion integral de
los jovenes universitarios en este contexto”
(1999, p. 1).

Concretandose entonces la formacion inte-
gral, en una soélida formacion cientifico téc-
nica, humanistica y de altos valores ideol6gi-
cos, politicos, éticos y estéticos, con el fin de
lograr profesionales revolucionarios cultos,
competentes, independientes y creadores,
para que puedan desempefiarse exitosa-
mente en los diversos sectores de la econo-
mia y de la sociedad, en general. (Articulo 1.
Reglamento de Trabajo docente metodologi-
co. No. 210/2007)

Desde este enfoque, adquiere particular re-
levancia lo referente a los proyectos educati-
vos de las brigadas y los afos académicos,
ya que en los mismos se visualizan no solo
las estrategias educativas de las asignatu-
ras, sino también las tareas sociales y de
extension universitaria que conforman el uni-
verso educativo del grupo estudiantil. Este
enfoque ha transitado por las etapas antes
caracterizadas, las que reflejan los aspectos

en los que se hecho mas énfasis en la labor
educativa, sin que esto signifique que otros
componentes no se hayan tenido en consi-
deracion.

La gestion vista desde la aplicacion de los
conocimientos en la toma de decisiones,
incluye la tarea de afianzar los obijetivos,
alcanzarlos, determinando la mejor mane-
ra de llevar a cabo el liderazgo y ocuparse
de la manera de planeamiento e integracion
de todos los sistemas, en un todo unificado
(Castillo, 2002; citado por Lazo Fernandez,
2015). En el caso que nos ocupa, la gestion
es el centro del proceso de trabajo educa-
tivo, donde el conjunto de funciones (plani-
ficacion, organizacion, regulacion y control)
como contenido del proceso de direccion
con un caracter ciclico. Exige que la rela-
cion y el tiempo sean esenciales, asociando
el trabajo educativo, con las funciones de la
direccion y el desempefo futuros de estos
profesionales.

2. Laresidencia
estudiantil en las
Instituciones de
Educacion Superior
en Cuba.
Antecedentes en la
proyeccion de la
labor educativa en
este contexto

Las IES cubanas, desde los primeros mo-
mentos del periodo revolucionario, se han
venido desarrollando apoyadas en una pro-
yeccion acorde con las necesidades so-



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

196

ciales del pais. Como resultado de ello, se
producen importantes transformaciones en
los procesos sustantivos (docencia, investi-
gacion y extension) bajo lineamientos espe-
cificos, en correspondencia con el devenir
politico, econdmico, cultural y social de la
nacion.

Con el fin de ofrecer iguales oportunidades
a todos los que aspiran a cursar estudios de
nivel superior, es que se crean en nuestro
palis las residencias estudiantiles universita-
rias.

Las residencias estudiantiles universitarias
en Cuba son:

Las instalaciones con que cuentan las IES
para satisfacer las necesidades minimas
indispensables de los estudiantes que re-
quieren de los beneficios de la condicion
de becario para desarrollar sus estudios
y demas actividades orientadas, se agru-
pa en ellas una cantidad significativa de
estudiantes con los cuales se realiza una
labor educativa por determinados actores
sociales que como funciéon especifica de
su desempefio (trabajo educativo) realizan
una atencién personalizada con los mis-
mos (MES, 2011, p. 1).

El origen de estas se remonta al afio 1960
con el Plan de Formacion de Técnicos, el
que devino, posteriormente, en el Plan de
Becas Universitarias.  Posteriormente, las
becas fueron creciendo en la capital. En
1961, el Plan de Becas se extendioé a la Uni-
versidad de Oriente y a la Universidad Cen-
tral “Marta Abreu” de Las Villas. Con el paso
de los afios se fueron perfilando cambios en
las IES, facilitando asi que miles de jovenes
tuvieran la posibilidad de cursar estudios en
estas instituciones por las facilidades que
brindaba el plan de becas universitarias.
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A partir de la creacion del MES en 1976, se
definen nuevas concepciones de trabajo, y
en consecuencia, diferentes proyecciones
de desarrollo para los procesos que se da-
ban al interior de las |IES. Posteriormente,
a finales de los afos 80, comienza para el
trabajo educativo en las residencias estu-
diantiles universitarias una etapa cualitativa-
mente superior, en tanto el mismo se rees-
tructura en estas areas, cuya funcion hasta
ese momento se orientaba solo a garantizar
el alojamiento de los estudiantes becados,
entendidos estos, como la comunidad de
estudiantes de una facultad con una convi-
vencia estable, cuyos miembros tienen inte-
reses y objetivos comunes y participan de
algun modo, con sentido de pertenencia y
alto compromiso, en la transformacion mate-
rial y espiritual de esa comunidad.

Como se sefiald anteriormente, en los afos
90, comienzan a darse cambios trascenden-
tales en todas las esferas de la sociedad
cubana, producto de los serios aconteci-
mientos internacionales, lo que trajo consigo
gue se implementaran un grupo de medidas
(fomento del turismo, despenalizacion del
ddlar, apertura a la inversion extranjera, etc.)
para palear la situacion existente en el pafs.
Todas estas medidas que perseguian como
objetivo preservar las conquistas de la etapa
revolucionaria, traerian también a la par al-
gunas situaciones no deseadas, sobre todo,
en la juventud, el sector méas vulnerable de
la poblacion.

Ello repercutid en las residencias estudian-
tiles universitarias, agudizandose las defi-
ciencias en los procesos educativos que se
desarrollaban, revirtiéndose lo logrado hasta
el momento en la formacion de habitos, cos-
tumbres y formas de actuacion, las cuales
entraban en contradiccion con los cédigos
morales de la sociedad socialista, convir-
tiéndose en un freno para el trabajo educa-
tivo.



El MES, en el afan de contrarrestar estos
efectos, comenzd a implementar acciones
estratégicas encaminadas a dar atencion
especial a las residencias estudiantiles, con-
siderando una prioridad la lucha contra las
influencias negativas. El objetivo esencial
de todas las acciones enmarcadas ha sido
lograr un nivel superior en la formaciéon de
los profesionales, ubicando en una alta prio-
ridad el fortalecimiento del trabajo educativo
con la comunidad de becados.

En el afio 2005, se aprobd la estrategia de
transformacion para la residencia estudiantil
universitaria con el fin de convertir a las mis-
mas en un espacio esencialmente educativo,
desde el fortalecimiento de las estructuras
de trabajo en esta area en el seno estas. Ello
devino en la implementacion de nuevos ca-
lificadores de cargos a partir del afio 2006,
regulados a través de la Resolucion Ministe-
rial No. 24 del 19 de agosto de 2005 del Mi-
nisterio de Trabajo y Seguridad Social, que
aprob¢ los calificadores de cargos y ocu-
paciones propios para el sector presupues-
tado del Sistema de Educaciéon Superior.
Luego, entraron en vigencia la Resolucion
N0.136/2006 (hasta el 31 de diciembre de
2008), la No. 91 de 2007 y posteriormente,
la No. 14/2009, que tiene vigencia hasta la
actualidad. Es asi que los sujetos que par-
ticipan en el proceso de trabajo educativo
en las residencias estudiantiles universitarias
asumen funciones muy especificas en su la-
bor como educadores orientadas a brindar
atencion personalizada a los becados que
viven en las mismas.

Los proyectos de transformacion de la resi-
dencia en las IES tienen entre sus priorida-
des:

B El fortalecimiento de la atencién perso-
nalizada de cada becado.
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B El desarrollo de tareas especificas por
parte de los becados para contribuir a la
transformacion de la residencia.

m El reforzamiento de las estructuras insti-
tucionales y estudiantiles de las residen-
cias para el fortalecimiento del trabajo en
la base.

B La evaluacion del proceso de transfor-
macion del becado en el afio de trabajo.

B La potenciacion de la calidad del capital
humano.

La labor educativa en la residencia estu-
diantil universitaria, desde la vision del MES,
debe estar encaminada a reforzar los habitos
de convivencia, educacion formal, cuidado
de la propiedad colectiva, habitos de orden,
limpieza, disciplina, sentido de pertenencia
y protagonismo estudiantil en la solucion
de los problemas de caracter colectivo que
contribuyan favorablemente a la formacion
integral de los estudiantes becados. Esta ul-
tima es el objetivo central del trabajo educa-
tivo en la residencia estudiantil universitaria y
se considera que para orientar el mismo, se
requiere profundizar en el Enfoque Integral
para la labor educativa en las IES cubanas,
el cual en su esencia caracteriza el desa-
rrollo como sistema de todas las influencias
educativas que tienen lugar en la comunidad
universitaria.

En términos de este enfoque, el MES defi-
ne como una de las Estrategias Maestras su
aplicacion creadora, y como una de las ac-
ciones estratégicas, reforzar la labor educa-
tiva en la residencia estudiantil.

Las consideraciones de Horruitiner al res-
pecto, estiman que “devienen como un
referente importante a valorar, en tanto ex-
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presan el sentido, caracter, roles y espacios
que ocupa la labor educativa en las IES y la
necesaria integracion de los procesos edu-
cativos concretados en proyectos que posi-
bilitan la integracion de todos los factores en
la labor educativa” (2007, p. 8).

En consecuencia, como sefiala Blanco, se
considera que para lograr la integracion ple-
na de todos los factores que inciden en esa
formacion, se precisa “la estructuracion co-
herente de los objetivos especificos de cada
una de ellas” (1995, p. 15).

La experiencia acumulada por el MES en el
desarrollo del Enfoque Integral para la Labor
Educativa y Politico Ideoldgica en las IES, en
calidad de Estrategia Maestra principal, ha
sido un factor clave para elevar, a planos su-
periores, el proceso de formacién de valores
de toda la comunidad universitaria y en es-
pecial, de los estudiantes.

Una de las tareas priorizadas del Enfoque In-
tegral es la formacion de una cultura general
integral de los estudiantes universitarios que
supone un solido desarrollo politico ideold-
gico, que debe tener como plataforma una
amplia cultura socio humanista que le per-
mita desarrollar capacidades para defender
con argumentos propios la Revolucion cuba-
na en el campo de las ideas. Este Enfoque
comprende los componentes subjetivos de
los procesos fundamentales de la universi-
dad: profesores, estudiantes y trabajadores
no docentes y su direccion se realiza por ob-
jetivos basada en valores.

Se reconoce desde este enfoque, el binomio
profesor-alumno, donde se realiza la relacion
fundamental en la vida universitaria. En dicha
relacion le corresponde al profesor conducir
el proceso formativo, en el cual el estudian-
te se convierte en un componente activo del

EDUCACION SUPERIOR DE AMERICA LATINA

mismo, al aportar respuestas creativas a la
solucion de problemas que se les presentan
en la asimilacion de los conocimientos, habi-
lidades y valores.

La direccion educativa y politico ideoldgica
tiene ocurrencia en toda la comunidad uni-
versitaria mediante diferentes dimensiones
o esferas de influencia (curricular, extension
universitaria y vida socio-politica), las cuales
estan condicionadas por el contenido de las
relaciones que se establecen entre estos
dos componentes. Dichas dimensiones fun-
cionan articuladas entre si y penetran en el
tejido de toda la vida universitaria, constitu-
yendo la curricular, la dimension fundamen-
tal de este proceso.

El MES ha develado también que: “La resi-
dencia estudiantil es un componente basico
del Enfoque Integral. Los resultados alcan-
zados nos indican que aun es necesario tra-
bajar intensamente en la labor educativa, de
forma tal que constituya un espacio para el
debate sistematico con los estudiantes que
contribuya a su formacion” (2012, p. 9).

Es necesario entonces, desde la vision de
los autores abordados, concebir una pro-
puesta esencialmente integradora, incorpo-
rando sistémicamente a la formacion integral
de los estudiantes becados, un sistema de
formacion de valores con un enfoque cohe-
rente, que garantice la influencia educativa
desde los tres grupos o dimensiones princi-
pales mencionadas. Ello exige que sea inter-
pretado en relacion con otras esferas socia-
les —politica, ciencia, cultura y otras, por las
que esta condicionado.

Es recurrente el reconocimiento de los as-
pectos comunes y distinciones entre el Enfo-
que Integral y el Proyecto Educativo. Ambos,
por su naturaleza constituyen un método de



trabajo participativo, de estrategia compar-
tida entre todos los componentes que inter-
vienen en su realizacion. Estan concebidos
para que funcionen en calidad de un sistema
organico que privilegia, ante todo, la forma-
cion integral del estudiante.

En este sentido, el MES ha sefialado que:

La diferencia fundamental radica en que el
Enfoque Integral incluye todos los niveles,
estructuras y formas organizativas de la
universidad, para garantizar la formacion
de una cultura general integral del estu-
diante. Por la amplitud de su contenido
este enfoque es la estrategia principal de
nuestra organizacion y se refleja en todos
los objetivos del trabajo de la universidad,
mientras que el proyecto educativo se rea-
liza como método de trabajo en la briga-
da estudiantil. El proyecto educativo es la
realizacion del Enfoque Integral en la base
(2012, p. 8).

La comprension de estos aspectos consti-
tuye una premisa importante para lograr la
consolidacion de los nexos entre los anos
académicos y el grupo de trabajo educati-
vo de la residencia estudiantil, en tanto se
constituye una condicién necesaria el reco-
nocimiento de este enfoque y del proyecto
educativo de los afios académicos. Al dise-
Aar esta propuesta, consideramos que los
objetivos y acciones deben ser estructura-
dos de manera integrada y coherente en los
proyectos de estas instancias: Proyecto del
ano académico y Proyecto educativo integral
de la residencia estudiantil, con la participa-
cion protagoénica de la Federacion Estudian-
til Universitaria.

Se reconoce que a pesar de las profundas
transformaciones que se han hecho en las
estructuras que al interior de este contexto
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direccionan el trabajo educativo y politico e
ideoldgico con el fin de potenciar la forma-
cion integral de los estudiantes becados, se
debe continuar fortaleciendo el mismo, so-
bre todo, en las residencias estudiantiles uni-
versitarias, logrando mayor sistematicidad
en el desarrollo del trabajo educativo.

Para ello, la gestion de la labor educativa en
las residencias estudiantiles es clave, don-
de la significacion del trabajo educativo y la
formacion en este sentido fortalece la labor
extensionista y la formacion integral del pro-
fesional. Por consiguiente, es necesario pla-
nificar, organizar, ejecutar y controlar estas
actividades y propuestas.

Conclusiones

El trabajo educativo en la residencia estu-
diantil universitaria incide directamente en la
formacion integral del estudiante y tributa al
fortalecimiento de la responsabilidad social
universitaria.

En tal virtud, deben establecerse nexos en-
tre los afos académicos en la carrera y el
grupo de trabajo educativo de la residencia
estudiantil, concibiendo asi objetivos y ac-
ciones integradas para incrementar la labor
educativa de los estudiantes, tanto desde el
punto de vista extensionista como formativo,
propiciando una gestion de caracter mas ho-
listico.

Resalta entonces la necesidad e importancia
de potenciar la formacion integral de los es-
tudiantes becados desde la labor educativa
en las residencias estudiantiles, preparando-
los para la vida y propiciando una formacion
que contribuya a su desempefo mas exitoso
una vez graduados.
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Resumen

En el presente articulo se exponen las expe-
riencias del Centro de Estudios de Técnicas
Avanzadas de Direccion de la Universidad
de Sancti Spiritus “José Marti Pérez” relacio-
nadas con el proceso de formacion posgra-
duada de directivos. Se parte de identificar
el rol de dicho Centro en su radio de accion
provincial para dar cumplimiento a la Estra-
tegia Nacional de Preparacion y Superacion
de los Cuadros del Estado y del Gobierno
y sus Reservas. Se muestran los resultados
favorables alcanzados por el programa de
Maestria en Direccion y los elementos de la
evaluacion del impacto de la capacitacion,
mediante el uso de herramientas matemati-
cas como la légica difusa.

Palabras clave
Formacion, posgrado, directivos, impacto.

Abstract

In the present article are exposed the
experiences on the practice from the
Studies Center of Advanced Manage-



ment Techniques from Sancti Spiritus
University, related to the process of
postgraduate management training.

The departing point is this center in the
province to accomplish the National
Strategy for the State and Government
Directives and their Reserves Prepara-
tion and Upgrading.The results achieved
by the Master's program in Management
are showed and also elements of the
assessment of the impact of training
through the use of diverse mathematical
tools such as fuzzy logic.

Key words
Formation, posgraduated, directive,
impact.

Introduccion

El conocimiento evoluciona a una velocidad
vertiginosa, influenciado por el fendbmeno de
la globalizacion. Por ello, se producira un
incremento importante de la demanda de
formacion posgraduada en el mundo, y aun
mas, en Latinoamérica.

Segun el Ministerio de Educacion Superior
de Cuba (MES, 2004), la importancia de la
educacion de posgrado se fundamenta, por
un lado, en la evidencia histérica de la edu-
cacion, la investigacion y el aprendizaje co-
lectivo en los procesos de desarrollo, y por
otro, en la necesidad de la educacion a lo
largo de la vida, apoyada en la autogestion
del aprendizaje y la socializacion en la cons-
truccion del conocimiento.

Desde los afios ochenta, las Instituciones
de Educacion Superior (IES), los principales
centros de conocimiento de la region latinoa-
mericana, han enfrentado severas tensiones.
Segun Davila “la critica de empresarios,

PROBLEMAS Y DESAFIOS 203

gobiernos, organismos crediticios, condu-
jo a la reduccidon de recursos financieros, a
la implantacion de procesos de evaluacion
y acreditacion, y la presion por una mayor
vinculacion con el sector productivo” (2012,
p. 103). Ese autor sefiala también que “las
transformaciones que estan ocurriendo
mundialmente en los sistemas nacionales de
educacion superior, particularmente, en las
ultimas dos décadas, tienen entre sus as-
pectos centrales un notable crecimiento del
nivel de posgrado” (Ibidem, p. 103).

Las politicas de posgrado e investigacion
deben orientarse a la pertinencia social.
Para ello, es preciso fomentar un comple-
jo de interacciones universidad-sociedad
que sirvan a los fines de un desarrollo so-
cial (sostenible) basado en el conocimien-
to. Tal desarrollo, es imposible de lograr en
ausencia de politicas universitarias y politi-
cas sociales suficientemente articuladas. La
pertinencia es el resultado de interacciones,
intercambios y acuerdos entre los actores
implicados. Ella puede emerger solo de las
‘redes de actores”, construidas a partir de
proyectos nacionales e integraciones regio-
nales que lo permitan.

La educacion de posgrado - diplomados,
maestrias, doctorados y postdoctorados - ha
ido adquiriendo, en los ultimos anos, cada
vez mas valor. Las escuelas de negocios y
las IES se enfrentan constantemente a un es-
cenario competitivo, tanto en las ofertas de
Sus programas de especializaciéon como en
el reclutamiento de los candidatos idéneos
para llenar sus vacantes. En este articulo se
presentan las experiencias del Centro de Es-
tudios de Técnicas Avanzadas de Direccion
de la Universidad de Sancti Spiritus relacio-
nadas con el proceso de formacion posgra-
duada de directivos.
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1. Algunos principios
y caracteristicas

de la Estrategia
Nacional de
Preparaciony
Superacion de
directivos en Cuba

En el caso de Cuba, la Estrategia Nacional
de Preparacion y Superacion de directivos
es parte integrante del Sistema de Trabajo
con los Cuadros y sus Reservas (se entiende
por cuadro al principal directivo en funciones
y como reserva a los candidatos para sus-
tituirlo en el cargo); tiene como finalidad el
aprendizaje, mediante la formacion de estos,
bajo el principio de una sdlida educacion
politico-ideoldgica, en administracion-direc-
cion y técnico-profesional; la actualizacion
continua de los conocimientos y habilidades
durante su vida profesional, lo que contribu-
ye, de forma sistematica, a la elevacion de la
eficiencia y la calidad en el cumplimiento de
sus funciones y al desarrollo de una cultura
general superior (Consejo de Estado, 2010).

Dicha Estrategia se basa en los siguientes
principios:
La preparacion y superacion de
los cuadros y sus reservas se
realiza acorde a la Politica del
Partido, del Estado y del Gobier-
no. Se aplica a todos los sectores
y niveles del pais.

Los cuadros se forman en un pro-
ceso continuo que se inicia du-
rante el ejercicio de su profesion,
con la identificacion de sus po-

tencialidades y capacidades para
el liderazgo, a partir de lo cual
se elabora su plan de desarrollo
como reserva y transita de forma
escalonada.

La preparacion y superacion de
los cuadros y sus reservas esta en
correspondencia con la planifica-
cion del pais a largo plazo.

Combina la preparacion tedrica y
practica, y articula arménicamente
todos los componentes de su con-
tenido, con el consecuente enfo-
gue politico-ideologico.

Se disefla en correspondencia
con el perfil del cargo que ocupa o
para el cual se prepara el cuadro,
a partir del resultado de su evalua-
cion y de la determinacion de las
necesidades de aprendizaje.

Se adecua a las condiciones ge-
nerales y particulares de cada ni-
vel, y se va modificando atendien-
do a las transformaciones que se
produzcan y a las necesidades
del cuadro y sus reservas.

Se basa en la responsabilidad y el
compromiso del cuadro y sus re-
servas con Ssu superacion, poten-
ciando su autopreparacion.

El jefe de cada nivel de direccion
es el maximo responsable del de-
sarrollo de la Estrategia.

También se plantean un conjunto de exigen-
cias:

,I Aplicacion de un sistema de traba-
jo integral, desde la instancia na-
cional hasta la base, que priorice
la preparacion politico-ideoldgica.
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Fortalecimiento de las habilida-
des directivas de los cuadros.

Delimitacion de las responsabili-
dades que competen a cada ins-
tancia de direccion en su imple-
mentacion.

IS

Determinacion, por los Organos
Estatales, Organismos de la Ad-
ministracion Central del Estado
(OACE), Entidades Nacionales
y Consejos de la Administracion
de los 6rganos locales del Poder
Popular, de los perfiles de com-
petencia de cada cargo y del
contenido de los programas de
estudio, segun la categorizacion
del cuadro, asi como la aproba-
cion por los niveles correspon-
dientes.

Existencia de un plan de desarro-
llo individual para cada cuadro y
Sus reservas, de obligatorio cum-
plimiento por este y control perié-
dico, por parte del jefe.

Evaluacion del impacto de la pre-
paracion y superacion, valorando
su efecto en el cuadro y sus re-
servas, a partir del resultado de
su trabajo y el cumplimiento de
las funciones del cargo que ocu-

pa.

Igualmente, se establecen los contenidos
generales imprescindibles que se estruc-
turan de acuerdo con la categorizacion de
los cuadros, y se aprueban centralmente. Se
faculta a los jefes de los drganos estatales,
organismos, entidades nacionales y Presi-
dentes de los Consejos de Administracion
Provincial del Poder Popular para establecer,

ademas, los contenidos técnico-profesiona-
les especificos que satisfacen necesidades
particulares, segun las responsabilidades
asignadas, y se aprueban en su nivel.

Los cuatro contenidos generales son:

B
b

Preparacion
Politico-ldeoldgica.

Preparacion en Defensa Nacional
y Territorial y en Defensa Civil.

Preparacion en Administracion -
Direccion:

Preparacion en Direccion.
Preparacion Econémica.
Preparacion Juridica.
Preparacion en el uso de la
Informacion.

Preparacion

m Técnico-Profesional.

2. El Centros de
Estudios de Tecnicas
Avanzadas de
Direccion y sus
experiencias en

la formacion
posgraduada de
directivos

El MES tiene la responsabilidad estatal de la
direccion, control y evaluacion de la capaci-
tacion de los directivos y ejecutivos, median-
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te el Acuerdo No. 2837 de abril de 1994 y
refrendada en el Acuerdo 4001 del 2001 del
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros
(CECM), tarea que se desarrolla por el Or-
ganismo Central y las IES adscritas, en es-
trecha coordinacion con los OACE, los Con-
sejos de Administracion Provincial (CAP) y
los Consejos de Administracion Municipa-
les (CAM). Segun Columbié “ello implicé la
creacion de una Direccion que atendiera
esta actividad en el MES vy las estructuras
pertinentes en cada institucion universitaria
para acometer, de manera especializada, la
actividad” (2005, p. 15).

A lo largo del pais, las IES han asumido,
como funcion estatal, la preparacion y supe-
racion de los directivos en el contenido de
Administracion — Direccion. En el caso de la
provincia de Sancti Spiritus es el Centro de
Estudios de Técnicas avanzadas de Direc-
cion (CETAD), de la Universidad de Sancti
Spiritus “José Marti Pérez”, el encargado de
asumir este proceso de formacion posgra-
duada de directivos.

En diciembre del 2005, a partir de su crea-
cion, se redefinieron y consolidaron los obje-
tivos de trabajo que venian desarrollandose
desde el afio 1992 por el Grupo de Estu-
dios de Direccion, posibilitdndose una mejor
proyeccion y organizacion de la actividad
cientifica y de innovacion tecnolégica. Se
consolidd un fuerte equipo de trabajo con
un 75.7% de doctores vy el resto méaster, asi
como un 81.8% de profesores con catego-
rias docentes principales de Titular o Auxi-
liar, el cual ha logrado resultados relevantes
reconocidos a nivel provincial y nacional.

La composicion del colectivo responde a
la mision del CETAD, pues se combina la
experiencia académica con la préactica vin-
culada a la produccion, asi como la prepa-
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racion necesaria, requisitos, motivacion vy
sentido de pertenencia adecuado para el
desarrollo de actividades docentes, inves-
tigativas, de servicios cientifico técnicos y
las tareas estatales asignadas. El colectivo
esta concebido con un enfoque multidisci-
plinario, donde interactian profesionales de
campos disciplinares como la ingenieria in-
dustrial, la contabilidad, la psicologia, la in-
formatica y otros.

La cantidad de graduados de posgrado en
Cuba se increment6 24 veces del afio 2005
al 2012, en los que las Maestrias y Especia-
lidades representan un 27.47% del total con
un crecimiento de casi 49 veces. En el caso
de los Diplomados, representan un 10.24%
del total y los egresados han crecido 16
veces (Oficina Nacional de Estadistica e
Informacion - ONEI, 2012). Dentro de ese
crecimiento, se encuentran las Maestrias y
Diplomados para los directivos.

En cuanto a la preparacion de directivos, el
CETAD participa en varios programas de
posgrado, dentro de los que se destacan:
Maestrias (Direccion, Ingenieria Industrial y
Administracion de Negocio); Especialidad
en Contabilidad y Finanzas; Diplomados
(Administracion Publica, Direccion y Gestion
Empresarial, Gerencia Empresarial, Gestion
de Marketing, Perfeccionamiento Empresa-
rial, Cambio Organizacional, Gestion de pro-
Ces0s universitarios para directivos interme-
dios de la educacion superior, Gestion de
Proyectos y Gestion Econémica Financiera).

Debe destacarse, el programa de posgra-
do de la Maestria en Direccion, que ha sido
evaluado, en varias ocasiones, por expertos
de la Junta de Acreditacién Nacional (JAN)
y ha ido ascendiendo su categoria, hasta al-
canzar un Programa Certificado y esta en
espera de su proxima evaluacion, para op-



tar por la categoria de Programa de Exce-
lencia.

El CETAD, desde la concepcion de dicho
Programa, ha tenido como politica confor-
mar dos grupos de alumnos: uno, en su
propia sede que responda a las demandas
de la provincia de ubicacion con una ade-
cuada representacion de la mayor cantidad
de organismos y empresas; y el segundo,
gue se ha desarrollado siempre consideran-
do su impacto social. Bajo esta concepcion
en los ultimos 5 afios, se trabajé para bus-
car impacto en la zona montafiosa del Plan
Turquino Manati (Topes de Collantes), en los
gobiernos locales, las Escuelas Ramales y
en 2 estados de la Republica Bolivariana
de Venezuela (Sucre y Guéarico). En perio-
dos anteriores, se incidid en la Isla de la Ju-
ventud, en las organizaciones politicas y de
masas de la provincia y en el municipio mas
joven del pais (La Sierpe).

En sentido general, los impactos fundamen-
tales de las actividades de posgrado impar-
tidas a directivos pueden resumirse en: (a)
se han resuelto problemas concretos de los
contextos donde se han desarrollado inves-
tigaciones, con impacto local, provincial y
nacional; (b) se ha mejorado la preparacion
integral de los directivos, lo que ha repercu-
tido en la mejora de su desempefio; (C) un
numero considerable de directivos capaci-
tados ha sido promovido hacia niveles su-
periores de direccion; (d) se ha fortalecido
el vinculo de los resultados de investigacion
a proyectos con financiamiento; (e) se ha
logrado un claustro compartido con profe-
sores de otras |IES, permitiendo el enrique-
cimiento de conocimientos y vivencias; (f)
se incrementaron las categorias cientificas
y docentes de los profesores y tutores per-
tenecientes al claustro; (g) el proceso de se-
leccion de candidatos utilizado contribuye a
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garantizar la calidad de los estudiantes; (h)
la presentacion de trabajos finales de asig-
naturas y tesis ha sido con alto rigor cientifi-
co, demostrando un crecimiento profesional
de los estudiantes; (i) se ha incrementado
el numero de publicaciones cientificas, y (j)
han mejorado las relaciones con institucio-
nes nacionales y extranjeras para la imparti-
cién de posgrados.

El CETAD también desarroll6 un procedi-
miento (Esquivel Garcia et al.,, 2014), que
actualmente se aplica en el pais para eva-
luar el impacto de la capacitacion en tres
dimensiones: individual, organizacional y re-
laciones de cooperacion Otra de sus carac-
teristicas es la utilizacién de herramientas
matematicas como la loégica difusa para rea-
lizar la evaluacion y ademas, se determina el
costo de la capacitacion. El procedimiento
utiliza el Sistema de Inferencia Borrosa (SIB).

Se estructura en tres etapas organizadas
con enfoque de proceso: la planificacion, la
ejecucion y la mejora. Las entradas, activi-
dades y salidas en cada etapa se interrela-
cionan entre si y se integran al proceso de
capacitacion. Las tres etapas contienen su
propio diagrama de flujo. La etapa de plani-
ficacion convierte diez entradas en tres sali-
das a través de ocho actividades. La etapa
aporta la matriz de interrelaciones para agru-
par la informacion de las entradas y elaborar
el cuadro con la dimension individual, orga-
nizacional, las relaciones de cooperacion y
los indicadores; el analisis de la eficacia del
proceso de capacitacion, y la herramienta
de registro y célculo de los costos. La etapa
de ejecucion utiliza tres entradas y a través
de nueve actividades, las convierte en una
salida. En la etapa se genera la matriz de
beneficio econdmico, el SIB y la tabla de re-
sultados, donde se expone la evaluacion del
impacto de la capacitaciéon en forma cualita-
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tiva y cuantitativa. La etapa de mejora utiliza
una entrada y permite una salida mediante
dos actividades, analiza la complejidad y
los resultados obtenidos, comparandolos
con los planificados para proponer el plan
de mejora.

En el caso de la Maestria en Direccion, se
realizdé un estudio de las primeras tres edi-
ciones con los directivos y ejecutivos que

TABLA 1

Edicion Grupo Graduados
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Evaluados

se graduaron, en coordinacion con los pro-
fesores, la direccion de cuadros del gobier-
no en la provincia y un grupo de capacita-
dores de las empresas donde laboraban los
maestrantes. La muestra evaluada (Tabla 1)
en cada una de las ediciones representa el
64,70%, 35,29% y 39,47% de la |, Il y lll edi-
cion del total de graduados respectivamen-
te. Se evalud el impacto al 43,47% del total
de graduados.

Muestra de directivos y ejecutivos evaluados

Directivos = Ejecutivos

Anos de
experiencia
M (media)

I 1 34 22 3 2 10 7 21,22

Il 1 32 18 4 1 9 4 23,16

1 27 13 2 1 7 3 21,563

! 2 35 17 1 10 6 18,05
Total 6 161 70 10 4 36 20

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

En la Tabla 2 se observa la contribucion del
proceso formativo en la creacién de destre-
zas conceptuales y técnicas para cada edi-
cion de dicha Maestria.

El trabajo en equipos es la destreza creada
en los directivos de las tres ediciones, des-
tacandose también los aspectos referidos a
la solucion de conflictos y al uso de técni-
cas de direccion. De ahi, se concluye que
los directivos y ejecutivos tienen una mayor
preparacion técnica que conceptual.

Para la primera edicion, la evaluacion
se realizd segun los criterios de los
maestrantes en relaciéon con sus niveles
de satisfaccion con el proceso formati-
vo, el aprendizaje adquirido y su des-
empefno laboral, con lo cual se puede
obtener el impacto individual. A los cin-
co afos, se evalud el impacto individual
nuevamente con otros valores de des-
empefo para igual nivel de satisfaccion
y aprendizaje.
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TABLA 2

Tipos de Destrezas Destrezas

Destrezas

Conceptuales Toma de decisiones

Trabajo en equipos
Solucion de conflictos
Comunicacion

Uso del tiempo

Planificacion

Destrezas

Técni Delegacion de autoridad
écnicas

Técnicas de direccion

Posicionamiento en el mercado

Motivacion

Organizacion del trabajo

Importancia de la direccion

Destrezas creadas con la Maestria en Direccion

% por edicion

18,18 9,55 = 5,88
9,09 21,77 7,69 11,76
59 55,55 53,84 70,58
36,36 38,88 55,55 17,64
27,27 16,66 30,76 =
27,27 16,66 46,15 11,76
22,72 5,55 = 11,76
22,72 22,22 15,38 5,88
36,36 38,88 = 35,29
13,63 22,22 7,69 =
13,63 = 7,69 11,76
= 11,11 30,76 11,76

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Se calculd la media entre la satisfaccion, el
aprendizaje y el desempefo para comparar el
valor difuso con el valor calculado por la ma-
tematica concreta. El impacto individual en la
primera edicion fue alto y oscilo entre 66,48%
a 82,65% en el 2007 y de 51,74% a 82,65% en
el 2012. Respecto al patron en el 2007, el 50%

de los directivos y ejecutivos llega al valor ideal.
A los cinco anos, el comportamiento es simi-
lar. En las tres ediciones, se logré un impacto
individual alto como moda, en una medida de
82,65% (Tabla 3). El 10% evidencia un aumen-
to en el impacto individual, el 72,85% se man-
tiene y el 17,14% disminuye a los cinco afios.
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TABLA 3 Sintesis de la aplicacion del SIB

Moda 5 anos impacto individual

Edicion impacto

individual Aumenta Mantiene Disminuye

I 82,65 % alto 3 15 4

I 82,65 % alto = 14 4

" 1 82,65 % alto 2 9 2
2 82,65 % alto 2 13 2

Fuente: Elaboracion propia, 2015,

La evaluacion del impacto individual tuvo un grado de precision de 82,65%,
valor se corresponde al patron establecido. La dimension se caracterizé
por una satisfaccion alta, un aprendizaje medio y un desempefo excelen-
te, evidenciado por destrezas como la planificacion, la descentralizacion
de tareas y el trabajo en equipo (Tabla 4).

TABLA 3 Evaluacion del impacto individual para un directivo

. .. . Evaluacion Evaluacion Im_pa_lcto Valor
Dimension Indicador o Momento Individual
cualitativa SIB SIB Ideal

Satisfaccion Alta 10 DL &
curso
Aprendizaje Medio 10 DO
curso
Individual Excelente. 8,3 lgual
(Planificacion, 6 meses 82,65%
Desempefio Descentralizar 10 alto
tareas, Trabajo en 5 82.65%
equipos) Sy alto

Fuente: Elaboracion propia, 2015,



Conclusiones

La existencia de un sistema de preparacion y
superacion de directivos que se articule des-
de el nivel nacional hasta las organizaciones
de base, donde las |IES jueguen un papel
protagonico, constituye una practica valida y
necesaria para los paises de Latinoamérica.

La aplicacion de este en los programas
de posgrado del CETAD ha permitido
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mejorar el proceso de formacién pos-
graduada de los directivos en la provin-
cia de Sancti Spiritus.

La evaluacion del impacto de la capaci-
tacion de dichos programas es una ne-
cesidad en el contexto en que se des-
envuelven las IES, asi como el uso de
herramientas matematicas que le den
un caracter mas cientifico para contri-
buir a la mejora de la calidad del pro-
ceso.
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Resumen

En el marco de la Sociedad del Conoci-
miento, la universidad debe proponerse
resolver diversos desafios que plantea
la sociedad. En este articulo se propo-
ne un recorrido histérico del legado de
la Reforma Universitaria del ano 1918 y
de la situacion historica de las universi-
dades nacionales argentinas para poder
plantear la necesidad de que las insti-
tuciones desarrollen innovaciones para
atender a dichos desafios. Se esboza
un modelo inicial para el analisis de la
innovacion universitaria, la identificacion
de posibles casos exitosos entre las dis-
tintas funciones y los retos que deben
afrontar la universidad argentina en el
siglo XXI. Finalmente, se plantean re-
comendaciones para poder afrontar las
demandas de la sociedad y de la pro-
duccion del conocimiento combinando
excelencia académica con pertinencia
social.

Palabras clave
Innovacion, universidades nacionales, de-
mandas sociales.
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Abstract

As part of the Knowledge Society, Uni-
versity should aim to solve various chal-
lenges of society. The paper proposes a
historical view of the University Reform’s
legacy and the historical situation of the
Argentine national universities, in order
to analyze the need of the institutions to
raise innovations that meet these chal-
lenges. An initial model for the analysis
of university innovation, identification

of possible success stories among
functions and challenges that faced the
university in Argentina XXI century is
outlined. Finally, recommendations to
meet the demands of society and knowl-
edge production combining academic
excellence with social relevance arise.

Key words
Innovation, public universities, social
demands.

Introduccion

Las universidades publicas argentinas afron-
tan diversos desafios de cara al siglo XXI.
Uno de los interrogantes es el de como
estan respondiendo a los desafios acadé-
micos, sociales y politicos de la sociedad.
Es preciso identificar entonces como estan
cambiando efectivamente las universidades
en cuanto a modelos institucionales, acadé-
micos y de aprendizaje. La innovacion en las
instituciones universitarias se plantea como
fundamental para contribuir a un desarrollo
social éticamente mas sustentable que pro-
mueva la democratizacion e integracion de
la sociedad y de las propias instituciones
universitarias.

El objetivo de este trabajo es el de abordar
algunos de estos interrogantes y desafios.

Para tal fin se desarrollara con perspectiva
historica el analisis de la situacion de las uni-
versidades en relacion con su capacidad de
innovacion a partir de una investigacion que
fue desarrollada en el marco del Programa
PICTO UNTREF financiado por el Ministerio
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Produc-
tiva de la Nacion y la UNTREF. Finalmente se
propondran una serie de planes y acciones
tendientes a abordar efectivamente el pro-
blema de la promociéon de la innovacion en
las universidades publicas argentinas.

1. La situacion
historica de las
Instituciones de
Educacion Superior
nacionales

1.1. El legado reformista

En 1918, los estudiantes de la Univer-
sidad Nacional de Cdérdoba se rebelan
contra la oligarquia académica que do-
minaba la educacion superior argentina,
planteando reivindicaciones universita-
rias, pero también politicas y sociales.
Su “Manifiesto Liminar” estaba dirigido
no solo a los estudiantes cordobeses,
sino que constituyd un mensaje de refor-
ma a todo el sistema, extendiéndose a
las menos conservadoras Instituciones
de Educacion Superior (IES) publicas de
Buenos Aires y de La Plata, y que fue
referente universitario en toda América
Latina.

La Reforma Universitaria de 1918, acor-
de con el contexto de democratizacion
que vivia el pais, planted una serie de
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cuestiones centrales, muchas de estas
aun se mantienen vigentes para el siste-
ma universitario argentino y de la region,
producto, lamentablemente, de ciertas
deudas que la universidad latinoame-
ricana todavia tiene cien afios mas tar-
de. Se podria mencionar, sucintamente,
ciertas cuestiones que la Reforma del 18
nos deja como legado:

a La autonomia: esta se ha cons-

tituido como un punto central de

la educacion superior en Argen-

tina y en la mayoria de los paises

latinoamericanos, a diferencia

de los sistemas universitarios de

América del Norte y de Europa.

Incluso, ha sido una resistencia

al autoritarismo politico y las inte-

rrupciones democraticas que ha

vivido la region durante el siglo

XX (Fernandez Lamarra y Pérez
Centeno, 2010).

m La participacion en el gobierno
universitario de docentes y estu-
diantes: una de las maximas de
los estudiantes de Cérdoba era la
reformulacion de los agentes que
participan en el gobierno univer-
sitario. Originalmente, la deman-
da democratizadora fue orien-
tada a la participacion de los
profesores y de los estudiantes.
Posteriormente, se incluyd a los
graduados dentro de este grupo,
e incluso en algunos estatutos
universitarios se ha incorporado
a los trabajadores administrativos
0 no docentes. Sin embargo, la
participacion de otros actores ex-
ternos ha sido incorporada muy
lentamente y aun es una cues-
tion pendiente (Nosiglia y Mulle,
2009).

El perfil excesivamente profe-
sionalista de las |IES: este es un
cuestionamiento a la falta de for-
macion académica de caracter
cientifica. El predominio de un
modelo  “napolednico”, todavia
mantiene este aspecto como
deuda. En algunos casos, ha
sido planteado como una “fabri-
ca de titulos”, pero sin duda, el
perfil excesivamente profesional
de la formacién se mantuvo du-
rante gran parte del siglo XX (Es-
cotet et al., 2010).

Innovacion pedagoégica: la pre-
ocupacion por innovar en las
estrategias pedagdgicas, no su-
perficialmente, sino orientada a la
promocion de aprendizajes rele-
vantes. Esta propuesta profunda
liga los intereses de la Reforma
con el imperativo de pensar una
institucion basada en el conoci-
miento, aspecto que asume cada
vez mayor vigencia ante el impre-
sionante desarrollo cientifico y
tecnoldgico actual.

Libertad de céatedra y designa-
cion de los profesores: se ma-
terializa a través de sistemas de
concursos abiertos, que posibili-
ten el acceso, la permanencia y
el ascenso de los docentes, en
oposicion a la designacion arbi-
traria y por herencia, propios de
los regimenes autocraticos y no
democréticos.

Funcién social: la extension uni-
versitaria se resalta como una
funcion irrenunciable, basada en
la contribucion de las IES y sus



agentes al desarrollo social, cul-
tural, econdmico y politico de las
sociedades en donde se enmar-
can. Esta funcion especifica de
la educacion superior latinoame-
ricana, ha ido perdiendo, lamen-
tablemente, la significacion social
que los reformistas de 1918 se
plantearon originariamente, fun-
cion que se hace necesario rei-
vindicar y fortalecer, como forma
de desarrollar un conocimiento
con pertinencia social.

Solidaridad social y popular: la
Reforma planted claramente el

sentido social con que fue con-
cebido su modelo de reforma
universitaria y social, mostrando
el fuerte sentido de solidaridad
con la sociedad y su pueblo. La-
mentablemente, en algunos ca-
Sos institucionales y nacionales,
el sector publico universitario no
ha podido sobreponerse a su ca-
racter elitista.

Superacién de las fronteras uni-
versitarias: la funcion social de
las IES implica que esto pueda
efectivamente desarrollarse  si
trasciende sus estructuras inter-
nas, tanto en la produccion del
conocimiento como en su trans-
ferencia. Es decir, superar el mo-
delo -todavia vigente en muchas
instituciones de América Latina-
de una institucion cerrada en “su
torre de marfil”.

El legado reformista ha planteado a las
IES nacionales argentinas y de toda
América Latina y del mundo, un faro
hacia donde orientar sus politicas y
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propuestas. Sin embargo, por diversas
razones como se ha mencionado ante-
riormente, muchas de estos desafios aun
se plantean como metas a cumplir du-
rante el siglo XXI.

1.2. Los problemas
del sector publico en
Argentina durante el
siglo XX

La situacion politica argentina durante el
siglo pasado, compartida con muchos
paises de la region, se caracterizo por la
interrupcion continua de gobiernos au-
toritarios. Estas nuevas condiciones han
sido, en general, una reaccion a las de-
mandas democraticas, de caracter so-
cial, econdmico y cultural que reclamaba
la sociedad argentina y la latinoamerica-
na. Por lo tanto, las demandas innova-
doras originadas en la Reforma tuvieron
sus limites asociados con los gobiernos
dictatoriales.

En algunos casos, la educacion superior
ha sufrido la intervencion directa en su
autonomia, limitando el gobierno demo-
créatico de las instituciones, la capacidad
de pensamiento critico, de libertad de in-
vestigacion y docencia, etc. Otras de las
formas de intervencion fue la promocion
de una institucion universitaria publica
elitista, seleccionando estudiantes, do-
centes y contenidos con una orientacion
gue no preveia la incorporacion de jove-
nes, profesionales y saberes de grupos
sociales no tradicionales.

Otra de las deudas que dejo el sistema
universitario argentino durante el siglo XX
fue su relativamente escasa contribucion
a la produccioén del conocimiento cienti-
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fico y a la promocion de la investigacion
en las instituciones. Segun Garcia (2004),
un ejemplo fue la reforma de un modelo
original orientado a la investigacion y a
la transferencia —en las primeras déca-
das del siglo XX- como ha sido el caso
de la Universidad Nacional de la Plata,
gue luego devino en un modelo donde
prevalecio la estructura tradicional de fa-
cultades.

Por otro lado, permanecio el perfil estric-
tamente profesional de las carreras de
grado. Como sefiala Garcia de Fanelli
(2008) ya a mediados del siglo XX, la ma-
yoria de las IES argentinas presentaban
largas carreras de grado con orientacion
profesional. En estas carreras, se en-
contraban la casi totalidad de docentes
y estudiantes. Por ejemplo, en 1953, el
23% de los estudiantes eran de medici-
na/odontologia, el 26% de abogacia y el
18% de ingenieria. Esta situacion implico
también poco desarrollo del posgrado.

Fernandez Lamarra (2003) sefialé que
un problema asociado a la excesiva pro-
fesionalizacion de las IES argentinas ha
sido el bajo indicio de desarrollo y pro-
ductividad cientifica y de investigacion.
Escotet et al. (2010), plantean que la
incipiente actividad que se realizaba en
las IES nacionales sufria serias interrup-
ciones, debido a las intervenciones de
los gobiernos dictatoriales que implico,
entre otros casos, la emigracion de re-
levantes académicos e investigadores.
El modelo continental de institucion uni-
versitaria se mantuvo estable, a pesar de
las sefiales de cambio que daba en sus
referentes europeos, entre otras causas,
motivado por la falta de promocion de la
investigacion. La discusion que se desa-
rroll a finales de los afios ‘50s y que se

tradujo en la creacion del Consejo Na-
cional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas (CONICET), hizo que el mayor
esfuerzo publico por promover la ciencia
y la tecnologia durante el siglo XX fuera a
partir de una estructura que organizaba
y alojaba la carrera de los investigadores
independientemente de las actividades
universitarias.

1.3. La normalizacion
democratica en
contextos de
masificacion y crisis
del financiamiento
publico

El retorno de la democracia en la Argen-
tina -a partir del afio 1983- implicé nue-
vos desafios para la educacion superior
publica argentina. Las gestiones norma-
lizadoras se enfrentaban a grandes pre-
siones de democratizacion y de acceso
masivo. Estas presiones provenian de
la lucha democratica a la intervencion
de las IES de la Ultima dictadura militar
(1976-1983). Las nuevas tendencias de
masificacion, a nivel local pero también
regional, se sumaron a las demandas de
acceso Yy gratuito. Esto, como se ha se-
flalado en otros trabajos (Fernandez La-
marra, 2003), llevd a que la cantidad de
estudiantes aumentara el 77% solo entre
1980 (gobierno militar) y 1985 (gobierno
democratico).

La masificacion acelerada se produjo
en graves condiciones de financiamien-
to publico y de crisis de deuda externa,
situacion econdtmica que compartian
diversos paises de la region. El sec-



tor publico en general, y el educativo y
universitario en particular, sufrieron las
restricciones econémicas y de financia-
miento. Su consecuencia fue que las
grandes |ES nacionales respondieran a
la masificacién con la contratacion de
profesores a tiempo simple (menos de
10 horas semanales de dedicacion).
Esta situacion tiene sus consecuencias
en la actualidad, en donde las institucio-
nes universitarias publicas mantienen un
porcentaje superior al 50% de estos car-
gos (en algunas IES sube hasta mas del
60%).

2. La situacion de
fin de siglo

La masividad y democratizacion del acceso
genero tensiones en el sistema universitario
argentino durante la democracia. En la dé-
cada de los 90, en contexto de sostenido
aumento de la matricula, dicho sistema em-
pezd a experimentar cambios sustanciales.
Por un lado, se diversifica el modelo de insti-
tucional. Aunque la habilitaciéon de institucio-
nes universitarias privadas comenzé durante
la segunda mitad del siglo XX, es en esta dé-
cada donde la privatizacién empieza a au-
mentar considerablemente, al menos en la
cantidad de instituciones autorizadas. Pero
el cambio institucional no se da solamente
en el tipo de gestion, entre IES publicas y
privadas. En el subsistema universitario pu-
blico se empiezan a afianzar otros modelos
institucionales a partir del desarrollo de las
IES preexistentes, pero sobre todo con la
creacion de nuevas instituciones nacionales
que evitan asumir el modelo napolednico de
facultades y se crean con una clara finalidad
de contribuir al desarrollo de la comunidad,
e incluso sus sedes principales estan situa-
das en lugares no tradicionales: ciudades
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gue no son capitales de provincia o locali-
dades del corddn industrial de la ciudad de
Buenos Aires.

2.1. Politicas publicas
de promociony
condicionamiento

En este marco se empiezan a desarrollar
una serie de politicas publicas que em-
piezan a cambiar la relacion del Estado
con las IES. A la activa creacion de nue-
vas instituciones nacionales se afiade la
de la Secretaria de Politicas Universita-
rias dependiente del Ministerio de Edu-
cacion en 1993. Paralelamente, se envia
una propuesta de Ley de Educacion Su-
perior (LES), la primera que abarca tanto
al sector universitario publico como pri-
vado (Del Bello, 2004).

La LES, muy discutida antes y después
de su sancion en 1995, incorpora las
actividades de evaluacion, acreditacion
universitaria, estipula la forma de crea-
cion y supervision inicial de IES nacio-
nales y privadas, organiza el emergente
sector de posgrado e incorpora nuevas
posibilidades de gestion y administracion
econodmica de las instituciones publicas.
También se crea la Agencia Nacional
de Promocion Cientifica y Tecnoldgica,
gue siguiendo el modelo de agencias de
paises centrales pero también de Méxi-
co y Brasil, financia y orienta, mediante
fondos especificos, las actividades de
investigacion. A su vez, el Fondo para el
Mejoramiento de la Calidad Universitaria
(FOMEC), que se realizd con un présta-
mo del Banco Mundial, comienza a dar
cuenta de las politicas de condiciona-
miento a la mejora que se empiezan a
desarrollar (Escotet et al., 2010).
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2.2. La evaluaciony
el aseguramiento de
la calidad

La sancion de la LES implico, como ya
se menciond, la regulacion de las acti-
vidades de evaluacion y acreditacion
universitarias en Argentina. Esta ley cred
la Comision Nacional de Evaluacion y
Acreditacion  Universitaria  (CONEAU),
organismo publico descentralizado. Asi-
mismo, incorpora la obligatoriedad de
acreditar todos los posgrados vy las ca-
rreras de grado de interés publico. Es-
tos mecanismos de control se desarro-
llan bajo la supervision de la CONEAU,
pero de forma diferente: los posgrados
cuentan con normativas generales para
todas las areas y en las carreras de inte-
rés publico de grado, cada comunidad
académica define los criterios comunes
0 estandares con los cuales seran eva-
luadas.

La LES otorgaba a la CONEAU la autori-
dad para llevar adelante el procedimien-
to para evaluar los proyectos de nuevas
instituciones universitarias privadas, y su
monitoreo hasta la autorizacion defini-
tiva. Bajo la misma direccion, otorga la
funcion de organizar la evaluacion exter-
na de procesos formativos de evaluacion
institucional tanto de IES publicas como
de las privadas. No precisa cuales son
las carreras de grado a acreditar, por lo
que estan se fueron paulatinamente de-
signando: primero Medicina, después
las Ingenierias, etc., hasta extenderse a
la mayoria de las carreras de ciencias
exactas, tanto puras como aplicadas, y
ya comenzando con algunas de cien-
cias sociales y humanidades, como es
el caso de Psicologia. Parte de la resis-

tencia inicial a la acreditacion de grado
fue superada con la participacion de
las comunidades en la construccion de
los estandares pero, sobre todo, con el
financiamiento en las IES publicas de
las recomendaciones de mejora que €s-
taban presentes en las resoluciones de
acreditacion a partir de fondos especifi-
COs.

La evaluacion y acreditacion universitaria
se ha consolidado en los ultimos afios en
Argentina. Sin embargo, a partir de di-
ferentes estudios se manifiestan ciertas
limitaciones de dichas practicas. Fer-
nandez Lamarra, Aiello y Grandoli (2013)
expresan que la evaluacion institucional
jugd un papel importante en los origenes
de la CONEAU, tratando de combinar
procesos de evaluacion con autonomia
institucional. Sin embargo, hay ciertos
indicios que la importancia inicial de la
evaluacion institucional no persiste. Una
de las causas puede asociarse a que la
CONEAU comenzé a procesar, mayori-
tariamente, procesos de acreditacion.
Esto se tradujo en que a la CONEAU se
la asociara como un agente de control
del sistema a partir de la aplicacion de
procesos de caracter normativo, y que
las instituciones universitarias no valo-
raran la evaluacion institucional, que a
priori presentaba un caréacter formativo y
de promocion de mejoras adaptadas a
cada realidad institucional.

La acreditacion de grado ha tenido al-
gunas consecuencias positivas, como
mejoras de las condiciones de trabajo
académico (promocion de la investiga-
cion, aumento de las dedicaciones a
tiempo parcial y completo, promocion
de posgrado y de docentes con titulos
de maestria o doctorado). Pero no mos-
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trarfa indicios, segun las comunidades
académicas, en cuanto a mejoras de los
aprendizajes o de las tasas de retencion
y de graduacion -grave problema de la
educacion superior argentina-, mientras
que ha aumentado considerablemente el
“papelerio” y la burocracia hacia dentro
de las carreras (Fernandez Lamarra y
Aiello, 2013).

Esto implicaria que los procesos de acre-
ditacion generan mejoras limitadas, con-
dicionadas por fondos especificos. A su
vez, el modelo de creacion de estanda-
res genera cierta rigidez en el plan aca-
démico: demasiada cantidad de conteni-
dos obligatorios en los estandares, falta
de posibilidad de disefos flexibles por
itinerarios o de carreras de grado no es-
pecializadas y, sobre todo, de regulacion
estrictamente académica.

3. La necesidad de
innovacion de las
universidades

El anterior panorama sitla claramente la ne-
cesidad de que las IES nacionales argentinas
encuentren estrategias innovadoras para po-
der cumplir con el legado y con los desafios
aun presentes que planted la Reforma del
18. Pero la identificacion de estos procesos
de innovacion debe ser comprendida me-
diante un nuevo enfoque epistemoldgico: no
son suficientes los analisis organizacionales
0 pedagdgicos si falta el estudio de los pro-
cesos del conocimiento. En este contexto,
sin autoconocimiento, la autonomia corre el
riesgo de reducirse a un voluntarismo ciego,
donde predominan las fuerzas dominantes o
a la inercia burocratica. En estas condicio-
nes, se deberia ocupar no solamente de los
factores funcionales y organizacionales sino,

sobre todo, del modo en que se producen,
se transmiten y se aplican los conocimien-
tos a través de la universidad (Pérez Lindo,
2008).

3.1. Aspectos
conceptuales de
la innovacion
universitaria

Segun Villa, Escotet y Gofi Zabala
(2009), el concepto de innovacion en el
marco de las actividades de las IES ha
sido utilizado de diversos modos y con
cierta ambigledad. Otro concepto pa-
ralelo que se encuentra estrechamente
vinculado al de innovacion es el de trans-
formacion, de proceso, que es orientado
por diversos agentes y que tiene diver-
sos niveles de profundidad y de perma-
nencia en el tiempo.

En un estudio realizado hace alrededor
de un poco mas de 30 afios atras por
Fernandez Lamarra y Aguerrondo (1983),
se planted una clasificacion posible que
se basaria en diferenciar las transfor-
maciones de acuerdo a su ambito de
aplicacion. Hay transformaciones que
tratan de abarcar la totalidad del siste-
ma educativo y/o universitario; otras que
intentan transformar determinada parte
de él y otras, que se circunscriben a un
ambito institucional especifico o a varias
instituciones. Otra categoria identificada
al respecto fue el contenido de la pro-
puesta. El cruce de estas dos categorias
(@mbito y contenido) permitiria identificar
propuestas que abarcan la transforma-
cion de todo el sistema, denominadas
habitualmente “reformas” y que pueden
ser “de la educacion” o “estructurales”
cuando intentan transformar la estructura
del sistema educativo tradicional o bien,
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‘educativas” o “generales”, cuando sus
contenidos apuntan, basicamente, a per-
feccionarlo.

Diversos autores sefialan la intenciona-
lidad expresa en los procesos de inno-
vacion, que supone un cambio orientado
dentro de un proyecto. En este sentido,
Anderson y King (1993) plantean que
existen tres categorias de innovaciones
segun el origen de dicha intencionalidad:

m Generada o emergente: cuando sur-
ge como respuesta propia de la ins-
titucion.

B Adoptada: cuando es “importada”
desde otras organizaciones, o de
otros ambitos de la misma institucion
y adaptada a las necesidades pro-
pias.

B Impuesta: cuando es obligatoriamen-
te implantada en la organizacion a
partir de agencias externas o por la
administracion estatal.

Es preciso sefalar que el estudio de las
innovaciones en el marco de la autono-
mia universitaria, se deberia centrar en
las primeras dos categorias, para que
efectivamente puedan contribuir, de for-
ma participativa y democratica, a las de-
mandas de produccion del conocimiento
y de pertinencia social.

Por otro lado, Hannan y Silver (2005) ca-
tegorizan las innovaciones segun dénde
se centra la atencion en la innovacion di-
rigida. Estas pueden ser: (a) individuales
y de grupo si responden a las necesida-
des de los estudiantes y a los asuntos
profesionales; (b) disciplinares, si estan
promovidas por asociaciones y grupos
profesionales; (c) curriculares, si res-
ponden a cambios de contenido de los

campos de estudio y de los desarrollos
interdisciplinares; (d) institucionales, que
incluyen las decisiones de normativas
diferentes y los procesos de desarrollo
profesional; (e) sistémicas, si contemplan
la creacion de un gobierno en las univer-
sidades o comités diferenciados y adap-
tados a cada institucion vy, (f) derivados
sistémicos, si emergen dentro de las IES
como resultado de la normativa y la pra-
Xis en todo el sistema.

En las diversas lineas de analisis de las
innovaciones se deberian considerar:

B Su nivel y profundidad de aplicacion.
B Su sostenibilidad en el tiempo.

B Su impacto, tanto hacia dentro de
la institucion, en otros ambitos de la
propia organizacion, como en otras
instituciones del sistema.

B |acapacidad de revisar el proceso a
partir de una evaluacion de los obje-
tivos que se debian alcanzar.

B El origen de la mejora, de la inten-
cionalidad del cambio. Este punto es
muy importante, ya que se relaciona
claramente con las resistencias cul-
turales en procesos de cambio y con
las condiciones y los recursos nece-
sarios para llevar a cabo dicha inno-
vacion.

3.2. Las experiencias de
innovacion y su relacion
con los desafios de las
IES argentinas

El Nucleo Interdisciplinario de Forma-
cion y Estudios para el Desarrollo de la



Educacion de la Universidad Nacional
de Tres de Febrero (NIFEDE/UNTREF)
desarrollo, entre 2012 y 2014, el estudio
“Innovacion en las universidades nacio-
nales. Aportes para la comprension de
aspectos enddgenos que inciden en su
surgimiento y desarrollo™. El objetivo
que guid el trabajo fue el de relevar ex-
periencias de innovacion de emergentes
0 adaptadas en las IES publicas argen-
tinas en diversos niveles de la organiza-
cion (institucional, de unidad académica
o de grupos de trabajo) y en las distintas
dimensiones de su gestion (institucional,
académica o administrativa), asi como
registrar las condiciones de produccion
y las dinamicas de desarrollo de esas ex-
periencias innovadoras y el lugar de los
actores universitarios en su construccion.

En este sentido, en su desarrollo, la in-
vestigacion identificd cinco dimensiones
relevantes sobre las cuales profundizo,
posteriormente, el estudio de las innova-
ciones:

El acceso a los
« estudios.

La relacion de las IES con el medio
« Social.

La institucionalizacion de la investi-
« gacion y el desarrollo.

El desarrollo de nuevas estructuras
» de organizacion y gobierno.

Las innovaciones pedagdgicas en
« relacion con el curriculum vy la en-
sefanza.
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En la primera dimension, el foco se puso
en las estrategias institucionales centra-
das en una mayor democratizacion del
sistema. La investigacion analizd las
experiencias llevadas a cabo por parte
de IES que componen la Red de Uni-
versidades del Conurbano Bonaerense
(RUNCOB) implementadas a partir del
2007 y tendientes a promover una me-
jor adaptacion de los estudiantes a los
estudios universitarios, lo que redundaria
en una democratizacion no solo en el ac-
ceso a los estudios, sino también en la
permanencia y egreso.

El interés del caso se basa en el hecho
de tratarse de un conjunto de nuevas IES
creadas con el fin de atender el constan-
te crecimiento poblacional de una region
gue presenta tanto los mayores indices
de crecimiento poblacional como de
desigualdad social, donde atienden un
perfil de estudiante no tipico dado su ca-
pital cultural, su trayectoria y su situacion
laboral. Tienen en comun también una
nueva perspectiva institucional de carac-
terizacion y abordaje de sus estudiantes,
frente a los cuales plantean sistemas no
selectivos de ingreso y de fuerte acom-
pafiamiento. Parte de la innovacion, esta
en el tipo de trabajo en red de las insti-
tuciones, y su preocupacion por la res-
ponsabilidad institucional en la efectiva
inclusion de sus aspirantes y alumnos.

Si bien aun queda por analizarse la per-
durabilidad de la experiencia y la dispo-
nibilidad de informacioén concreta sobre
Su evaluacion, es innegable que ha te-
nido un impacto en la forma colaborati-
va en que se trato el tema entre distintos

11, investigacion fue desarrollada en el marco del Programa PICTO UNTREF financiado por el Ministerio de Ciencia, Tecno-

logia e Innovacion Productiva de la Nacion y la UNTREF.
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actores, y en que ha modificado la forma
de entender, inclusivamente, a los aspi-
rantes universitarios.

En cuanto a la relacion de las IES con
el medio social, la educacion superior
argentina se caracterizd por su perfil
‘enddgeno” y una de las demandas de
la Reforma fue la conexion del mundo
académico con la sociedad y sus reque-
rimientos. El estudio desarrollado para
analizar esta tematica —de gran significa-
cion para la relacion Universidad-Socie-
dad-Conocimiento- profundizé el caso
del Centro para la Transferencia de los
Resultados de la Investigacion (CETRI)
creado por la Universidad Nacional del
Litoral (UNL) en 1993 con el objetivo de
transferir al medio los resultados de la
investigacion, la generacion de las acti-
tudes emprendedoras en los estudiantes
y la generacion de empresas de base
tecnologica y de nuevos emprendimien-
tos a partir de la comunidad universitaria.
En otras palabras, el CETRI cambid la
reglas de generacion de conocimientos
vinculados con el medio socio-produc-
tivo a fin brindar un apoyo sustentable
a la region en que se inscribe la UNL.
Su grado de desarrollo es considerado
como una referencia nacional por diver-
sos actores del sistema.

La dimension de institucionalizacion de
la investigacion se estudié a través del
Programa de Promocién de la Ciencia y
la Tecnologia de la Universidad de Bue-
nos Aires (UBACYT). Dicho Programa,
creado en 1987, es una de las iniciativas
institucionales identificadas como in-
novadoras y ha tenido un fuerte impac-
to en el resto de las IES nacionales del
pais, redefiniendo la forma en que se
promueve y se gestiona la investigacion.
El UBACVYT, surgido de la necesidad de
generar un programa que priorice lineas

estratégicas de investigacion en la mega
universidad argentina, aun se mantiene
vigente y produjo, por un lado, un rele-
vante impacto y un aumento de la pro-
duccion cientifica al interior de la mayoria
de las unidades académicas y por otro,
una transferencia externa en el resto de
las IES, por otro.

La consideracion al desarrollo de nuevas
estructuras de organizacion y gobierno,
estudio el surgimiento de experiencias
innovadoras que rompieran el tradicional
modelo organizativo surgido a partir de
las IES creadas en el marco del denomi-
nado “Plan Taquini” a finales de la déca-
da de 1960 con el objetivo de re-estruc-
turar la educacion superior en Argentina,
descomprimiendo a las grandes institu-
ciones universitarias nacionales. De esta
manera, se fueron cubriendo gradual-
mente las demandas de educaciéon su-
perior en el interior del pais, abarcando
a todas las provincias y en algunas de
ellas, al interior de su territorio. Asimismo,
con estas nuevas IES se procuraba pro-
mover la investigacion cientifica y tecno-
l6gica asociada a problematicas locales,
descentralizando su desarrollo. En la in-
vestigacion, especificamente, se abordd
el caso de la Universidad Nacional de
Rio Cuarto, en la provincia de Cérdoba,
creada en 1971.

Asimismo, estan en proceso de analisis
informes sobre el modelo de formacion
de médicos en la Universidad Nacional
de Tucuman a partir de 1988, que mo-
difico el eje de su preparacion profesio-
nal hacia la prevencion y la promocion
comunitaria sobre un modelo multidisci-
plinario de atencion; la instalacion y de-
sarrollo de una nueva area disciplinar, la
fisica nuclear, a partir de la experiencia
del Instituto Balseiro, y la organizacion



del Ciclo Basico Comun en la UBA como
experiencia de disefio curricular, que in-
corporé conocimientos generalistas en
las carreras universitarias complemen-
tando la formacion secundaria.

Conclusiones

Las IES nacionales argentinas deberian tra-
bajar intensamente en su conjunto y desarro-
llar politicas, planes y proyectos instituciona-
les que tiendan a concretarlas los desafios
aun pendientes. Entre los mas significativos,
pueden plantearse los siguientes.

Los procesos de evaluacion insti-
tucional y de acreditacion deben
tener un caracter permanente y
participativo, y constituirse en la
base, para los cambios e inno-
vaciones institucionales de me-
joramiento de la calidad y de su
pertinencia académica y social.
Estos procesos requieren facilitar
el transito de la “cultura de la eva-
luacion” a la de una “cultura de
gestion responsable, autbnoma,
pertinente y eficiente” a nivel de
cada institucion universitaria, evi-
tando que estos sean procesos
aislados y de caracter meramen-
te formal.

m Debe tenderse a contar con es-
tructuras institucionales innova-
doras, con nuevas modalidades
de conduccion y de toma de
decisiones, de caréacter demo-
cratico y con una amplia y deci-
siva participacion de todos los
actores intra y extra universita-
rios. El desarrollo institucional, a
mediano y largo plazo, requiere
de programas y proyectos es-
pecificos de caracter estratégico,
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articulados con los requerimien-
tos nacionales y de cada region,
establecidos con una orientacion
prospectiva.

El funcionamiento de las institu-
ciones universitarias debe articu-
larse —desde su autonomia- con
los sectores del trabajo y la pro-
duccion, con las organizaciones
sociales y con todos los ambitos
publicos y privados pertinentes.
Se requiere asumir una concep-
cion institucional de calidad que
se base en una “construccion
social”, de caracter gradual y co-
lectivo, pertinente, basada en un
proceso de reflexion y debate in-
tra y extra universitario.

Las instituciones universitarias
deben funcionar en un ambito
de creatividad, de innovacion,
de mirada hacia el futuro. Para
ello, necesitan planificar estra-
tégicamente, ejecutar con res-
ponsabilidad, hacer seguimiento
y control, y evaluar como proce-
SO permanente y autorregulado.
Paralelamente, deben articular e
interrelacionar efectivamente las
funciones de docencia, investiga-
cion y extension y transferencia,
en el marco de las prioridades
institucionales.

A su vez, un perfil innovador im-
plica asociarse y establecer re-
des académicas con otras institu-
ciones del pais, de la region y de
otras regiones de manera de esti-
mular el intercambio de estudian-
tes, docentes e investigadores y
de acordar programas articula-
dos de docencia, investigacion y
extension.
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Resumen

El envejecimiento de la poblacion es un fe-
némeno sin precedente histérico que esta
apareciendo en los ultimos afos con mayor
incidencia en las naciones desarrolladas vy
con fuerte tendencia en los paises en desa-
rrollo, del cual no escapan nuestros paises.

De lo sefialado, se infiere que las Institu-
ciones de Educacion Superior que forman
a los profesionales de la Educacion Fisica,
busquen vias y mecanismos que contribu-
yan a mejorar la condicion fisica y salud de
las personas al arribar a la vejez, haciendo
que esta etapa de la vida sea mas placen-
tera e independiente y puedan valerse por si
mismo, en los avatares de la vida diaria. En
este articulo se hace un aporte para el cum-
plimiento de los propdsitos antes sefialado,
ya que parte del diagnéstico integrador que
le permite a los especialistas disponer de
instrumentos que contribuyen a un correcto
analisis y dosificacion de las actividades fi-
sicas a realizar, correspondiéndose con las
posibilidades y capacidades individualiza-
das de este grupo poblacional.

Palabras clave
Gestion, vejez, actividad fisica.
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Abstract

Aging of population is an unprecedented
fact which appears with bigger incidence
in the developed countries and a strong
tendency in the last years in the devel-
oping ones including all Latin-American
countries, in particular Cuba. That’s why
The Cuban higher level institutions which
form professionals in Physical Education
are engaged in finding out the best ways
and strategies to contribute to improve

the health and physical conditions of adult
people. In this article is aimed at doing the
best to make them pleased and indepen-
dent during this elderly period, as it is
necessary to prepare them to face the ups
and downs of life physically and emotion-
ally; that’s why it starts from an integral
diagnosis which let the specialists have
objective results to analyse the adequate
ways to manage the physical activities in
correspondence with the characteristics of
each individual and the whole group sam-
pled to achieve a healthy worth longevity.

Key words
Management, longevity, physical activity.

Introduccion

Este articulo es el resultado de una investiga-
cién que se desarrolld en la Universidad de
Sotavento AC., Veracruz, México, debido a la
necesidad existente en el campo de la Educa-
cion Fisica de ir a la busqueda de vias y me-
canismos que permitieran evaluar la condicion
fisica y estado de salud de las personas que
arriban a la vejez, etapa de la vida en la que
se experimentan un conjunto de cambios mor-
fo-funcionales que, en gran medida, inciden en
ambos aspectos. Este aspecto debe ser con-
siderado en la gestion de la formacion docen-
te, técnica y cientifica de los estudiantes de

la Licenciatura en Educacion Fisica, los cuales
fueron los protagonistas fundamentales (alum-
nos — investigadores) al crearseles las bases
para el desarrollo de sus practicas docentes
en instituciones que se dedican a la atencion
de las personas al envejecer en el entorno co-
munitario.

El intento de vivir méas afios o prolongar la es-
peranza de vida no es algo nuevo. El hombre,
a lo largo de toda su historia, ha estado inves-
tigando y buscando férmulas, a la vez que ha
mantenido un pulso con la naturaleza, por en-
contrar los méagicos medicamentos de la eter-
nidad.

El envejecimiento poblacional es parte inte-
grante y natural de la vida. La forma en que se
envejece y vive este proceso, asi como que la
salud y capacidad funcional depende no solo
de la estructura genética, sino también de lo
que se hace durante la vida; del tipo de cosas
con las que se ha encontrado a lo largo de ella;
de coémo y dénde se ha vivido. Al respecto, los
autores de este articulo consideran que este
es un proceso irreversible para el cual hay que
prepararse desde edades tempranas, lo que
implica la modificacion de patrones en los esti-
los de vida, que incluyen las actividades fisicas
como factor determinante en este proceso.

El interés por el estudio del envejecimiento en
la poblacion ha ido incrementandose, pues
las proyecciones demograficas muestran que
el mundo esta envejeciendo. La transicion de-
mogréafica que se vive es caracterizada por un
progresivo aumento de la poblacion mundial
y simultdneamente, su envejecimiento. De lo
abordado, se infiere la necesidad de ir a la ges-
tion de la formacion docente, técnica y cientifi-
ca de profesionales de Educacion Fisica que,
desde una optica muy especializada, contri-
buyan también a mejorar la condicion fisica y
salud de este grupo etario.

Para la formacion profesional del Licenciado
en Educacion Fisica resulta de vital importan-
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cia poder alcanzar un elevado nivel de cono-
cimiento técnico y cientifico de los métodos de
trabajo con los adultos mayores, lo que contri-
buye en un desempefio efectivo en el mundo
laboral. Ello exige potenciar la preparacion de
instrumentos metodoldgicos que incidan en
la gestion de la formacion docente, técnica y
cientifica de los profesionales que se forman
en la Universidad de Sotavento AC., mediante
la planificacion, organizacion, implementacion
y evaluacion de acciones de orientacion ins-
tructiva y educativa para realizar una atencion
especializada de las personas al envejecer en
el entorno comunitario.

En este articulo se hace un aporte para el cum-
plimiento de dichos propésitos, ya que parte del
diagndstico integrador que le permite a dichos
profesionales disponer de instrumentos que
contribuyan a un correcto analisis y dosificacion
de las actividades fisicas a realizar, en corres-

pondencia con las posibilidades y capacida-
des individualizadas de este grupo poblacional.

1. La formacion de
profesionales de alta
competitividad en el
desarrollo de las
actividades fisicas y
de la mejora de los
estilos de vida de los
adultos mayores

en el entorno
comunitario

Los impactos en la gestion docente, técnica
y cientifica de los profesionales de Educa-
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cion Fisica para la atencion de las personas
al envejecer desde la actividad fisica saluda-
ble estan vinculados con el envejecimiento,
la evaluacion de la condicion fisica y el esta-
do de salud de las personas que conforman
este grupo poblacional.

La Universidad de Sotavento AC. ha asumi-
do, desde hace algun tiempo, su respon-
sabilidad para la atencion especializada de
este segmento poblacional al incorporar un
programa para el diagnéstico integrador de
la condicion fisica y salud de adultos mayo-
res con novedosas técnicas de la investiga-
cion cientifica que han incidido en la forma-
cion docente, técnica y cientifica de dichos
profesionales atemperadas a las posibilida-
des y capacidades individualizadas de este
grupo etario. En este sentido, se ha venido
desarrollando un trabajo en diferentes insti-
tuciones de salud, clinicas privadas y en las
casas de dias para la atencion de los adultos
mayores con la insercion de los estudiantes
de los 7mo. y 8vo. semestre de la carrera
de Educacion Fisica en el desarrollo de las
practicas docentes.

Al hacer una valoracién de la bibliografia
consultada, resalta que en la sociedad ac-
tual existe un aumento masivo de la pobla-
cion anciana. El desarrollo de la humanidad,
junto al programa social se ha puesto de ma-
nifiesto en casi todos los paises. En particu-
lar, América Latina no se escapa a esta ten-
dencia general, por o que se hace preciso
buscar nuevas soluciones para hacer frente
al creciente envejecimiento de la poblacion.

No hay dudas, que el profesor de Educacion
Fisica puede ser un eficaz eslabon funda-
mental de la medicina preventiva como ins-
trumento en la educacion e instruccion del
individuo, mucho antes de llegar a la vejez
para aportar la informacion de los cambios
que van a ocurrir con su vida cotidiana y que
dichas variaciones sean evidenciadas como



fendmenos fisioldgicos y de este modo, eli-
minar falsas concepciones sobre la activi-
dad fisica, pues el objetivo que se persigue
con las personas que arriban a la vejez no
es solo incrementar en él, la expectativa de
vida, sino también conservarlo lo mas sano,
autbnomo e independiente posible.

Devis define las actividades fisicas como “la
ejecucion de cualquier movimiento corporal
realizado por los musculos esqueléticos que
produce un gasto de energia” (2000, p 4).

Goémez se refiere también al ejercicio fisico,
definiéndolo como “aquella actividad fisica
planificada, estructurada y repetitiva, que tie-
ne como objetivo intermedio o final la mejora
0 mantenimiento de la forma fisica” (2009, p

1),

La actividad fisica esta presente en todo lo
gue una persona hace durante las 24 horas
del dia, salvo dormir o reposar. Ahora bien,
la mayoria de las actividades de la vida coti-
diana son comunes a todas las personas sa-
nas, excepto dos: la actividad laboral o pro-
fesional ocupacional y la actividad del ocio
y tiempo libre. Por ello, el gasto energético
vendra determinado en funcion del tipo de
actividad laboral y el uso que se haga del
ocio y tiempo libre; es por ello, que el gas-
to energético aparece con la realizacion de
algun tipo de ejercicio fisico o deporte, no
existe otra alternativa.

En el gjercicio fisico, el individuo hace traba-
jar a su organismo con el objetivo de disfru-
tar de una vida mas sana y/o combatir de-
terminadas dolencias o problemas de salud;
nunca pretende acercarse a sus limites, pero
su forma fisica mejora como consecuencia
de la acumulacion del trabajo realizado. Se
considera por los autores de este articulo
gue antes de someter a un adulto mayor a
un programa de actividades fisicas siste-
maticas, se debe como premisa, realizar un
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diagndstico integrador que defina la condi-
cion fisica y estado de salud de la persona
que va a ser sometida a este trabajo.

Ademas se convierte en la mejor manera de
romper el circulo vicioso y tomar el camino
de una mejoria progresiva, porque ayuda a
las personas adultas mayores a aumentar su
grado de independencia. En general, a partir
de los 50 afios de edad, es cuando se ob-
serva un mayor nivel de sedentarismo y se
manifiesta una reduccion de las capacida-
des funcionales asociadas al envejecimien-
to, que alcanza su maximo valor. Sin embar-
go, la disminucioén de la condicion fisica 'y de
la capacidad funcional estara influida por las
enfermedades que se hayan podido pade-
cer, el tipo de alimentacion, el estilo de vida
o la cantidad de ejercicio fisico que se haya
realizado, ademas de la herencia genética.

Los autores de este articulo, refiriéndose al
tema de la calidad de vida, expresan que los
adultos mayores el mantener una participa-
cion activa y comprometida en el desarrollo
de las actividades fisicas y recreativas son
percibidas por estos como beneficiosas.

La calidad de vida por la Organizacion Mun-
dial para la Salud (OMS) se concibe como
‘una percepcion que un individuo tiene de
Su lugar en la existencia, en el contexto de
la cultura y del sistema de valores en los que
vive y en relacion con sus expectativas, sus
normas y sus inquietudes” (2005, p 3.) Por
otra parte, se trata de un concepto amplio
que esta influido de un modo complejo por
la salud fisica del sujeto, su estado psicolo-
gico, su nivel de independencia, sus relacio-
nes sociales, asi como su relacion con los
elementos esenciales de su entorno.

A medida que las personas envejecen, su
calidad de vida se ve determinada, en gran
medida, por su capacidad para mantener la
autonomia y la independencia. Aunque la
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expresion “mantenerse en forma” proviene
del deporte, su uso se ha extendido hasta
calificar al estilo de vida en el que se adopta
una actitud y se realizan actividades que ga-
rantizan una mejor calidad de vida.

Como elemento indispensable para evitar
la improvisacion, se encuentra el haber al-
canzado algun conocimiento motivado por
la practica de un deporte o actividades fisi-
cas, pero esto no le capacita para orientar
las mismas a este segmento poblacional.
Recordemos que la préactica de actividades
fisicas sistematicas es el medicamento de
mayor efectividad en la medicina preventiva,
pues cuando se realiza bajo la direccion de
un profesional de la Educacion Fisica los be-
neficios son incalculables, pero cuando eso
no ocurre asi, los resultados pueden ser per-
judiciales y las causas llegan a ser funestas.
Por otra parte, solo el diagnéstico integrador
es el procedimiento que, cientificamente,
permitird arribar a conclusiones muy particu-
larizada, ya que los test que lo integran han
sido adaptados para las personas que arri-
ban a la vejez.

Por Ultimo, se asume que ningun ser huma-
no es igual a otro, por ende, la atencion de
dicho grupo poblacional es muy individuali-
zada y la planificacion de un programa de
actividades fisicas sistematicas deberé res-
ponder a las posibilidades y capacidades
de cada persona diagnosticada.

La accion benéfica de los ejercicios fisicos
se manifiesta de multiples formas, y es un
hecho comprobado que las personas que
los practican son menos propensas a con-
traer enfermedades, en comparacion con los
gue no lo hacen, o aguellos que no los reali-
zan regularmente; asi tenemos que mientras
mas temprano el hombre comience a practi-
car las actividades fisicas, mas efectivo sera
el resultado con la edad.
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Estos temas han sido ampliamente aborda-
dos por autores como Martin Lesende y Go-
rrofiogoitia lturbe (2009), quienes plantean
sus consideraciones sobre los procesos
de envejecimiento del organismo humano y
coinciden en senalar que la no realizacion
de actividades fisicas, de forma sistematica,
conlleva a un deterioro de las posibilidades
y capacidades de este segmento de pobla-
cion.

Por la importancia que representan las ca-
pacidades fisicas condicionales de la fuerza
y resistencia, asi como la flexibilidad, pues
ellas son determinante en el trabajo de la ac-
tividad fisica que se realiza con las personas
al envejecer, se expresan algunas conside-
raciones.

La fuerza

Serantes Pardo la define como “una de
las cualidades fisicas mas importante.
Sin capacidad para desplegar la fuer-
za no hay posibilidades de alcanzar un
buen desempefo en las funciones y ac-
tividades de la vida diaria de todo ser hu-
mano” (2013, p.18). Sefala ademas que
“la fuerza de los musculos determina en
grado considerable la rapidez de los mo-
vimientos y desempefia un papel en el
trabajo cuando éste exige resistencia y
agilidad” (lbidem).

Chirosa Rios y Radial Puche (2000)
abordan el tema relacionado con la
evaluacion del potencial de fuerza y la
necesidad de esta, para satisfacer las
exigencias de la vida diaria, y agregan
gue las mismas no varian a lo largo de
esta. No obstante, la fuerza en todas sus
manifestaciones en una persona, gene-
ralmente, es superior a las exigencias
cotidianas al comienzo de la vida, por lo
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que la misma se va reduciendo de forma
constante con el envejecimiento. Ya an-
teriormente se hizo referencia a la capa-
cidad fisica condicional fuerza, y en ese
contexto se destaca, que a los 50 anos,
la misma se va perdiendo cuando no se
sigue un programa de actividades fisicas
sistematicas y a los 80 afos, se convierte
en imposible hasta el pararse de una silla
para algunas personas.

La resistencia

Serantes Pardo la define como “la ca-
pacidad de realizar una actividad fisica
sin que disminuya su efectividad (adap-
tacion a realizar un determinado trabajo
fisico en un tiempo dado” (2013, p.29).

Como se sefialé anteriormente, la resis-
tencia determina, en gran medida, las
posibilidades y capacidades funcionales
de las personas al envejecer, porque les
permiten realizar actividades fisicas y re-
creativas de forma prolongada sin que
aparezcan sintomas de fatiga o cansan-
cio.

La flexibilidad

Diferentes autores la define como la ca-
pacidad que tienen los musculos para
estirarse, cuando una articulacion se
mueve. La amplitud del movimiento ar-
ticular puede verse limitada por diversos
factores: unos, de origen estructural, por
alteracion de los tejidos que forman par-
te de la articulacion (inflamacioén, fractura
0 enfermedad degenerativa) y otros, por
alteracion de los musculos de la zona.

Serantes Pardo considera que “la flexi-
bilidad es una cualidad fisica muy im-

portante en el desarrollo de actividades
fisicas sistematicas y deporte para me-
jorar la salud, el bienestar y la elevacion
del nivel de vida de los adultos mayores”
(2013, p.30).

El envejecimiento y el sedentarismo tien-
den a reducir el movimiento articular o
movilidad de nuestras articulaciones.
Con el tiempo, esta pérdida de movilidad
puede afectar a la capacidad para desa-
rrollar actividades de la vida diaria como
agacharse o estirarse a coger cosas. Un
programa de flexibilidad o estiramientos
realizado de forma regular puede dete-
ner e incluso hacer regresar estas pér-
didas.

2. Diagnostico
integradory
orientacion de las
actividades fisicas

Un elemento esencial para el desarrollo de
la Educacion Fisica del Adulto Mayor es el
diagnostico integrador y orientacion de las
actividades fisicas saludables, ya que cons-
tituye una fuente informativa que le permite a
los especialistas en dicho ambito, caracteri-
zar el estado inicial de la condicion fisica y
salud de cada adulto mayor investigado. Ello
permite realizar la planificacion de las activi-
dades fisicas saludables acorde a las posibi-
lidades y capacidades individuales, aspec-
to basico para la implementacion y control
sistematico del trabajo que se desarrolla en
las clases de Educacion Fisica de este gru-
po etario. Dicho diagndstico se apoya en la
aplicacion de un conjunto de instrumentos
con vistas a obtener informacion Util para la
toma de decisiones, tales como:
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La entrevista

Permite conocer un conjunto de
aspectos que estan vinculados
a la condicion fisica y estado de
salud actual para incorporarse a
un programa de actividades fi-
sicas sistematicas en el entorno
comunitario. Con su aplicacion,
se accede a informacion de ca-
racter general referidas al con-
texto laboral actual y anterior a
la jubilacion y a la incidencia de
estas actividades sobre la condi-
cion fisica de los adultos mayores
investigados, asi como sobre el
estado de salud actual posibilita
conocer el grado de afectacion
de las enfermedades no trasmi-
sibles como son la hipertension
arterial, la diabetes y la obesidad,
asi como otros antecedentes
que se pudieran tener por parte
de sus padres y abuelo; se inclu-
yen también otras enfermedades
que les aguejan.

La guia de dicha entrevista esta
integrada por varias preguntas,
en las que los participantes apor-
tan informacion valiosa: ;Cémo
describe su salud? ;Qué proble-
mas de salud limitaron las activi-
dades fisicas en las ultimas 4 se-
manas? ;Cuanto dolor corporal
ha tenido mientras realizaba las
actividades normales de la vida
diaria? ;Qué grado de depresion
ha sufrido en las ultimas 4 sema-
nas? ;Se ha sentido agotado al
final de la jornada laboral en las
ultimas 4 semanas? ;Se ha sen-
tido tenso méas de una vez y con
dificultad para relajarse al final de
la jornada? ;Coémo califica su es-
tilo de vida?

Estas preguntas estan precedi-
das de diferentes alternativas que
facilitan la informacion y caracte-
rizacion de los investigados.

La encuesta

Este instrumento permite eva-
luar la condicion fisica de los
adultos mayores participantes,
donde estos pueden manifestar
sus valoraciones sobre aspectos
vinculados con cuatro dimensio-
nes: capacidades fisicas condi-
cionales de la fuerza, resistencia,
capacidad fisica flexibilidad y la
condicion fisica general.  Tam-
bién su aplicacion, contribuya a
definir la condicion fisica general.
Los resultados posibilitan arribar
a criterios que corroboran la utili-
dad e importancia de la informa-
cion aportada.

Las pruebas funcionales

y de condicion fisica
Estas pruebas contienen los ele-
mentos siguientes:

Datos generales de los investiga-
dos.

B Pruebas de Laboratorio clini-
CO, que permiten conocer la
existencia de alguna altera-
cion que pudiera limitar, de
forma temporal, la realizacion
de actividades fisicas siste-
maticas.

B Prueba para determinar el in-
dice de masa corporal, cuyos
resultados son considerados
de vital importancia, ya que
definen el grado de obesidad



que pudieran presentar los
adultos mayores al incorpo-
rarse a un programa de ac-
tividades fisicas sistematicas.

Prueba para medir el indice
de Ruffier-Dickson, la cual
permite evaluar el nivel de re-
sistencia cardiovascular des-
pués de aplicado un trabajo
fisico. Por su importancia, se
le presta especial atencion
en la planificacion de las ac-
tividades fisicas a realizar por
los adultos mayores que de-
ciden incorporarse a dichas
actividades.

Test para valorar la fuerza de
las extremidades superiores y
Cuyos resultados permiten te-
ner una mayor vision del gra-
do de afectacion de la citada
capacidad fisica condicional
en cada uno de los adultos
mayores investigados, brin-
dando criterios evaluativos
gue se tienen en cuenta en la
planificacion de las activida-
des a desarrollar.

Test para evaluar la fuerza de
las extremidades inferiores:
al igual que el test anterior,
este contribuye al conoci-
miento del grado de afecta-
cion existente en esta capa-
cidad fisica condicional en
las extremidades inferiores,
siendo determinante en este
segmento poblacional para
el desempefio de actividades
en la vida diaria y poder evitar
las caidas.
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Test para definir el nivel de
recuperacion  cardiovascu-
lar después de aplicada una
carga de trabajo fisico: sus
resultados posibilitan obtener
una mayor vision del grado
de recuperacion cardiovas-
cular de los investigados, as-
pecto este a tener en cuenta
en la aplicacion de los dife-
rentes volumenes de trabajo
fisico a desarrollar por cada
uno de los adultos mayores
evaluados.

Test para valorar la flexibilidad
del tren inferior: los resultados
obtenidos permiten conocer
del grado de afectacion de
esta capacidad fisica en cada
uno de los participantes.

Test para evaluar el equilibrio:
al igual que los demas test,
los resultados corroboran los
criterios y opiniones vertidos
por otros investigadores so-
bre este tipo de evaluacion.

Test para evaluar la resisten-
cia aerodbica: por la importan-
cia que representa esta ca-
pacidad fisica condicional en
las personas adultas mayo-
res, sus resultados se tienen
en cuenta en la planificacion
de los diferentes volumenes
de trabajo fisico a desarrollar
por cada uno de los investi-
gados.

B Test para determinar la fre-

cuencia cardiaca maxima;
sus resultados individualiza-
do de cada participante po-
sibilita conocer ademas los
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% de la frecuencia cardiaca
maxima para el desempefo
de un trabajo de actividades
fisicas de moderada intensi-
dad donde los valores por-
centuales se mueven entre el
40 % hasta el 70%.

El reporte final es el documento
gue se le entrega a cada inves-
tigado como resultado final del
diagndstico integrador, y permite
a estos conocer:

B El estado actual de su condi-
cion fisica y salud para poder
enfrentar un programa de ac-
tividades fisicas en el entorno
comunitario.

B lLos elementos aportados
contribuyen a una toma de
conciencia y determinacion
para enfrentar los retos que le
imponen el poder mejorar la
condicion fisica y salud como
alternativas para lograr es-
tandares superiores, y poder
continuar siendo un ente acti-
VO en el entorno comunitario.

B Muestran un alto grado de
satisfacciéon y agradecimiento
por la informacién brindada.

B Evaltan de muy positivo, la
profesionalidad demostra-
da por los investigadores en
todo el proceso desarrollado
en el diagnostico integrador.

Del analisis de los programas que
conforman el curriculo de asigna-
turas que integran la Licenciatura
en Educacion Fisica de la Univer-

sidad de Sotavento AC., se cons-
tatd la necesidad de:

Incluir, en la materia “Evalua-
cion del Desempefo Fisico”,
un cuarto tema titulado Edu-
cacion Fisica para la atencion
del adulto mayor.

En la materia “Practica Do-
cente |IV”, ubicar los estu-
diantes del 8vo. semestre en
instituciones de la salud que
atiende este segmento pobla-
cional.

Crear un area docente - in-
vestigativa en la Casa de Dia
del Instituto Nacional de las
Personas Adultas Mayores
(INAPAM) para la atencion
especializada de los adultos
mayores que asisten a las ac-
tividades fisicas sistematica y
la inclusion del deporte adap-
tado para este grupo pobla-
cional conocido como Cachi-
bol; en la materia “Seminario
de Tesis”, incluir en sus con-
tenidos las actividades de ca-
racter cientificas - investigati-
vas en las que los estudiantes
puedan elaborar sus proyec-
tos de tesis vinculados a este
sector poblacional.

Por ultimo, concluir con una
evaluacion integradora en
la que los estudiantes pue-
dan defender, en una Jorna-
da Cientifica Estudiantil, los
proyectos de investigacion
elaborados por ellos ante un
tribunal conformado por los
docentes que imparten di-
chas materias.
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3. Evaluacion de
los resultados
alcanzados

Con la aplicacion de los dichos instrumen-
tos, se pudo constatar el estado de la condi-
cion fisica y salud de cada uno de los adul-

TABLA 1

tos mayores investigados, posibilitando la
confeccion de un programa de actividades
fisicas sistematicas saludables acorde a las
posibilidades y capacidades individualiza-
das de los mismos.

La muestra de la poblacion participante en la
verificacion y validacion de los instrumentos
aplicados se reflejan en la siguiente tabla:

Composicion por sexos de la poblacion muestreada.

Composicion por sexos

Varonil

Femenil

2011 100
2012 19
2013 7
Total 126

271 371
47 66
7 14
325 451

Fuente: Resiimenes de la aplicacion de pruebas funcionales y test fisicos aplicados a los adultos mayores

diagnosticados durante los 3 anos muestreados. Elaboracion propia. 2013.

Durante estos afos, en el que se han aplica-
do los instrumentos que conforman el diag-
nostico integrador, los estudiantes del 7mo.
y 8vo. semestre de la carrera de Educacion
Fisica que se imparte en la Universidad de
Sotavento AC., han jugado el rol protagéni-
Co en tan importante tarea, pues han sabido
imprimirle un alto grado de responsabilidad,
seriedad y profesionalidad que requiere una
investigacion de este tipo y con una pobla-
cién que necesita una atenciéon especializa-
da cuando se trate de realizar actividades
fisicas y no se tenga en cuenta las posibi-
lidades y capacidades individualizada de
cada investigado.

Este trabajo puede ser utilizado, como expe-
riencia, por otras Instituciones de Educacion
Superior, donde se formen profesionales de
la Educacion Fisica, posibilitando asi la di-
versificacion de estos resultados que redun-
daran en la elevacion del nivel pedagdgico
y cientifico técnico de estos futuros profesio-
nales que se forman en esta rama del saber
y hacerlos mas competitivos en el mercado
laborar al concluir los estudios universitarios.

Existen otros aspectos que, aun cuando no
han sido abordados en el cuerpo de este tra-
bajo, han sido el producto de toda la labor
desplegada durante estos afios en que se
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ha venido desarrollando una interesante in-
vestigacion, y que tributan a la formacion de
estos profesionales de la Educacion Fisica.
Por otra parte, los resultados se han publi-
cado en el libro “Educacion Fisica. Métodos
para el trabajo con el Adulto Mayor” (2013),
en la “Multimedia Metodolégica para la ilus-
tracion automatizada en formato 3D de los
gjercicios que se utilizan en el trabajo de las
capacidades fisicas condicionales con los
Adultos Mayores”; se desarrolla el Diploma-
do “Gestion de la calidad de vida en la adul-
tez mayor desde la actividad fisica saluda-
ble” asi como, un sistema automatizado para
la gestion de la informacion en el Centro de
Diagnostico y Orientacion de las Actividades
Fisicas para el Adulto Mayor.

Conclusiones

La evaluacion realizada a los programas
que conforman el curriculo de asignaturas
gue integran la Licenciatura en Educacion
Fisica de la Universidad de Sotavento AC.,
permitid determinar la necesidad de incluir
en las materias “Evaluacion del Desempe-
Ao Fisico, Seminario de Tesis y la Practica
Docente IV”, los contenidos referidos a la
Educacion Fisica para la atencién del adulto
mayor. La ubicacion de los estudiantes del
8vo semestre en instituciones de la salud, asi
como la creacion de un area docente - inves-
tigativa en el INAPAM, permitieron consoli-
dar los contenidos que, desde el punto de
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vista docente, técnico y cientifico, requieren
los mismos en su formacion integral y hacer
de ellos, profesionales mas competitivos en
el entorno laboral.

El analisis de los resultados del diagndstico
integrador sobre la condicion fisica y esta-
dos de salud de los adultos mayores inves-
tigados permitieron, en primera instancia,
a los autores asi como a los estudiantes
investigadores de la carrera de Educacion
Fisica, arribar a consideraciones que pudie-
ron corroborar la veracidad, confiabilidad,
objetividad, estandarizacion, econonizacion
y utilizacién de las pruebas funcionales y
test que integran los instrumentos de inves-
tigacion aplicados. Ello ha posibilitado crear
una nueva concepcion en el tratamiento a
seguir con los adultos mayores que deciden
incorporarse a un programa de actividades
fisicas sistematicas, pues parte para su ela-
boracion de las posibilidades y capacidades
individualizada de cada investigado.

Por ultimo, resulta significativo sefialar que la
inclusion de la evaluacion integradora apli-
cada a los estudiantes del 8vo. semestre de
la carrera de Educacion Fisica de la Univer-
sidad de Sotavento AC. ha posibilitado, a
través de Jornadas Cientificas Estudiantiles,
la elaboracion de informes investigativos en
los que se consolidan los resultados alcan-
zados que son reflejados en un proyectos de
investigacion y defendidos ante un tribunal
conformado por los docentes que imparten
dichas materias.
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Resumen

El profesorado universitario se ha enfocado,
tradicionalmente, en su preparacion como
especialista en alguna rama de la ciencia,
dando menor importancia a su funcion como
educador de las nuevas generaciones y
agente pedagogico por excelencia. En este
articulo se reflexiona sobre la importancia de
la Pedagogia para la transformacion y forma-
cioén de un docente y que se reconozca a
dicha ciencia, como herramienta fundamen-
tal para su labor. Se hace un andlisis de la
importancia de la Pedagogia como ciencia
en la preparacion del profesor universitario,
no como transmisor de conocimientos, sino
como profesional que viva y practique la do-
cencia como su verdadera profesion, para lo
cual requerira una preparacion permanente.

Palabras clave
Profesor universitario, pedagogia, ensefan-
za, formacion continua.

Abstract

The university professors have been
focused traditionally in their prepara-



tion as specialists in a branch of the
science, subtracting importance to their
function as educator of the new gener-
ations. In the article it is shown about
the importance of the Pedagogy for the
transformation and formation of a pro-
fessor who is recognized as importance
of this science for the labor teaching. An
analysis of the importance of the peda-
gogic science is made in the university
professor's preparation, not as giver of
knowledge, but as a professional who
lives and practices the teaching as true
profession for which a permanent prepa-
ration will be required.

Key words
University professor, pedagogy, teach-
ing, formation.

Introduccion

Al analizar el desarrollo de la educacion su-
perior en nuestros dias, pareciera como si la
pedagogia en la Sociedad de la Informacion
no constituyera una esencia en el proceso
formativo de profesionales a diferentes nive-
les. A juicio de los autores de este trabajo,
esta ciencia es uno de los pilares que mar-
can el desarrollo de una sociedad mas justa
y democratica, con menor desigualdad, pre-
juicios, discriminacion, hambre, divisiones
clasistas y guerras. Eso no lo ensefian las
ciencias especificas; ese es, en gran medi-
da, el rol de la educacion, que en su caracter
de ciencia estudia, describe y da soluciones
a las problematicas escolares en sus dife-
rentes niveles.

En el contexto universitario en particular, al-
gunos profesionales no poseen una vision
clara del rol que juegan como educadores;
en cambio, apuestan por desempefarse,
solamente, como especialistas que practi-
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can la Pedagogia y no concientizan la nece-
sidad de que cada vez mas deben parecer-
se al pedagogo que ensefia conocimientos y
ciencia de una determinada rama del saber.
Al respecto, Zabalza sefala que: “Los tiem-
POS postmodernos parecen menos pPropicios
a la construccion de figuras de docentes
ejemplares (...). Existe demasiada ruptura
intergeneracional (...). La gestion predomina
sobre la sabiduria y la rapidez sobre el sosie-
go. No es buen tiempo para los maestros, se
piden especialistas (2009, p. 70).

Pero si esto fuera solo un problema de los
docentes y de la comprension de estos so-
bre su rol, seria algo sencillo de resolver, ya
gue solo habria que superar la vision reduc-
cionista del fendémeno de la formacion uni-
versitaria y aprender a valorar la integralidad
de la educacion superior. En este sentido, en
la Conferencia Mundial de la UNESCO de
1998 se planted que, (...) “la actual coyun-
tura universitaria exige lograr una elevada
calidad con equidad y justicia social (1998,
p. 2), lo cual llama a repensar, continuamen-
te, en la génesis de los problemas existentes
relacionados por ejemplo, con la determi-
nacion de politicas enfocadas a la prepa-
racion continua del claustro para contribuir
a la adquisicion de las competencias técni-
cas y cientifico-investigativas necesarias en
las diferentes ramas del saber relacionadas
con su especialidad. Sin embargo, es cierto
también que los que asumen el reto de des-
empefarse como profesores, adquieren el
fuerte compromiso de preparase como pe-
dagogos, lo cual sugiere que deben adquirir
los recursos didacticos necesarios para lo-
grar que su funcion sea cada vez mejor y
mas reconocida por la sociedad.

La realidad de las Instituciones de Edu-
cacion Superior (IES), sin embargo, no es
siempre un espacio que muestra esta inte-
gracion. Somos del criterio de que la practi-
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ca pedagogica no siempre esta sustentada
en un profundo estudio e investigacion, lo
cual resulta fundamental para el perfeccio-
namiento del proceso formativo a este nivel,
pues la misma ofrece las herramientas me-
todolégicas esenciales para la preparacion
integral del futuro profesional en la que se
considera importante el fomento de valores
y conductas sociales acordes a las buenas
practicas ante la sociedad.

En pleno desarrollo del siglo XXI, particular-
mente en América Latina, muchos advierten
el avance logrado en el reconocimiento del
ser humano como ente superior e igualitario.
Mientras que en la sociedad esclavista exis-
tian grandes diferencias entre los hombres
y ello provocd explotacion desmedida, hoy
se alude a la importancia de conseguir la
igualdad entre las personas, siendo impres-
cindible para lograr tales propdsitos, que la
educacion ocupe un lugar protagonico en la
sociedad, sobre la base de su perfecciona-
miento constante a partir de los resultados
que aporta la investigacion pedagogica.

Sin embargo, algunos profesores contindan
pensando que lo méas importante a la hora
de valorarlos socialmente son sus conoci-
mientos y no sus valores, mientras que las
personas gque son beneficiadas por sus ser-
vicios prefieren encontrar profesionales, que
ademas de un vasto saber sobre su especia-
lidad, posean un comportamiento solidario,
noble y responsable. Los profesores univer-
sitarios deben reconocer que los estudiantes
no los imitan solamente por lo que conocen,
sino esencialmente, por cémo actuan. Y si
no son suficientes estos argumentos, bus-
quemos en los recuerdos, rememoremos
aquellas experiencias de formacion que
compartimos con los profesores y veremos
las imagenes que vienen a la mente, segu-
ramente, recordaremos a aquellos docentes
que supieron preservar la cultura, enrique-
cer sus valores y promover un aprendizaje
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realmente desarrollador que combiné la pre-
paracion tedrica con los valores propios de
un ser humano especial que emergié como
un paradigma de su generacion.

Sobre el tema del rol del docente universi-
tario y su valor, Gonzélez Maura y Gonza-
lez Tirados, alertan sobre la necesidad de
asumir un proceso formativo no centrado,
Unicamente, en la preparacion cognitiva del
estudiante, sino que es de vital importancia:
“‘la formacion humanistica de profesionales
competentes y comprometidos con el de-
sarrollo social (...), esta ocurre a partir de la
integracion de conocimientos, habilidades,
motivos y valores que se expresan en un
desempeno profesional eficiente, ético y de
compromiso social” (2008, p. 187). Por ello,
poseer herramientas para ensefar al estu-
diante a prepararse para la vida, auxiliarse
de los medios mas adecuados para dirigir
el proceso formativo, comportarse correc-
tamente en los diversos escenarios edu-
cativos, actuar con maestria y justeza ante
un grupo, desempefiarse como maestro o
directivo, son los mayores retos que posee
la pedagogia universitaria contemporanea
y para ello, debe asumirse como la ciencia
que permite transformar los conocimientos
y avances cientificos en contenidos para la
escuela; es ahi, su campo de accion.

En este articulo, mas que describir los dife-
rentes elementos que justifican el caracter
de la Pedagogia como ciencia, posicion que
defendemos y que aun no ha sido asumida
por la totalidad de los profesores universita-
rios, nos enfocaremos en reflexionar sobre
el proceso de formacion profesional de los
docentes universitarios, describir su esencia
y sentido para la sociedad, asi como argu-
mentar la necesidad de que estos se apro-
pien de las bases pedagodgicas necesarias,
como sustento clave del desarrollo de la
educacion superior contemporanea.



Desarrollo

Diversos autores a lo largo del tiempo
han emitido sus valoraciones acerca
del rol de la Universidad en el desarrollo
econdmico-social de los pueblos. Segun
TUinnermann:

La institucion universitaria se compor-
ta como un modelo que reune carac-
teristicas de integridad y es referente
para la comunidad (incluye todos los
factores necesarios para el desarrollo
del hombre, coherencia (congruencia
entre los fines, objetivos, estrategias,
actividades y evaluacion) y eficacia
(logro de fines mediante la adecuada
funcion de todos los elementos com-
prometidos) (2003, s/p).

Para Alvarez de Zayas, “la Universidad
como institucion social tiene el encargo
de formar el tipo de hombre que la socie-
dad necesita en un momento histérica-
mente concreto, para ello se auxilia de la
Pedagogia, ciencia que tiene como ob-
jeto de estudio el proceso de formacion”
(1995, s/p).

Mayorga ha senalado diez desafios para
la universidad del siglo XXI. Dentro de
ellos, a nuestro entender, son muy impor-
tantes los siguientes (1999, s/p):

La transformacion de los sistemas
» formativos.

La construccion de una sociedad
» Mas justa basada en el conocimien-
to.

El afianzamiento de la identidad,
C. pero para lograrlo, lo primero que
se impone es una transformacion de los
sistemas de formaciéon en la educacion
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superior, de manera que respondan a
la diversidad sociocultural, econémica vy
politica.

Por otro lado, no se debe obviar el tema de
la calidad de la educacion superior, la cual
debe medirse, esencialmente, por su perti-
nencia y equidad para lograr una formacion
renovada que impacte y trascienda los dife-
rentes ambitos de la vida de las personas.
En el logro de estos propdsitos, un actor
esencial que debe redimensionar su rol es
el profesor universitario, del cual depende el
éxito de muchos de los procesos que tienen
lugar en dicha institucion. Su formacion es
un tema ampliamente tratado, pero que aun
muestra importante retos y lagunas en su tra-
tamiento.

En este ambito, la labor formativa de los
profesionales tiene necesariamente como
componente personal esencial al docente;
este deviene en eje central que garantiza
la eficiencia de los modelos y sistemas de
ensefianza, los crea, implementa y perfec-
ciona segun el contexto y las demandas de
la formacion. Tanto en las posiciones cons-
tructivistas como conductuales, el docente
requiere una exquisita preparacion y prota-
gonismo, no solo como trasmisor de informa-
cion, sino también como educador.

Como sabemos, los profesores universitarios
se incorporan a las aulas muchas veces con
poca o ninguna formacion especifica para
conducir adecuadamente el proceso de en-
sefianza-aprendizaje. En ocasiones, posee
un amplio caudal de conocimientos tedricos
sobre la especialidad en la que se ha for-
mado, pero no cuenta con las competencias
pedagdgicas necesarias para educar a sus
estudiantes, motivarlos por la busqueda de
soluciones mediante la investigacion y mu-
cho menos, que logren una efectiva exten-
sibn y comunicacion de los resultados que
alcanzan.
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Sobre el papel de la Pedagogia y su caréac-
ter cientifico o no, existe hasta la actualidad
cierta controversia e incluso determinado
deterioro de su papel. Sin embargo, no po-
demos olvidar que su funcion esté en ofrecer
las herramientas y los conocimientos nece-
sarios para formar a las personas bajo un
patrén o modelo deseado, donde prime el
dominio de la ciencia y la técnica, y un com-
portamiento social noble y responsable de
su desempefio.

Para Lopez Palacios, criterio con el que coin-
ciden los autores de este trabajo, el caracter
de la Pedagogia como ciencia, esta dado
por “aquel saber que se construye a partir
de los procesos educativos que emanan de
la sociedad misma, toma como objeto de es-
tudio la formacién de la personalidad de los
hombres y las mujeres que integran esa so-
ciedad. La escuela, como institucion docen-
te que es, desempefia un papel prioritario en
dicha formacion” (2002, p. 113).

La Universidad se debe a la sociedad, ya
gue fue creada por ella y necesariamente,
esta ligada y comprometida con el desarrollo
social y el tipo de hombre que esta necesita
en un momento determinado; por tanto, su
mision es contribuir, entre otros aspectos, a
la educacion de las personas y a resolver los
problemas que emanan de las necesidades
sociales. Ello requiere organizar, conscien-
temente, el proceso formativo teniendo en
cuenta las demandas de profesores y es-
tudiantes, asi como las caracteristicas de la
profesion, lo cual es funcion de la Pedago-
gia. Al respecto, Palacios sefiala que:

Es esta en el sistema de las ciencias, la que
en sus fundamentos epistemoldgicos tiene
organizado el proceso de educacion del
hombre y declara como objeto de estudio
el proceso formativo de manera conscien-
te, organizada, planificada y controlada
hacia un fin social y permite la formacion
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del médico, el abogado, el arquitecto y
las diferentes profesiones existentes en el
mundo (2002, p. 44).

Asimismo, la Didactica permite la concrecion
practica de la Pedagogia mediante el proce-
so de ensefanza-aprendizaje; en este se en-
cuentra su laboratorio y se ponen en practi-
ca diversas herramientas o resultados que le
permite desarrollarse a través de un circuito
dinamico de actividad y comunicacion. Re-
sulta necesario, entonces, formar un profe-
sor universitario que domine estos recursos
y enriguezca asi su capacidad de ensefar
y promover el desarrollo de su especiali-
dad. Esto significa que ninguna otra cien-
cia se encarga de la formacion y educacion
del hombre, ya que esta tarea corresponde
unicamente a la Pedagogia. Por tanto, un
abogado, un médico o un ingeniero cuando
ejerce magisterio se convierte en profesor de
la ciencia o parte de la ciencia que domina,
ya que posee la informaciéon que le permite
actualizar al estudiante en su materia desde
el punto de vista técnico y cientifico, pero
carece de las herramientas didacticas para
ensefarlos, lo cual debe superar mediante
una preparacion pedagogica sostenida. A
decir de De la Calle, “se debe potenciar un
modelo de profesor reflexivo, que cuestione
sobre qué teoria se sustenta su practica pe-
dagodgica, preocupado por analizar junto a
Sus compaferos su practica para mejorar”
(2004, p. 257).

Resulta oportuno ademas hacer un autoana-
lisis de cada sujeto en su disciplina, a partir
de una mirada introspectiva del especialista
como profesor, pues de no avanzar en esto
seria muy dificil cumplir con las aspiraciones
de una educacion superior de calidad, vis-
ta esta como el conjunto de cualidades de
una institucion u organizacion estimadas en
un tiempo vy situacion dados, con valoracion
positiva de los expertos y de la comunidad
en general.



Existen elementos basicos que la Pedagogia
debe trabajar para lograr una preparacion efi-
ciente de sus profesores, motivarlos para que
no solo ensefien contenidos especificos, sino
que sean verdaderos profesores universitarios,
los cuales se distinguen cuando:

Ademas de conocer los contenidos de su
especialidad, han adquirido un dominio
basico, sistematico, consciente y riguroso
del método pedagdgico.

Han aprendido y ensefian a sus estudian-
tes mas que a reproducir los contenidos
del texto o de un discurso profesoral, a
gestionarlo a través del método cientifico y
la investigacion.

Aprenden de los estudiantes, respetan sus
criterios, le dan la oportunidad de expre-
sarse y sobre esa base, se corrigen los
elementos fundamentales a aprender vy
motiva hacia una busqueda mas profunda.

No desarrollan un proceso de ensefan-
za-aprendizaje bancario, unidireccional,
sino desde una participacion activa y pro-
tagonica de profesores y estudiantes con
un espiritu critico.

Mantienen una ética y estética adecuada
a cada circunstancia y sobre la base del
accionar sisteméatico y ejemplar de la figu-
ra del maestro.

No solo se logran trasmitir conocimientos
de manera oral, sino a través de su com-
portamiento, con la gesticulacion exacta
de las palabras y el ejemplo personal.

Se acepte rechazado por el grupoy en vez
de castigar la conducta de estos, reorga-
nice su estrategia en funcion de ser acep-
tado.

No se centre solamente en explicar magis-
tralmente un contenido, sino lo suavice e
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intercale con la experiencia del estudiante
y la actividad practica, acercandolo a su
utilidad y significado en la vida.

Que ensefie la cultura identitaria y tam-
bién la de otros pueblos.

Reconozca, definitivamente, que ense-
Aar no es transferir conocimientos; hoy
se trasmite conocimiento por un ndmero
amplio de canales de comunicacion, los
estudiantes incluso, asimilan mejor otros
mensajes que el del propio profesor.

Es importante también, como bien enfocd
Freire, que el profesor universitario debe
convencerse de que el proceso de ensefar
exige (2010, s/p):

Conciencia de que lo que sabemos hoy
es inacabado.

Reconocimiento de que el estudiante que
tomamos y que contribuimos a formar es
el resultado de un proceso condicionado
donde nuestra funcién es moldearlo de
la mejor forma, es decir, si lo ensefiamos
con enfoque reproductivo, formaremos
un individuo reproductivo.

Respeto a la autonomia del estudiante,
buen juicio y ambiente solidario.

Humildad, tolerancia y lucha en defensa
de los derechos de los estudiantes.

Cercania a la realidad, alegria y esperan-
za.

Conviccion de que el futuro y el cambio
son posibles.

Curiosidad y afrontar riesgos.

Compromiso, seguridad, competencia
docente y generosidad.



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

248

m Conciencia de que la labor del profesor
es una forma de intervenir en el mundo,
de contribuir a su desarrollo. La educa-
cion es el reflejo futuro de la sociedad.

B Apostar a una ideologia, contribuir a for-
talecer el pensamiento del pueblo.

B Dialogar, saber escuchar, dar oportuni-
dad de expresarse.

B Verse pedagogo especialista, investigar
en su rama de la ciencia pero superarse
constantemente en el método pedagogi-
Co.

B Concebir la ensefianza como arte y cul-
tura que adquiere una expresion maxima
cuando es transmitida y comunicada.

Por otro lado, el profesor universitario debe
convertirse ante todo en un educador. En
palabras de Imbernon, “seria deseable que
cada profesor asumiera y se sensibilizara
interiorizando la docencia como profesion
educativa” (2000, p. 45).

Los profesores universitarios ademas de te-
ner la misién de contribuir con calidad a la
formacion de profesionales altamente califi-
cados, adoptamos otra mucho mas comple-
ja: la formaciéon de profesionales altamente
comprometidos con la sociedad y la espe-
cie humana, con conductas dignas, y justas,
despojadas de criterios histéricos que han
lacerado sus sentimientos y comportamien-
tos. Como expresara Freire en su texto de
Pedagogia de la Autonomia, “no debemos
permitir criterios como: a) En defensa de su
honra, el marido maté a la mujer; b) Maria es
negra, pero es bondadosa y competente; c)
;TU sabes a quien le estas hablando?; d) Ahi
estd, te fuiste a meter con gentuza y ese es
el resultado” (2010, p. 109).

Sin querer transformar la Pedagogia en una
ilusion perfeccionista, imaginaria o burda, si
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queremos resaltar el rol que desempefia como
ciencia encargada de condicionar el futuro del
hombre en su transito por las diferentes institu-
ciones, debemos concientizar, como plantea
Enkvist, que: “el profesor no precisa saber tan-
to la materia en si, como la forma de presentar
la tarea al alumno de un modo atractivo. En
otras palabras, el futuro docente debe estudiar
mas la Pedagogia y menos disciplinas especi-
ficas” (2008, p. 246). Este criterio, aplicado a
la universidad moderna, es fuente para el ana-
lisis y la controversia interdisciplinaria e incita-
cion a fomentar una cultura de mayor alcance
e integralidad en esta profesion.

Es dimension integrante también de la cien-
cia pedagogica, el caracter educativo de la
formacion, cuestion esta que todo docente
universitario debe integrar a su practica como
docente. Sobre este fenémeno, Alvarez de Za-
yas, sefiald que “repetidamente lo educativo
se trata de alcanzar en un proceso ajeno a la
instruccion. No siempre se presta la debida
atencion a crear el clima afectivo en el proce-
SO para que, mediante el ejemplo y la palabra
del profesor, se contribuya a la formacion de
valores, sentimientos y convicciones en los
educandos” (1995, s/p).

Al respecto, Zabalza considera que:

Es una realidad en la reciente tradicion uni-
versitaria, que la docencia en si misma no
constituye un asunto relevante para la uni-
versidad como institucion, que indepen-
dientemente que su funcion histérica es
la formacion de estudiantes, hoy se les da
prioridad a temas como la produccion cien-
tifica, la investigacion, la transferencia tecno-
l6gica, que a nuestro modo de ver si bien
son imprescindibles en la transformacion
de la universidad, han desviado la atencion
a su esencia: la educacion del ser humano
(2009, p. 5).

La realidad de muchos perfiles y carreras en
la actualidad muestra que los docentes man-



tienen bajos niveles de superacion en te-
mas pedagogicos, que la investigacion que
realizan de su practica como docente uni-
versitario es muy baja y en e€sos casos, la
consecuencia logica es que se reproduzcan
los modelos de ensefianza tradicionalistas y
bancarios, o que imiten a los profesores que
le ensenaron a él cuando era estudiante,
perdiendo con ello la originalidad y creativi-
dad pedagdgica.

Como respuesta a la preparacion del docen-
te universitario se han generado en diversas
universidades del mundo, bajo variadas mi-
radas y estructuras, espacios encargados
de la formacion didactica del profesorado.
Se ofertan cursos especificos dirigidos a
docentes noveles bajo un principio de for-
macion continua en temas como: metodo-
logias de planificacion, didactica general y
especifica, disefio curricular, evaluacion del
aprendizaje, medios de ensefianza y uso de
las Tecnologias de la Informacion y las Co-
municaciones, entre otros temas.

Cuando un profesor universitario ensefia
Matematica, Arquitectura, Medicina Interna,
u otro contenido de una materia particular,
tiene que acudir sin objecién alguna a las
herramientas de la Pedagogia. Cuando en-
sefia Anatomia, por ejemplo, los temas cien-
tificos tratados dejaron de pertenecer a la
ciencia que los generd y forman parte de
la didactica de la especialidad, porque se
han convertido en curriculo y solo se lograra
ensefarlo mediante el método pedagodgico,
he aqui dos componentes esenciales de la
didactica: el contenido especifico y actuali-
zado que se extrae del curriculo y el método
para llevarlo al estudiante.

Sin embargo, ante esta situacion cabe pre-
guntarse: ;qué sucede cuando el docente
ejerce su practica, pero no domina el méto-
do pedagogico? En este sentido, la respues-
ta deja abierto un compas para la reflexion
y el analisis individual de cada profesor uni-
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versitario, especialmente, para aquellos que
constantemente limitan y minimizan el rol de
las Ciencias de la Educacion, o de la Peda-
gogia en particular, en el contexto de la uni-
versidad contemporanea.

Es importante entonces, que cada profe-
sor universitario, como ya se ha destacado,
primero sea ingeniero, médico, abogado,
artista; pero que en la misma medida que
asuma la responsabilidad de guiar procesos
de ensefianza y aprendizaje se apropie de
elementos tedricos y practicos que aporta la
Pedagogia para conducir de manera acer-
tada a los estudiantes hacia la apropiacion
de los contenidos, habilidades y valores que
exige su formacion.

El profesor universitario posee caracteristi-
cas diferentes a las de los docentes que la-
boran en los niveles educativos precedentes
y a las del resto de los profesionales. Gene-
ralmente, son graduados de una especiali-
dad en algun campo de las ciencias y no
siempre poseen formacion pedagodgica. Es
decir, tienen doble profesion, una titulada y
la otra no; sobre la primera, pone su mayor
empefo para lograr resultados relevantes y
sobre la segunda, la mayoria trata de cumplir
con lo dispuesto en algun reglamento esta-
blecido o base normativa de referencia.

La problemaética de la formacion del profeso-
rado universitario ha sido abordada por va-
rios investigadores desde diversas miradas
a lo largo del siglo XXy el XXI. Para Pereyra,
“fueron las década del sesenta y setenta,
aquellas en las que se le dio un marcado
énfasis en torno a su analisis en la literatura,
existiendo diversos enfoques para su estu-
dio, entre los que se destacan: profesiona-
lismo docente, competencia docente, for-
macion del profesorado, esencialmente en
Europa y América Latina” (1988, s/p).

En particular, Cuba ha mostrado una alta
preocupacion por incrementar de forma sos-
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tenida la formaciéon continua del profesora-
do, a través de la conjugacion armonica y
sistémica de la educacion de postgrado, la
investigacion pedagogica y la preparacion
metodoldgica. Los resultados logrados en
este ambito han permitido a los profesores
universitarios la obtenciéon de categorias do-
centes basicas y superiores, asi como de ti-
tulos académicos y cientificos. El trabajo me-
todolodgico desarrollado posibilita también
una adecuada preparacion, seguimiento y
control de su actividad didactica en la clase.

Entre las estrategias implementadas por las
IES cubanas para incrementar la prepara-
cion pedagogica del profesorado universita-
rio, se destacan, por ejemplo, la creacion de
Centros de Estudio, Facultades o Departa-
mentos en los que se investiga y se ofertan
cursos de Pedagogia. Sin embargo, muchos
de los resultados alcanzados encuentran
barreras para su implementacion pues, en-
tre otras causas, la resistencia de los profe-
sores para recibir la actualizacion necesaria
en materia pedagoégica es significativa y la
concientizacion sobre la importancia social
de esta ciencia aun es baja.

Asimismo, en esta transformacion de las IES
como centros educativos a centros cientifi-
cos de produccion, es que se han conso-
lidado criterios erroneos como el de la for-
macion de especialistas y no de profesores
universitarios, y se escuchan criterios que
desvirtlan el camino de la institucion como:

® Que conociendo profundamente la cien-
cia especifica crece la maestria pedago-
gica del profesor y el dominio de su mate-
ria; en otras palabras, que dando clases
e investigando, se aprende a ensefar sin
tener que acudir a las herramientas y co-
nocimientos de la Pedagogia.

B Que el aprendizaje es resultado de la
dedicacion y el empeno que ponga el
alumno ante las clases vy las tareas que
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se orienten. No es del todo erréneo que
el estudiante universitario no aprende
por falta de interés y esfuerzo, pero la
esencia radica esencialmente en la falta
de maestria pedagodgica en los docen-
tes, en la ausencia de herramientas di-
décticas para motivarlos, en la carencia
de la teoria pedagdgica y de estrategias
practicas para aplicarla.

Ante estos criterios nos atrevemos a enun-
ciar cinco preguntas medulares:

m ;Cudles son las competencias basicas
que debe tener un profesional para que
pueda ensefiar con calidad?

B ,;Bajo qué principios podemos decir que
los contenidos, las competencias vy las
dinamicas de formacion de un perfil o
carrera garantizan una formacion eficien-
te?

m ;Qué conocimientos son necesarios
para determinar los componentes didac-
ticos que exigen y permiten cumplir los
objetivos de la formacion en una carrera?

m ,Cuando y como se puede decir con
claridad que el aprendizaje logrado es
eficiente y sostenible?

m ,;Como se puede ajustar la informacion y
el conocimiento a las realidades de cada
contexto y época con la seguridad de
que su asimilacion se convertira en una
fuente desarrolladora?

Sin pretender satisfacer de golpe tan com-
plejas interrogantes, nos limitaremos a pre-
sentar una idea clave que fertiliza el debate
desde cualquier perspectiva: la respuesta
esta en el desarrollo de las competencias pe-
dagogicas. Pero lograrlo en los especialistas
formados requiere mucho méas que discur-
sos, articulos, reflexiones, cursos o talleres,
ya que exige un andlisis interdisciplinario, un



empeno curricular y una voluntad de actores
de formacion de los diferentes perfiles y ca-
rreras universitarias que permita avanzar en:

B La organizacion del contenido de las ma-
terias en torno a requerimientos concretos
del desempefio profesional del profesor
universitario.

B La oferta de acciones curriculares y extra-
curriculares en el pre y el postgrado que
precisen del contacto con ambientes pro-
fesionales pedagdgicos especificos.

B La interdisciplinariedad de las ciencias
con la Pedagogia y de las Ciencias de la
Educacion en particular, puestas al servi-
cio de los procesos de formacion.

B La alternancia laboral en centros docen-
tes con la actividad profesional especifi-
ca.

Pero el andlisis debe llevarnos a una meta de
formacion clara: una mirada rapida al conteni-
do pedagdgico nos permite definir que exis-
ten un grupo de elementos esenciales que
deben ser tratados desde cada proceso cu-

ESQUEMA 1
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rricular e insertarlos en los sistemas de supe-
racion de cada una de las ciencias y perfiles
de trabajo. Estos son:

B Las metodologias de ensefianza, el trata-
miento de los contenidos en su triplicidad:
conceptual, procedimental y actitudinal.

B La actualizacion del curriculo acorde a
las demandas sociales, productivas y del
propio conocimiento.

B Eltrabajo con los ejes transversales, la in-
terdisciplinariedad.

B La atencidon a las necesidades individua-
les de formacion.

Por ello, la formacion del profesor universitario
debe modelarse, con mayor intencionalidad,
segun los criterios expuestos en el siguiente
esquema:

Esquema 1: Relacion entre la formacion inicial
del profesorado universitario y su formacion
continua centrada en aspectos pedagogicos

Relacion entre la formacion inicial del profesorado universitario y
su formacion continua centrada en aspectos pedagogicos

- Especialista -
Formacion Inicial Formacion Continua
¢ Definicion de competencias A e Curso, talleres, especialidades,
pedagogicas en el modelo del maestrias y doctorados pedagégicos.
profesional. ¢ Trabajo metodoldgicoy de gabinete.

¢ Incorporacion de adecuaciones
curriculares que la estimulen.

¢ Tratamiento a la representacion
social del docente universitario.

NS

¢ Definicion de polticas institucionales
que estimulen el valor del docente.

¢ Mayor apoyo econdmico a la labor
docente.

Profesor universitario

Fuente: Elaboracion propia.
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Tomando en cuenta los antecedentes ex-
puestos, se refuerza la necesidad de contar
con un sistema de formaciéon continua de
los docentes especialistas para que estos
reconozcan y trabajen en el desarrollo de
las competencias pedagdgicas especificas
y generales. Para ello, es esencial darle un
caracter de ciencia a la Pedagogia, la que
se debe interdisciplinar y promover en el
contexto de la educacion superior contem-
poranea.

El llamado es por tanto al debate, a la re-
flexion y a la busqueda de sistemas de for-
macion mas integrales, que den paso a una
Universidad capaz de regenerarse en su di-
namica pedagogica, que se perfeccione y
se distinga por la calidad académica y de
Su claustro; solo asi, es posible aspirar a lo-
grar resultados de mayor calidad. Finalmen-
te, si esta idea ha inspirado un pensamiento
activo, es importante reflexionar, analizar y
contribuir, individual y colectivamente, a una
mejor gestion en el ambito de la Pedagogia
universitaria.

Conclusiones

Negar o minimizar el caracter de ciencia de
la Pedagogia ha sido por muchos afios la
posicion que han asumido muchos docen-
tes universitarios que se resisten a preparar-
se en otro campo que no es su especialidad.
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Los resultados mas evidentes de esta nega-
tiva han sido el uso de métodos bancarios
de ensefianza, la baja relacion afectiva con
los estudiantes y la formacion de especialis-
tas competentes con un bajo nivel de com-
promiso social, humildad y tolerancia ante
las probleméticas globales como el hambre,
las guerras, la miseria y la desigualdad.

El profesional que imparte docencia en una
IES es consciente de su doble condicion:
especialista y profesor. Su transformacion
en profesor universitario le permitira per-
feccionar su gestion y le otorgaré reconoci-
miento social de alto valor. Para ello, debe
ser consciente de que su ejemplo personal
es un eslabon fundamental en la formacion
de las nuevas generaciones, asi como que
la superacion constante y la investigacion en
este campo es clave para alcanzar tales re-
sultados.

La preparacion del profesor universitario es
una tarea integradora que debe estar conte-
nida en el curriculo de cada especialidad, en
la formacion continua y en las politicas edu-
cativas universitarias. Debe ser investigado y
tratado con mayor intencionalidad de forma
que motive y concientice de manera eficien-
te y sostenible a los propios docentes de su
necesidad. Lo que debe redundar en mayor
estudio y discusion sobre su creciente rol en
el contexto universitario.
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Resumen

La formacion docente de profesionales ha
sido una tematica recurrente desde las pri-
meras décadas del siglo XX. Los grandes
formadores plantearon ideas acerca de cémo
disefiar tanto el curriculum como la préactica
profesional, a fin de franquear estrategias y
técnicas pedagodgicas para construir mode-
los educativos innovadores, fruto de una pro-
ceso de reflexion que impacte directamente
en la “profesionalizacion” del “hacer” y “ser”
docente. Se presentan en este articulo los
ejes vertebradores del disefio y algunas con-
clusiones del trabajo de investigacion “La for-
macion docente de profesionales. El caso del
profesorado de Ensefianza Superior — Carre-
ra Docente de la Facultad de Ciencias de la
Comunicacion y Educacion de la Universidad
de Concepcion del Uruguay” que permitieron
-y permiten - la reflexion sobre nuestra propia
practica como formadores a partir de la mira-
da de los sujetos en formacion. La investiga-
cion se desarrolld desde un enfoque cualita-
tivo, utilizando entrevistas abiertas. El anélisis
de los relatos estimularon el ida y vuelta, teoria
—empiria y la emergencia de categorias per-
mitieron hacernos eco de “problema”-“temati-
cas”, que responden a situaciones cotidianas
del proceso de ensefianza-aprendizaje.
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Palabras clave
Formadores, préactica reflexiva, educacion
superior, profesionales.

Abstract

Teacher training of professional people

has been a recurring theme since the early
decades of the twentieth century. The great
trainers have considered ideas about how
to design both the curriculum and profes-
sional practice in order to allow strategies
and teaching techniques to build innovative
educational models as the result of a pro-
cess of reflection that impacts directly on
the "professionalization” of "being" a teach-
er. This article presents the core idea of the
design and some of the conclusions of the
research. "The teacher training of profes-
sional people. The case of Higher Educa-
tion Training Career - Teaching Career of
the Faculty of Communication and Educa-
tion Sciences of the University of Concep-
cion del Uruguay" has allowed the reflec-
tion on our own practice as trainers from
the eyes of those which are in the training
process. The research was developed from
a qualitative approach, using the technique
of interviews. The analysis of the accounts
stimulated return — empiria-theory, and the
emergence of categories allowed us to see
the "problem" - "themes", responding to ev-
eryday situations of teaching and learning.

Key words
Trainers, reflexive practices, higher edu-
cation, professional people

Introduccion

Este articulo constituye un corolario en pro-
ceso del trabajo de investigacion “La forma-
cion docente de profesionales. El caso del
Profesorado de Ensefianza Superior — Ca-

rrera Docente de la Facultad de Ciencias de
la Comunicacion y Educacion de la Univer-
sidad de Concepcion del Uruguay” donde,
ademas, nos proponemos analizar temas
emergentes, propios del siglo XXI, los cuales
plantean una agenda educativa para nues-
tras universidades regionales y sus conso-
nancias academicistas internacionales.

La relacion docencia-investigacion ha sido
el eje en este recorrido tedrico en tanto apor-
te vertebrador a la gestion de los recursos
humanos y sus politicas académicas. Des-
de la metodologia cualitativa es que inten-
tamos responder preguntas como: jexiste
una epistemologia de la préactica docente?
¢;cudles son los conceptos y preceptos que
subyacen a la practica docente en la univer-
sidad? ;qué desafios origina la formacion de
profesionales hacia el interior de la universi-
dad?

Ante lineamientos tan sensibles para el mar-
co académico, fue necesario establecer un
constante “rapport” con los entrevistados,
nuestro universo de estudio: los egresados
de la carrera de Profesorado de Educacion
Superior (PES) de la Universidad de Con-
cepcion del Uruguay (UCU) y asi enriquecer
las respuestas con sensaciones, evaluacio-
nes e interpretaciones de aquellos, tal 10 sos-
tenido por Taylor y Bogdan (1987, p.55) en
sus estudios.

El andlisis de las practicas de ensenanza
nos permitid definir el objeto de estudio en
tanto “impacto de la formacién docente en
los profesionales de la carrera de PES”. Esto
remite al oficio docente como profesional re-
flexivo en los términos planteados por Schén
al sostener que “las escuelas profesionales
deben replantearse tanto la epistemologia
de la practica como los supuestos pedago-
gicos sobre los que se asientan sus planes
de estudio” (Schon, 1992:30). En consecuen-
cia, se plantearon profundas consideracio-
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nes acerca de la competencia profesional,
el curriculum y la practica docente, donde
los objetivos de la investigacion se circuns-
cribieron a dos ejes de trabajo:

B De conocimiento: identificar las necesi-
dades que lleva a profesionales de dife-
rentes disciplinas a cursar la carrera de
PES; conocer los cambios que operan
las practicas docentes a partir de la for-
macion recibida e identificar estrategias
innovadoras construidas e implementa-
das por los egresados y el alcance de
las mismas.

B De accion: identificar las necesidades
de formacioén continua expresada por los
egresados y aportar a las politicas de
formacion académica herramientas inno-
vadoras que propicien a los egresados
un espacio de educacion permanente.

Teniendo en cuenta el objeto de estudio y
los objetivos, se considerd que un disefio
cualitativo era el andamiaje apropiado para
construir el proceso de investigacion. El tra-
bajo de campo se desarrolld a partir de en-
trevistas semiestructuradas a los graduados
de la carrera de PES — Carrera Docente de la
UCU. Se tomaron como criterio de seleccion
para la muestra a aquellos profesionales que
se graduaron a partir de 2003, afio en el cual
se modifica el plan de estudios de la carrera,
incorporandose a la dimension investigacion
la asignatura Tesina. Este espacio curricular
final de la formacion consiste en la realiza-
cion de un “trabajo de investigacion sobre
un tema, problema o situacion real, sobre la
tematica educativa en general y/o afin a la
disciplina del alumno y/o a su experiencia
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profesional, para cuya realizacion utilizara
fuentes documentales y/o recopilacion di-
recta de informacion en el campo en el que
sucede el fendbmeno que es objeto de estu-
dio™.

1. La Carrera Docente
de la UCU

Comenzamos este acapite respondiendo a
dos preguntas con las cuales se inici6 esta
investigacion. Por un lado 4Por qué la UCU
cuenta en su oferta académica con el PES?;
y por otro ;Cuél es el concepto de desarrollo
profesional que trasunta en las voces de los
graduados de PES de UCU? Respecto a la
primera, encontramos que es una propuesta
de formacion superior que apunta a formar
un profesional de la educacion, cuyo titulo
lo habilita para ejercer la docencia en el ni-
vel secundario (0 equivalentes) y en el Nivel
Superior (universitario y no universitario), en
la disciplina de su titulo de base y con grado
universitario.

El objetivo central de la carrera es dotar de
preparacion pedagogica a los egresados
universitarios que carezcan de estay les per-
mita desempefiar con solvencia la profesion
docente. En el art. 5 del Reglamento Aca-
démico de la carrera, encontramos que: “se
procura brindar (...) formacién académica y
profesional a través de un bagaje tedrico y
conceptual que proporcione herramientas y
conocimientos relevantes para la actividad
docente, fomentar la creatividad y la inda-
gacion cientifica (...) y generar un espacio
de actualizacion de las teorias y préacticas
educativas como asi también de discusion,

1 Resolucion Decano Facultad de Ciencias de la Comunicacion y de la Educacion (FCCyE), UCU, Nro. 11/04. Reglamento de

tesina en Carrera Docente. art. 1.



critica, analisis e investigacion en el campo
dinamico de la educacién”.

En los documentos de las mesas de trabajo
gue modificaron el plan de estudios origi-
nal encontramos una exposicion de motivos
bajo el titulo Necesidad de la Carrera Docen-
te. Entre estos, existe una posicion respecto
a lo que se describe como la realidad del
gjercicio de la docencia en la universidad,
explicitando que la “condicion de profesor
carece (...) de la legitimidad que otorga una
venia docendi previa, basada en una ade-
cuada habilitacion académica y por lo tanto,
esta condicion de profesor resulta muchas
veces una situacion transitoria, siempre de
hecho, sujeta a la duracion del ejercicio de
la catedra” (Vaga, J.C., s/f).

En ese mismo documento, la UCU reconocia
gue los campos de la pedagogia, la didacti-
ca y la investigacion, aportan elementos sin
los cuales no podria ser encarada la activi-
dad docente. Por ello, la implementacion de
esta carrera tuvo como meta la formacion,
capacitacion integral y perfeccionamiento de
los profesionales para el desempefio de la
tarea docente “en funcion del mejoramiento
del proceso de ensefanza aprendizaje des-
de la perspectiva de un proceso continuo y
sistematico, estructurado fundamentalmente
sobre tres areas: pedagogico-didactica, for-
macion humanistica e investigacion.”

En relacion al concepto de desarrollo profe-
sional que trasunta en las voces de los gra-
duados de PES de UCU y desde la perspec-
tiva de la gestiéon de la funciéon docencia en
tanto politica universitaria de fortalecimiento
al desarrollo de los recursos humanos, po-
demos adherir a los lineamientos de Hargre-
aves (1996) cuando afirma que es necesa-
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rio advertir la existencia e implicancia de un
complemento o estadio superior, que garan-
tice “espacios criticos y ampliamente parti-
cipativos de discusion sobre la mision de la
universidad y su papel en la sociedad y en
la comunidad donde esta inserta” (C. de Do-
nini y Donini, 2004, p.316).

Una de las primeras categorias que emer-
gen, claramente, en los relatos de los sujetos
refiere a la necesidad de formacién docente.
Se entiende por “formaciéon” a la busqueda
personal para ejercer la profesion, en el caso
gue nos ocupa, ejercer la profesion docente.
En dicha busqueda se conjugan los objeti-
vos, metas y fines del sujeto en formacion y
las del formador, sujeto que cumple un im-
portante rol de mediador.

Por otro lado, el concepto de necesidades
sustentado en una concepcion integral, es
abordado en su doble acepcion, objetivas y
subjetivas. Siguiendo a Sirvent (1999); obje-
tivas, en tanto carencias que pueden reco-
nocerse mas alla de que sean sentidas y/o
percibidas por los sujetos y subjetivas, a las
que son percibidas en forma explicita. Ne-
cesariamente ambas no tienen que coinci-
dir, pero si, expresan las insatisfacciones de
este.

Los primeros analisis de las entrevistas dan
cuenta de diferentes necesidades:

B Salida laboral mas rapida y segura.

m Complementar la formacion disciplinar
cuando ya se desempefian como do-
centes.

B Concretar su vocacion a través de cursar
la carrera docente de una forma clara y
expresa.

2 Resolucion de Decano FCCyE, UCU, Nro. 01/03; Régimen Académico de Carrera Docente.

3 Nota 3.



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

260

2. La formacion
continua de formadores
y sujetos en formacion

En lo atinente a la formacion pedagdgico
didactica del profesor universitario, la uni-
versidad del siglo XXI se debate entre re-
tos de alto impacto social, politico y cultural
como la adopcion de una compleja peda-
gogia de la formacion, las necesidades
emergentes de los graduados, la elabo-
racion de habilidades para el trabajo auli-
co, la digitalizacion del saber y la libertad
académica como instancias institucionales,
pues “el futuro de las naciones democrati-
casy productivas le pertenece a las ‘univer-
sidades del conocimiento’ critico, préactico,
cientifico, profesional, humanista, poético y
tecnoldgico, no a las fabricas de diplomas
devaluados, para individuos cuya imagina-
cién de un mundo mejor esté censurada”
(Mollis, 2001, p.139).

Ello instaura nuevas relaciones entre la
Universidad, el Estado y la Sociedad, las
cuales debieran impactar en forma directa
en las politicas académicas de formacion.
Tal lo planteado a lo largo del presente ar-
ticulo, se torna imperioso pensar espacios
permanentes de reflexion sobre las propias
practicas universitarias y su relacion con
las necesidades del contexto social en un
marco de calidad y pertinencia. (C. de Do-
nini y Donini, 2004,316)

En los aspectos tedricos de nuestra inves-
tigacion apuntamos los sefialamientos de
Maritza Caceres, quien sostiene que:

Se debe realizar una permanente y coti-
diana reflexion sobre la tarea de ensefiar y
sus implicancias de acuerdo al contexto.
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En este sentido sostenemos que la forma-
cion cientifica, disciplinar, debe ir acom-
panada de la formacion pedagogica don-
de “la idea de la educacion durante toda
la vida, de la educacion permanente es
aplicable al profesional de la educacion
superior, pues el profesor universitario, en
atencion a las tareas docentes que reali-
za, requiere que disponga de posibilida-
des para su formacion continuada (Céace-
res y otros, 2003, p.2).

Podemos agregar junto a Marta Souto que
la capacitacion docente es permanente
en tanto proceso constante de busqueda,
de curiosidad de realizacién permanente-
mente activa. “La formacion nunca es algo
‘yva hecho’, ni el docente un ‘ya formado’,
siempre es un sujeto social en formacion.
Y es esto lo que permanece” (Souto, 2010,
p.88).

Corresponderia, entonces, disefiar y cir-
cunscribir propuestas de educacion per-
manente y socializante: “Promover proyec-
tos y trabajos conjuntos, alentar analisis
situacionales grupales, puede ser también
una manera de formar profesionales (...).
Un nosotros, los prestos a iniciarse en el
mundo de la ensefianza sistematizada, que
le dan sentido y pertenencia a la experien-
cia educativa y nos recuerdan que no es-
tamos solos” (Alliaud y Antelo, 2009, p.99).

Agregamos, que son necesarias estrate-
gias donde “las précticas aulicas” no im-
pliguen solamente el “hacer”, sino la capa-
cidad de poder intervenir y llevar adelante
el proceso de ensefianza aprendizaje en
contextos reales y complejos que implican
reflexiones, toma de decisiones y “hasta el
tratamiento contextualizado de desafios o
dilemas éticos en ambientes sociales e ins-
titucionales” (Davini, 2015, p.29).



3. El ejercicio de la
profesion docente en
la universidad

En la Argentina, el profesor universitario debe
integrar en su actividad la docencia, la ex-
tension y la investigacion. Por ello, no pode-
mos dejar de reflexionar sobre esta ultima en
el proceso de formacion de los estudiantes
del PES y que inferimos puede extenderse a
la formaciéon docente en general, en tanto la
habilitacion del titulo implica el ejercicio de
la docencia en la universidad. En este con-
texto, destacamos que los contenidos de las
asignaturas Didéctica y Pedagogia son re-
conocidos, valorados y pueden observarse
como explicitamente “aprehendidos” en los
relatos de los egresados, no asi el trayecto
curricular vinculado a la investigacion.

Si bien el plan de estudios contempla asig-
naturas como Epistemologia y Metodologia
de la Investigacion, con un trabajo final de
Tesina, al momento de buscar indicadores
sobre la valoracion de la investigacion como
un espacio curricular, los mismos son en su
mayoria negativos.

En este sentido, consideramos que es hece-
sario plantear una doble reflexion al interior
de la propia institucion, en tanto un docente
podré estimular a los futuros profesionales a
reflexionar e indagar “sobre”, “en” y “para”
la realidad socioeducativa en que se desen-
vuelve, si se asume como docente investiga-
dor. Asi, relacionando esta primera cuestion
con lo explicitado en el Estatuto Académico
de la UCU, una vez que se sostiene que es
una de sus finalidades la de “investigar y

4 UCU. Estatuto Académico, art 4.
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considerar todas las cuestiones ligadas al
desarrollo econdmico-social y cultural nacio-
nal, provincial y regional™, inexorablemente
lleva a ser concatenado con la necesidad
de estimulo de la actividad en investigacion
como propdsito institucional, ya que, como
sefala Maria Teresa Sirvent (2009), a “inves-
tigar se aprende investigando”.

Planteamos el punto anterior en tanto hemos
observado la impronta que el modelo docen-
te tradicional deja en el proceso de forma-
cion, por lo cual pareciera que no alcanza
con asignaturas que contemplen la adqui-
sicion de contenidos y métodos de investi-
gacion. Por el contrario, son las contribucio-
nes desde las diferentes asignaturas en su
conjunto, donde debe buscarse la comple-
mentariedad, donde la indagacion sobre la
realidad sea un eje trasversal en el plan de
estudios.

Ademas, nos atrevemos a repensar el mo-
delo positivista de disefio original del cu-
rriculum del PES por asignaturas, cuestio-
nandonos si no es también esta estructura
curricular la que impacta, de alguna mane-
ra, en los propios esquemas formativos do-
centes pues: “En las estructuras debieran
privilegiarse la flexibilidad, la delegacién de
responsabilidades y mecanismos de evalua-
cion y seguimiento (...) junto con acciones
de capacitacion en servicio, para mejorar el
desempeno y motivar para un cambio en los
estilos de gestion” ( C. de Donini y Donini,
2004, p.319).

Teniendo en cuenta lo sefalado, es intere-
sante el planteo de Francisco Imbernoén res-
pecto al rol de investigador que todo docen-
te ha de desarrollar. Si bien en nuestro pais,
la adscripcion a esta nueva concepcion de
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profesor es posible, no es facil generar pro-
cesos que permitan un profesor investigador
y menos aun, poder romper con las rutinas
tradicionales de los centros de formacion.
Implica entre otras cuestiones “un compro-
miso que va mas alla de lo meramente téc-
nico (...). Por tanto, no basta con afirmar que
los profesores deben ser reflexivos y disfru-
tar de un grado mayor de autonomia, sino
gue hay que darsela con todas las conse-
cuencias” (Imbernén; 1995, p.14).

En este sentido, sostenemos que la universi-
dad debe estimular la necesidad de forma-
cion pedagodgico - didactica y especialmen-
te “en” y “para” la investigacion, no sélo del
sujeto en formacion sino - fundamentalmente
- en el formador. Y en esta linea, retomamos
las palabras de los documentos de la Con-
ferencia Mundial de la UNESCO cuando se
sostiene que: “Para garantizar la calidad en
la enseflanza superior es preciso recono-
cer la importancia de atraer y retener a un
personal docente y de investigacion califica-
do, talentoso y comprometido con su labor”
(UNESCO, 2009).

4. El mas allay mas
aca de los cambios
en las practicas
docentes.

Relacionado con el punto anterior, podemos
observar en este, expresiones que nos per-
miten identificar aspectos relacionados con
la posibilidad de reflexion del egresado con-
siderando junto a Philippe Perrenaud (2001,
p.6) dos ideas fundantes, las cuales remiten
a posturas vitales en la formacion del profe-
sor que van mas alla de la construccion de
saberes y competencias: la practica reflexiva
y la implicacion critica.
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Mientras la primera, refiere a una reflexion
sobre la propia experiencia y trayectoria, en
nuestro caso laboral y escolar, que favorez-
ca la construccion de nuevos saberes; la
segunda, refiere a la necesidad de que los
profesores asuman un compromiso con la
sociedad donde estan insertos.

Tales conceptos nos permitieron interpretar
y conceptualizar dos categorias que surgen
del analisis de las entrevistas: una, relaciona-
da directamente con los cambios en las for-
mas de “dar clases” y otra, que apunta mas
alla de estos cambios vy refieren a la reflexion
que permite la formacioén recibida.

En relacion a los cambios que se operan en
las practicas a partir de los conocimientos
construidos durante el proceso de forma-
cion, los egresados expresan los siguientes:

B Pasar de una forma tradicional de la en-
sefianza caracterizada por la exigencia
y la repeticion a una ensefianza que ten-
ga en cuenta el ritmo de aprendizaje de
cada estudiante, y especialmente como
trabajar a partir del error, de sus expe-
riencias negativas.

B Ponerse en el lugar del otro, para enten-
der sus actitudes y comportamientos.

B Reconocer la importancia de los apren-
dizajes construidos como facilitadores
del proceso de ensefianza aprendizaje.

B “..Tomar conciencia del lugar de la di-
déactica como mediadora y posibilitadora
de que el alumno se apropie de los con-
tenidos...” (E2).

Teniendo en cuenta lo expresado por los gra-
duados, ademas del planteo de Perrenaud,
podemos agregar que “el profesor-a univer-
sitario es un profesional de la ensefanza



superior innovador y creativo, con dominio
del contenido formativo y de estrategias di-
décticas, capaz de hacer que los alumnos
se entusiasmen por aprender” (de La Torre
y Violant; 2000, p.2). Asi, entendemos que
el reconocimiento de los cambios en las
practicas docentes, permite a los graduados
reflexionar sobre sus propias experiencias
y trayectorias con un “antes” y “después”.
Ello posibilita enfrentar y resolver situaciones
problematicas desde un lugar de mayor co-
nocimiento de los porqués, para qué y como
de la tarea docente.

Analizando la segunda categoria, relaciona-
da a los cambios que remiten a la formacion
de un profesor critico y reflexivo, un profesor
con compromiso social, nos preguntamos:
¢ Es posible la formacion de un docente cri-
tico y reflexivo en los contextos actuales?,
¢Como actuan los modelos identificatorios
de los trayectos educativos transitados por
los sujetos en sus propios procesos de
construccion de identidad docente?, ¢ Pue-
den desandar los caminos si los mismos no
satisfacen? A partir de ello, resulta interesan-
te transcribir para su andlisis aquellos térmi-
nos de los graduados que nos permitieron
constituir una categoria sobre “la formacion
de un profesor critico y reflexivo”.

B Quienes reconocen la necesidad de
transformarse y transformar:

“Yo considero que tuve que deseducar-
me... y (se) necesita ser flexible, estar
preparado para la imprevision, para los
imprevistos, el alumno actual tiene que
resolver problemas porque se lo van a
pedir en el trabajo, (0)... a [sic] cualquier
institucion como puede ser la docencia”
E12

m Quienes contemplan la formacion conti-
nua como eje de los cambios personales
para actuar en la sociedad actual:
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“...Hoy en dia ya no sirve quedarse con
el titulo en el cajon, hoy en dia los cam-
bios son muy grandes y no solo los cam-
bios en lo cientifico sino los cambios en
los chicos. Si tenemos que educar, los
cambios en la sociedad son muy, muy
acelerados.” E.8

Sostenemos que el docente puede reflexio-
nar sobre la formacion recibida en los dife-
rentes trayectos escolares, suficientes al mo-
mento de la culminacion de los mismos, y
considerados como insuficientes en un con-
texto actual, caracterizado “por los imprevis-
tos”, “por lo acelerado de los cambios” y los
nuevos “desafios profesionales”.

Podemos inferir que dicha reflexion deviene
en un indicador de docentes comprometi-
dos con la sociedad donde han de actuar,
cuestion a la cual la gestion de la funcion
docencia debe estar atenta indefectiblemen-
te atendiendo a la pertinencia de los conoci-
mientos educativos.

Otra de las categorias emergentes en las en-
trevistas realizadas refiere al “ser docente”,
incluyendo en su andlisis e interpretacion lo
dicho y lo implicado; por lo tanto, suscepti-
bles de discusion y debate sobre la base de
politicas educativas actuales y también, su
proyeccion hacia el “Aprender a Ser”, en pa-
labras de la UNESCO. Las voces analizadas
permiten divisar el trabajo docente a partir
de diferentes concepciones que incluyen
tanto las proyecciones personales, el control
social y un desarrollo de la autonomia en el
ejercicio de la docencia, tal lo referenciado
por Yuni (2001, p.53).

El aprender a ser, aprender a hacer, apren-
der a aprender nos interpela constantemen-
te. Entendemos que una de las cuestiones
nodales lo constituye el implementar linea-
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mientos de educacion permanente en las
tres areas sustantivas del profesorado: do-
cencia, investigacion y extension, como una
respuesta solida ante al auge de los proce-
sos de cambios y transformaciones. De esta
manera, apuntariamos a distintos planteos
gue surgen en el anélisis e interpretacion a
lo largo del trabajo que son aquellos que
involucran a los propios formadores en el
proceso de ensefianza aprendizaje, en tanto
‘modelos” y “mediadores” en la formacion.
Asi, el hacer y el decir “muestran” el pensar
del docente y trascienden el ambito aulico,
cambiando el modelo tradicional del docen-
te en general y del universitario en particular.

En este sentido, retomamos los sefalamien-
tos de Francisco Imbernén Mufioz (1995),
citados precedentemente, quien sostiene
gue en las Ultimas décadas el concepto de
profesor ha cambiado sustancialmente, pa-
sando de las viejas concepciones sobre el
profesorado en su rol de reproductor al del
profesor como investigador que le permite
reflexionar sobre la practica. En efecto, en
la profesion docente, la experiencia surge,
se transforma y se reformula en el aula, a
través de la experiencia, de la interaccion
alumno-docente-contenido, del aprender y
del desaprender. En tanto, el graduado de
PES se capacita para mejorar su saber ha-
cer y, en tanto capacitado; se actualiza en
los campos de conocimiento que dan sus-
tento a su ser profesional de determinada
disciplina y, por ende, profesional de la do-
cencia en esa disciplina, entonces el ser y el
hacer docencia se conjugan en un conocer
que trasunta o meramente disciplinar, con-
formando un saber conocer. Esto es, la do-
cencia implica un saber tedrico y un saber
practico, que necesariamente han de estar
ligados a la produccion de conocimiento so-
bre esa practica docente, cuestion a ser tra-
bajada en forma constante en la formacion,
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teniendo en cuenta que la misma perfila un
profesor universitario.

Entonces, ser un docente reflexivo implica
ser un profesor que investiga, que se cues-
tiona su trabajo, que no tiene miedo de ha-
cer cambios, que estimula la autonomia de
sus alumnos para aprender, que aprende
aprendiendo, que entiende que a ensefiar se
aprende ensefiando, que sabe hacer, que
sabe modificar su practica, que es un buen
docente, un buen profesor...

Estas dos expresiones ultimas, ser un buen
docente, un buen profesor, surgieron al ana-
lizar la categoria “ser docente”, en tanto con-
cepcion que los entrevistados mismos tie-
nen sobre la profesion. Para la interpretacion
y conceptualizacion de aquellas tomamos
nuevamente a Perrenoud cuando sefala,
“deduzco una figura del profesor ideal en el
doble registro de la ciudadania y de la cons-
truccion de competencias” (2001, p.5). Asi,
construimos una caracterizacion a partir de
las expresiones de los graduados teniendo
en cuenta el doble rol de sujeto en formacion
y como formador. En tanto sujeto formado en
permanente formacion:

B Se reconoce la integraciéon entre el co-
nocimiento y las experiencias y vivencias
que lleva implicito el proceso de ense-
Aanza aprendizaje:

‘Amar el conocimiento disciplinar en
el que se formd y querer que otros (los
alumnos) también experimenten esa vi-
vencia (siempre en el ambito universita-
rio, donde se supone que los alumnos
eligieron estar)”. E.2

B Se valora la formacion inicial sélida y la
necesidad de una formaciéon continua:

“Yo creo que un buen profesor debe tener
solidez en alguna disciplina, en principio



la va construyendo, la va aprendiendo...
parte en la facultad y parte en su practi-
ca docente. Porque el docente tiene que
seguir aprendiendo, es un alumno casi
en buena parte...” E11

B “Tiene que tener valores, una sélida for-
macion disciplinar y una solida formacion
pedagogica, digo pedagdgica pero no
me quiero cefiir a lo pedagogico, lo pe-
dagoégico como confluencia de lo filos6-
fico, sociolégico y psicolégico etc., como
la sintesis de todo eso... “ E7

En tanto sujeto formador/educador encontra-
mos expresiones de los graduados que con-
sideran que el buen docente debe:

B Saber adaptarse a las situaciones..., inte-
ractuar con el medio. Mas que nada con
el alumno y la situaciéon del alumno...E.1

B Reconocer la importancia del rol como
formador en la sociedad, lo cual conlleva
responsabilidad y respeto por el sujeto
en formacion:

“.. . Tener en claro que es un formador, que
es una persona importante dentro de la
sociedad pese a que nos quieran hacer
creer otra cosa, el docente es sumamen-
te importante para la sociedad..."E.4

B Transmitir conocimientos y valores, des-
de el lugar de reconocer al sujeto en for-
macion, el alumno:

“Tal vez sea muy concreto, pero un buen
maestro entiendo que ademas de trans-
mitir  necesariamente  conocimientos
(contenidos), debe hacer empatia con
sus alumnos, que se de ese ida y vuelta,
ponerse en el lugar del alumno, ya que
se forma realmente puede educar en co-
nocimientos y en valores” E.6
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B Los que destacan el papel que desem-
pefa el docente en la sociedad actual en
tanto formar ciudadania:

S, sil Hay que tener un perfil inclinado
a esa funcion (la docente) y entender lo
importante que es lo esencial que es en
la formacion de jovenes, en la formacion
de la sociedad...” E.11

Al bagaje de conocimientos disciplinares
que ya posee el estudiante del PES, propios
de su formacion inicial, esta nueva etapa le
suma conocimientos pedagogicos y didac-
ticos que complementan lo disciplinar. Mu-
chos de los graduados ya se encuentran
frente a alumnos al momento de iniciar el
profesorado y reconocen que las competen-
cias adquiridas inciden no solo en la forma
de dar clases sino que también permiten
una mirada diferente para comprender tanto
al sujeto que aprende como al contexto don-
de se despliega su funcion docente. Vemos
asi, como sefialan las narraciones de las ex-
periencias educativas registradas, y luego
de concluir el PES, que emerge un sujeto
pedagogico que intenta aperturas, trayectos
y recorridos posibles, no apegados a la es-
tructura tradicional aulica, sino que defiende
la idea de intervenir eficazmente en el proce-
so educativo y en la sociedad.

Con relacion al desafio de la FCCyE en par-
ticular, y de la UCU en general frente a la
educacion permanente los  entrevistados
graduados de PES, sefialaron que la edu-
cacion para la vida determina una serie de
perspectivas a incluir en las politicas educa-
tivas actuales y futuras de la carrera en par-
ticular y de la UCU en general, tales como:

B Formacion como ciudadano del siglo XXl
incluido en la sociedad del conocimiento
y la informacion.
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B Estudio y capacitacion en tecnologia
educativa y sus aplicaciones en el pro-
ceso de ensenanza-aprendizaje.

B Formador de formadores conscientes de
como las TIC transforman y condicionan
la educacion permanente de un ciuda-
dano reflexivo en el siglo XXI.

Conclusiones

Consideramos que los estudios superiores
se enfrentan hoy a los grandes cambios que
demanda la sociedad del conocimiento. Pen-
sar en un escenario universitario abierto, de
educacion inicial y permanente, donde apa-
rece la educacion a distancia como un nue-
vo desafio permite recomponer y franquear
las fronteras tradicionales que segmentan
las posibilidades de aprender y autoformar-
se en el camino educativo. En aras de conti-
nuar con esta linea de trabajo consolidamos
la idea de vinculacion con docentes investi-
gadores de universidades latinoamericanas
y del Caribe en pos de pensar los escena-
rios posibles en un futuro préximo.

Como horizonte cercano se concretd la apro-
bacién por Resolucion CSU UCU 84/15 del
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proyecto de investigacion “Los estilos do-
centes y los modelos pedagdgicos subya-
centes en las practicas de profesores en la
UCU-FCCyE y la Universidad Central “Marta
Abreu” de Las Villas, Cuba como resultado y
pretexto de conformacion de grupos para la
investigacion” que surge, precisamente, de
la continuacion de la linea de investigacion
planteada por UCU en el proyecto que da
origen al presente articulo.

Los contextos actuales impactan en los pro-
cesos de ensefianza aprendizaje que ne-
cesariamente cambian en forma continua y
rapida. Ello implica una permanente adap-
tacion, transformacion y nueva adaptacion
a los tiempos y formas de “ser docente” y
“hacer docencia”. Quienes acompafan/
acompafiamos desde la formacion y ges-
tion, con planes de estudios de formacion
inicial y continua, deben/debemos plantear
estrategias de educacion permanente que
construyan un perfil docente que contemple
espacios que integren la reflexion de la pro-
pia practica como insumo de la formacion
continua, la investigacion y su transferencia
al medio. Esta es la tarea de quienes gestio-
namos la funcién docencia enlazada ineludi-
blemente con la investigacion educativa.
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Resumen

En Brasil, como en muchos paises de Améri-
ca Latina desde la década de 1990, se estan
aplicando modelos de gestion como resulta-
do de las reformas neoliberales para el Esta-
do y la educacion, que se caracterizan prin-
cipalmente por la busqueda de una supuesta
eficiencia. Las reformas estan encaminadas
a la adopcion de parametros del sector pri-
vado, cambiando el papel de la Universidad
como institucion social, o que también in-
fluye en la produccion de conocimiento. En
este articulo nos proponemos cuestionar el
actual modelo de gestion denominado "Nue-
va Gestion Publica (NGP)", especificamente,
su influencia en la produccion de la educa-
cion, la formaciéon docente y el conocimien-
to. La Nueva Gestion Publica toma diferen-
te las formas de disefiar sus principios de
administracion de empresas, inducidas por
organizaciones internacionales tales como la
Organizacion para la Cooperacion, el Desa-
rrollo de la OCDE vy el Banco Mundial, para
la produccion de conocimiento. Promueve y
apoya la divulgacion de ciertos fundamentos
epistemoldgicos que también seran la base
de la politica de educacion y formacion de
profesores. Para aclarar el tema, buscamos
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entender como las decisiones epistemologi-
cas definen el choque de fuerzas opuestas
en los dos campos: la formacion y la produc-
cion de conocimiento, que actua en la for-
macion de profesores e intelectuales brasile-
fos, asi como en la calidad de la educacion
en el pais.

Palabras clave
Investigacion, epistemologia, formacion del
profesorado, produccion del conocimiento.

Abstract

In Brazil, as in many countries of Latin
America since the 1990s, are being
implemented management models as a
result of neoliberal reforms to the state
and education, which are mainly char-
acterized by the search for a supposed
efficiency. The reforms are aimed at the
adoption of the private sector parame-
ters, changing the university's role as

a social institution for the organization,
which also influences the production of
knowledge. In this article we propose

to question the current management
model called "New Public Management"
specifically its influence in education,
teacher training and the production of
knowledge. NGP takes different ways

to design its principles of business
administration, induced by international
organizations such as the Organisation
for Economic Co-operation and Devel-
opment OECD and the World Bank, for
the production of knowledge. It pro-
motes and supports the disclosure of
certain epistemological foundations that
will also be the basis of education policy
and teacher training. To clarify the issue,
we seek to understand how the episte-
mological choices made in the field of
production of knowledge, to define the

clash of opposing forces in both camps -
training and knowledge production. The
same work in the training of teachers
and Brazilian intellectuals, as well as on
the quality of education in the country.

Key words
Research, epistemology, teacher train-
ing, knowledge production.

Introduccion

No Brasil, como em muitos paises da Amé-
rica Latina, a partir dos anos 1990 foram
sendo implantados modelos de gestao, es-
pecificamente na educacado, denominados
Nova Gestao Publica (NGP), decorrentes
das reformas neoliberais e das reformas do
Estado, que se caracterizam, sobretudo pela
busca da eficiéncia. A reforma teve como
meta a adoc&o de pardmetros da economia
privada na gestéo do publico. Na universida-
de esse processo marca sua passagem de
instituicdo, para universidade como organi-
zacao (Chaui, 2003; 2014).

A NGP agrega diferentes maneiras de con-
ceber a gestdo educacional, fundada nos
principios da administracdo de empresas
e é induzida por organismos internacionais
como a Organizagdo para Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico OCDE, e o
Banco Mundial (Oliveira 2015; Verger y Nor-
mand, 2015). A NGP introduz a ideia de go-
vernanca em oposicao a de governo. Esse
termo é largamente utilizado a partir de duas
fontes: o Banco Mundial e a politica da 3%
via britanica, representa uma realidade flui-
da, consensual e protetora. Se instala como
novo conceito de referéncia que pretende
desautorizar os antigos, como o de gover-
no. O conceito tem um largo potencial como
termo de instrumentalizagdo, de utilizagcao
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ideolodgica, dentro da perspectiva neoliberal
para desacreditar o Estado, o governo, a po-
litica, a democracia, possibilitando “fabricar
a boa governanca, tdo absurda como iluso-
ria” (Delvaux, 2007, p.73).

Essa Nova Gestédo Publica que toma como
modelo a reforma britanica, implementada
pela légica da 3% via, concebe a profissdo
docente subjugada a gestao (NGP), o que
gera um novo profissionalismo e novas for-
mas de trabalhos entre os professores (Nor-
mand, 2013). A 3% via se centra em resultados
e na difuséo da valorizacdo do desempenho,
transforma a funcé&o social do professor, nor-
matiza novas regras de trabalho, apoia-se na
ideia de professores eficazes, alinhados na
busca de alcancar metas de producéo e na
meritocracia, controlados pela avaliagao de
desempenho mercadolégico. Para Normand
(2013) a NGP ameaca a profissédo docente
em sua identidade, impondo um processo
de desqualificacdo e desprofissionalizacéo
dos professores.

A légica que a NGP quer impor as universi-
dades anuncia que os diferentes niveis de
controle sdo concretizados pelas avaliacoes
do desempenho, consideradas como es-
sencial para a promocao da educacéo de
gualidade, que se concebe como o alcance
das metas, dos produtos, o atingir resulta-
dos tracados exteriormente a universidade,
por técnicos ligados a sua mercantilizacéao.
Essa logica desconhece o conhecimento e a
educacdo como bens publicos, desdenha a
historicidade da universidade publica e seu
papel social, ignora os professores como
profissionais criticos, criadores e transforma-
dores da histéria € que nesse sentido nao
podem ser regulados como mercadoria.

Como argumenta Normand (2013) a NGP
ainda institui a passagem de um profissio-
nalismo de profissdo para o de organizagao.
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O profissionalismo de profissdo ancora-se
na légica em que o grupo de profissionais
tem uma autoridade construida historica-
mente, baseada na confianca entre pares e
na autonomia, numa forte identidade social
e na defesa de uma ética construida por
eles proprios. No caso do profissionalismo
de organizacdo o controle é feito a partir de
avaliacdes da qualidade mercadoldgica. No
que concerne a formacé&o docente, a NGP
referenda que essa deve ser feito ao longo
da vida profissional, relacionando-se as si-
tuacdes dos contextos de trabalho, apoiar-
-se no dominio dos saberes especificos e
procurar se apoiar em pesquisas que tratem
da eficacia pedagodgica, 0 que nos permite
incluir essa proposta nos ideais da episte-
mologia da pratica.

No Brasil, como em outros paises da Ame-
rica Latina, observa-se a partir da década
de 1990 a expansdo da educacéo superior
se faz em varias frentes. Nesse artigo va-
MOoSs Nos ater a expansao da pos graduacao,
principal espaco de produc¢édo de conheci-
mento e da pesquisa, sua reestruturagdo e
0 empresariamento do conhecimento, que
sob as rédeas da NGP se funda em um ide-
ario da mercantilizacdo da educacéo e, ao
transformar a universidade em organizacéo,
abole conquistas sociais que se assumem
Ccomo servi¢os, subordinados ao mercado
(Mancebo et al., 2015).

A NGP estabelece como priorizacdo para a
pos-graduacao a producao do conhecimen-
to, mas como 0s recursos para a realizacéo
de pesquisas é escasso, numa loégica per-
versa, normatiza a distribuicdo do financia-
mento para a investigacdo a partir da ava-
liacdo da produtividade dos pesquisadores,
0 que institui a competitividade entre pares.
Em decorréncia, a alta produtividade se
transforma em politica de Estado o que gera
pertubacao na atividade dos pesquisadores.



Mancebo (2015) se refere que a expansio
da pos-graduacao tem outro aspecto que é
a inducéo para que essa se vincule as em-
presas e contribua diretamente ao desen-
volvimento e inovacao, para a formacao de
trabalhadores qualificados. Essa légica de
empresariamento do conhecimento € re-
dundantemente negada por pesquisadores
da perspectiva critica, embora permaneca
difundida tanto pelos governantes, como
pela midia, que defendem a expansido da
pos-graduacéo e do sistema de ensino, em
geral, como garantia de expansao e fortale-
cimento do capital.

Em continuidade, pretende-se discutir criti-
camente como a producdo académica sob
a égide da NGP, centrada no desempenho,
na reestruturacdo das funcdes sociais dos
professores, nesse novo cenario da pos-gra-
duacéao referenda, difunde ou resiste a essas
mudancas.

1. Constituicao de
uma hegemonia:
aproximacao entre
as deliberacoes
politicas e cientificas

Partiu-se da discussao sobre a influéncia da
NGP na universidade contemporanea brasi-
leira para em seguida interpelar a epistemo-
logia da producdo do conhecimento, tanto
na academia como na politica voltada a for-
macéao e a educacdo. Para esclarecer a te-
matica proposta, nessa primeira sesséo, na
segunda e terceira, realiza-se um aprofunda-
mento tedrico sobre 0 como o posicionamen-
to politico hegemobnico marcou a formagéao
docente e o campo da producado académi-
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ca no Brasil. Busca-se compreender como
esse posicionamento define epistemologias
gue marcam o confronto de forcas hege-
modnicas nos dois campos — da formacao e
da producéo do conhecimento, pois esses
se destacam por sua grande influéncia na
formacgao dos intelectuais do pais. Posterior-
mente, na sessdo quatro, recorre-se a ana-
lise de um recorte da produc&o académica
sobre professores de universidades brasilei-
ras, a partir de sua epistemologia e histori-
cidade, para interpelar as repercussdes das
escolhas epistemoldgicas, destacando seus
fundamentos, com o intuito de identificar e
compreender 0s principios que sustentam o
discurso sobre a formacéo docente e quali-
dade da educacéo.

Trata-se de uma pesquisa realizada em
Rede, que tem buscado produzir indicado-
res da qualidade social da pesquisa aca-
démica. O grupo sustenta que as escolhas
epistemoldgicas dos pesquisadores, dizem
dos modos de regulagao impostos a produ-
cao cientifica brasileira, a0 mesmo tempo
em que manifestam a contradicé&o na elabo-
racao de um conhecimento que se relaciona
epistemologicamente as demandas sociais.

Essa proposicdo se justifica pelo simples
fato que a politica se concretiza em intelec-
tuais que assumem o pensamento hegemo-
nico, quer seja via formacéo efou producéo
do conhecimento. Esse entendimento mani-
festa a necessidade de aproximacdo entre
as deliberacdes politicas e cientificas, desde
0 inicio dos anos de 1990 e percorre até os
dias atuais. Historicamente, esse também é
um marco histérico importante nas reformas
econdmicas, sociais, culturais e politicas na
Ameérica Latina.

Nesse periodo historico, devido ao contex-
to de forte crise econdmica vivida pelos pa-
fses, 0s governos da regiao trocaram suas
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estratégias de desenvolvimento para assu-
mir 0 modelo neoliberal. O movimento teve
inducéo externa, resultante da articulagéo
das politicas de organismos internacionais,
que se envolveram na reestruturacao do se-
tor produtivo, nas mudancas da estrutura
do Estado e nas relagdes sociais da regiao.
Apesar da forma particular que o processo
assumiu em cada pais da América Latina,
em quase todos, configuraram-se embates
politicos nacionais pela construcdo de uma
nova hegemonia.

O mesmo periodo também foi o palco de um
conjunto de reformas educacionais, quando
se buscou adaptar a educagéo aos objeti-
vOos econdmicos, politicos e ideolégicos do
projeto da burguesia mundial. A época ja se
expressava a nova normatividade da politica
educacional para os proximos periodos na
América Latina: ter carater homogéneo e ho-
mogeneizador.

A lideranga das reformas estava sob o con-
trole do Banco Mundial, responsavel pelo
projeto e pela padronizacéo da politica edu-
cacional. A reforma educacional foi assumi-
da como tema politico prioritario, para atingir
as seguintes metas: (a) expandir a educacao
adequando-a as mudancas da logica de
regulacédo capitalista; (b) formar a forca de
trabalho de alto nivel para favorecer a com-
petitividade econdmica internacional entre
paises, y (c) beneficiar o desenvolvimento
dos paises de forma autossustentavel. Con-
siderou-se que o0 melhoramento da qualida-
de da educacéao passava pelo alcance des-
sas metas.

Entre o alinhamento das diretrizes impos-
tas, estavam presentes as recomendagdes
da UNESCO/CEPAL, essas visavam o des-
monte dos sistemas educativos, envolvia:
descentralizacdo dos servicos educativos,
mudancas curriculares, execucao de pro-
gramas sociais de compensacao focaliza-
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dos na populacéo, avaliacdo de todos os
niveis do sistema educativo e centralidade
na mudanca da profissdo docente, segundo
parametros hegemonicos.

Instituiu-se modos de regulacao das politi-
cas publicas que foram marcadas pelo pro-
gressivo aumento do controle externo, na
mesma linha, o Estado modificou os projetos
de educacéo e de formacé&o dos professores
e, N0 campo da producdo do conhecimento,
impuseram-se bases epistemoldgicas que
orientaram a investigacao educacional, atra-
vés de uma estrutura direcionada para a pro-
ducéao do conhecimento util as decisdes po-
liticas. Além disso, parte dos investigadores,
ao se apropriarem e reinterpretarem essas
decisdes, também assumiram 0S mesmos
modos de regulacédo, validando as politicas
publicas, o que favoreceu a construcdo do
CONSEeNso ativo.

Essa dindmica de construcdo do consenso
ativo ganha visibilidade, pois a politica se
concretiza em intelectuais que assumem o
pensamento hegemonico, cuja efetivacdo
o fortalece como uma das estratégias das
classes dominantes, para se tornarem tam-
bém classe dirigente, seja como coergao,
seja como consenso, quer dizer assumindo
a direcéo intelectual e moral do processo so-
cial (Neves, 2013). O consenso que ¢é funda-
mental para a constituicado da hegemonia, se
manifesta nos documentos oficiais que pro-
movem a regulacao essencial, para a intro-
ducéao de uma nova sociabilidade na educa-
¢cao, capaz de envolver professores, alunos,
dirigentes educacionais, pais, comunidade,
em um mesmo projeto.

No caso da producé&o do conhecimento na
universidade, ha a sujeicdo a mesma po-
litica de regulacdo aos organismos, a qual
determina o que se financia, quais os temas
privilegiados, em detrimento de outros, além
de estabelecer a perspectiva que se vai de-
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mandar aos trabalhos, logo delega o tipo de
posicionamento solicitado aos investigado-
res. Essas medidas representam e susten-
tam o modo de regulacdo sobre o como as
acdes governamentais orientam a producao
cientifica. Processo que explicita uma coa-
¢ao a autonomia dos pesquisadores, fortale-
cendo a maior aproximacao entre as delibe-
racdes politicas e cientificas. Por outro lado,
refor¢ca-se o carater técnico instrumental que
¢ atribuido a investigac&o educacional, apro-
ximando-a da racionalidade positivista.

Assim entendendo, para interpelar a epis-
temologia da producdo do conhecimento
sobre a formacédo dos professores, como
anunciado, destaca-se uma década da pro-
ducado académica do Centro-Oeste/Brasil,
periodo 1999-2009, analisada pela Rede-
centro - Rede de pesquisadores sobre pro-
fessores do Centro-Oeste/Brasil. Essa Rede
€ composta por sete Programas de Pds-gra-
duacdo em Educacdo da Regido: Universi-
dade de Brasilia (UnB), Universidade Fede-
ral de Mato Grosso (UFMT), Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS),
da Universidade Federal de Goias (UFG) e
Universidade Federal de Uberlandia (UFU),
Universidade Federal do Tocantins (UFT), e
Universidade de Uberaba (UNIUBE), institui-
¢des que se agregam em varios projetos de
pesquisas, cujas tematicas tém centralidade
no professor.

Por meio de seus componentes, a Redecen-
tro realiza uma pesquisa meta tedrica, com
abordagem qualitativa, pautada no método
materialista histérico dialético, a partir do
posicionamento ético-politico e metodoldgi-
co crftico contra hegeménico. E objetivo da
Rede: a) promover a reflexividade sobre 0s
constructos presentes nos trabalhos acadé-
micos, para construir indicadores de qualida-
de social que ajudem a manter a producao
académica dentro de parametros de maior
solidez epistemoldgica; b) apoiar epistemo-

logicamente a producé&o, no sentido de que
se oponha ao modelo atedrico e meramente
descritivo das questdes educacionais, en-
tendendo que isso pode tornar o campo da
pesquisa em educacgao, mantenedor da he-
gemonia e sua ideologia, sobretudo quando
construida com base na epistemologia da
pratica.

Na articulagdo do trabalho em Rede, esse
proceder busca fazer entender aos pesqui-
sadores da area, como sua atividade investi-
gativa credita posicées ideoldgicas, susten-
tando os modos de regulacé&o das politicas
publicas, conforme discutido, que se ma-
nifestam nos fins e meios da producéo do
conhecimento, logo a qualidade social da
formacéo e da educacéo.

Com esses pressupostos e objetivos, a Re-
decentro delineia proposicdes que ndo de-
vem ser compreendidas como modelos e
nem serem interpretadas como certezas,
mas aceitas na interlocucdo do debate,
como sugestoes e alternativas, para os que
se interessam e sdo responsaveis pela pro-
ducéao do conhecimento cientifico relaciona-
do a questao da demanda social.

2. Formacao docente
no Brasil - reflexos
da logica neoliberal
presente na Ameérica
Latina

Assim como ocorreu em outros paises da
América Latina, como foi dito, a partir da
década de 1990, no Brasil houve a implan-
tacdo da politica neoliberal que adentrou o
campo da educacao. No caso da formacéo,
a politica neoliberal em curso, tinha foco
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na formacéo para o trabalho, conforme de-
mandas do capital. Vivenciou-se 0 que se
pode configurar como o retorno as concep-
cbes tecnicistas e pragmatistas da década
de 1970, num patamar que deslocou seu
referencial para a qualificacdo do individuo
(Kuenzer, 2003). Buscava-se particularmen-
te o desenvolvimento de competéncias, que
se ligavam a uma concepcéo de qualidade
mercadoldgica.

Para tanto, estimulou-se a implantacdo de
um sistema de avaliacdo em larga escala,
as parcerias publico-privadas, a privatiza-
¢ao do ensino superior, inclusive sob a mo-
dalidade de concessao de bolsa de estudo,
majoritariamente as instituicdes particulares
e sob a forma de EaD. Esse movimento po-
litico repercutiu nos cursos de formacao do-
cente, cujas diretrizes colocaram o professor
como uma politica de Estado (Evangelista &
Shiroma, 2008), mudando nao so6 sua forma-
¢ao, mas sua profissionalizacédo e o proprio
trabalho docente.

A UNESCO assume o movimento que reforca
e destaca a centralidade da figura do profes-
sor como politica de Estado, tanto no Brasil,
como em outros paises da América Latina.
Essa organizacao foi norteadora central do
movimento de reconversdo das instituicoes
e cursos de formacéo, tendo em vista ade-
qué-los a producao de docentes que profes-
sem a reconversao do trabalhador. Recon-
versdo nos termo de Evangelista (2014), que
sustenta a ideia de uma reformulacao do ser
professor como um protagonismo docente,
ou seja, quanto mais o professor encaminhar
os designios da reforma, mais estara dis-
tanciado dos comprometimentos histéricos
de sua funcéo social. Portanto, o professor
acaba tornando-se protagonista de sua pro-
pria alienacé&o. ldeologicamente, defendia-
-se que esse movimento ajudaria a formar o
“novo” trabalhador, flexivel e compativel com
as novas demandas econdémicas, mas para
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tanto, necessitava-se também da reconver-
sdo do professor que deveria adquirir uma
série de caracteristicas: flexiveis, criativos,
competentes, habilidosos, poliprofessores,
multiprofessores (Triche, 2010).

Para referendar a reconversdo docente, as
recomendacdes dos organismos internacio-
nais assinalaram a necessidade de fortale-
cer formacdo docente em funcao de suas
proprias demandas: indicavam ser indis-
pensavel rever o papel das universidades
publicas; realizar uma revisao dos planos e
programas dos cursos de formagao; manter-
-se no comando das politicas de assesso-
ria e capacitacdo docente e, implantar um
“suposto” mecanismo de reconhecimento
do desempenho docente, via processos de
avaliacao. Todos estes aspectos foram con-
siderados de vital importancia para melhorar
o rendimento profissional dos docentes, 0
gue resultaria, segundo 0s organismos in-
ternacionais, na melhoria da qualidade do
ensino. Isso se traduziu numa Pedagogia da
Hegemonia (Neves, 2013) que, de maneira
explicita ou subliminar, implicou na formacgao
da subjetividade e da consciéncia do pro-
fessor, ou seja, na formacdo de intelectuais
capazes de assumir a politica hegemonica.

A politica de formacao neoliberal vem sofren-
do diversas criticas por parte de pesquisa-
dores contra hegemdnicos que, em sentido
geral, questionam a formacdo com carater
mercadolodgico, fragmentada, aligeirada,
centrada numa perspectiva epistemolégica
da prética, a qual, além de ignorar o carater
histérico das relacdes sociais, dissocia a re-
lac&o teoria e pratica. O mesmo roteiro ideo-
l6gico se reflete na producéo da pos-gradu-
acéo, outro locus formativo de professores e
de intelectuais. Para se entender os reflexos
dessa politica na producao do conhecimen-
to, se faz necessario compreender suas de-
mandas e processos.



3.0 campo da
producao do
conhecimento no
Brasil - imposicao
e a afirmacao das
politicas
educacionais
neoliberais

As novas pautas de reorganizacao social ne-
oliberal perpassam, particularmente, o cam-
po da pos-graduacgéo, ou seja, da producao
e a divulgacao do conhecimento, pois esse
se mostra fundamental para o desenvolvi-
mento social do pais. Nesse sentido, a pro-
ducao académica adquire especial relevan-
cia para a proposta hegemdnica, e por isso,
passa a ser controlada com especial aten-
cdo. A pos-graduacao stricto sensu forma
pesquisadores, 0s quais constituem, no con-
junto de todas as areas de pesquisa, uma
das mais importantes parcelas da intelectua-
lidade de um pais. A partir da formacé&o, nos
cursos de mestrado ou doutorado, ha uma
demanda de conhecimento que pode im-
pulsionar os processos politicos ideoldgicos
modernizadores nas sociedades. Da mesma
forma, o sistema de pds-graduacéo, no nos-
S0 caso, em educacéao, também se mostra
como campo de embates tedricos, efetiva-
dos por posicionamentos politicos que vao
desde formulacdes criticas, e assim conso-
lidam um campo de producé&o contra hege-
monica, até posicionamentos a-criticos, o
que pode referendar a aceitacéo e a afirma-
cao das politicas educacionais neoliberais.

Nesse sentido, a producéo académica brasi-
leira apresenta ambiguidades. Varios traba-
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lhos comportam analises sobre sua produ-
¢do, no conjunto expressam a presenca da
contradicdo sobre as atividades desenvol-
vidas na po6s-graduacdo e na producéo do
conhecimento (Magalhdes & Souza, 2014).
Também se identificam caracteristicas e de-
safios muito semelhantes, dentre eles uma
tendéncia comum é o confronto entre formas
de validac&o da relacéo entre a avaliacéo, a
acreditacdo, e a qualidade proposta a for-
macédo e a educacéo.

No campo das politicas educacionais, a
avaliagdo e a acreditacdo compoem hoje,
importante mecanismo de controle nacional,
que serve para confrontar uma suposta ga-
rantia publica de qualidade da educacéo, da
formacé&o e da producéo do conhecimento.
Entretanto, esse mecanismo tem sérias limi-
tacdes, quer seja no que se refere as pos-
sibilidades de intervencao do governo nas
universidades publicas e seus cursos de for-
macédo, ou dos programas de pés-gradua-
cao, em contextos complexos de internacio-
nalizag&o. Entretanto, como ja foi dito, ha o
serceamento do campo da pds-graduacao,
com a demarcacao de bases epistemologi-
cas que fundamentam a I6gica neoliberal.

Sem pretender fazer uma tipologia comple-
ta dos problemas que envolvem a producéo
académica do conhecimento no Brasil, acre-
dita-se que a compreensao desses proble-
mas parece ser um principio incontornavel
para comecar a resolvé-los. No conjunto,
neste artigo, optou-se por um recorte da
producdo académica sobre professores do
Centro-Oeste brasileiro, como estruturador
desse movimento de aproximacdo da dis-
cussdo sobre os problemas que enfrenta a
pos-graduacao brasileira.

Entende-se que existem diferentes escolhas
epistemoldgicas refletidas na producéao, es-
sas expressam e valoram um percurso te-
orico que promove embates de posicoes



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

278

antagbnicas. Essa aproximagédo permite
aprofundar a discussao sobre o processo
de producgéo do conhecimento, o que ajuda
compreender: 1) as repercussdes das esco-
lhas na elaborac&o e manutencéo de politi-
cas para a formacao docente e a qualidade
da educacéo; 2) como as bases epistemo-
l6gicas sustentam posicionamentos politicos
na intelectualidade do pais.

4. Aspectos
norteadores do
estudo em Rede:
posicionamento
epistemologico,
metodologico e
politico

No que se refere aos principios e fundamen-
tos da epistemologia que norteia a pesquisa
em Rede aqui relatada, tem-se que por epis-
temologia entende-se o estudo das possibi-
lidades, legitimidade, valor e limites do co-
nhecimento cientifico, trata-se do “modo de
pensar o logos”. A perspectiva epistemolo-
gica age como guia orientador da producéo
do conhecimento e também como estrutu-
rante do posicionamento epistemoldgico ou
metddico, este sempre vinculado as corren-
tes tedricas proprias de um determinado
campo.

Numa ordem didatica, a consisténcia, co-
eréncia e a relevancia da producéao do co-
nhecimento também exige posicionamento
politico, o qual representa a forma como o
tedrico (ou pesquisador) compreende a rea-
lidade, os modos de construi-la €, em termos
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de reflexividade epistemoldgica, associa-se
ao como pretende modifica-la. O posiciona-
mento politico também esta relacionado ao
modo como 0 pesquisador compreende a
ciéncia, como se posiciona em relacdo a ela,
como direciona o seu fazer que em proximi-
dade a dimensao ontoldgica, se converte
em posicionamento ético-politico, pois pas-
sa a sustentar o modo como o pesquisador
compreende 0 ser humano e sua realidade
(Saviani, 2013).

Hé& ainda o enfoque metodoldgico que diz
do modo de construcdo da ciéncia (ou da
pesquisa). Entende-se a metodologia como
epistemologia em acé&o; é uma logica da
acao, definida pela racionalidade a qual esta
vinculada. Esse movimento vai dizer sobre
0 COmo se percebe, analisa, compreende e
se interfere no objeto de estudo, ou seja, na
propria realidade. E por meio da metodolo-
gia que se faz a pesquisa, por meio dela se
conhece o0 campo, se identifica a l6gica da
producdo do conhecimento na area da edu-
cacao. Esses aspectos conceituais definem
0 posicionamento epistemolégico e politico
da Redecentro, eles explicitam a discusséo
sobre as novas pautas de reorganizacao so-
cial neoliberal, e sobre o como essas per-
passam, particularmente, a producéo e a
divulgacéo do conhecimento.

Metodologicamente, a Redecentro selecio-
na, organiza e sistematiza a producao aca-
démica sobre professores. Realiza a leitura
integral dos trabalhos e sistematiza as infor-
magao em instrumento de anélise construido
pelo grupo. O instrumento é composto pelas
categorias de anadlise: temas desenvolvidos
(formacéo, profissionalizacéo, trabalho do-
cente), tipo e abordagem de pesquisa, mé-
todo, ideério pedagodgico, referencial tedrico
utilizado. Cada pesquisador-leitor preenche
o instrumento que é debatido e corrigido em
reunides de estudo e analise.



Apds debate sobre as informacdes coleta-
das, realiza-se a composicao e a analise dos
sentidos discursos produzidos. E importante
relevar que essa apreensao € sempre Cir-
cunstanciada e condicionada aos pesquisa-
dores, uma vez que os trabalhos “n&o dizem
algo” diretamente, isto é, sem a mediacao
da epistemologia que guia nossa investiga-
cdo. Conforme os pressupostos da anélise
do discurso, ndo sao neutros 0s posiciona-
mentos dos pesquisadores estudados, logo
para a analise das opcdes epistemoldgicas
verificadas nos trabalhos se faz necessario
uma interpretacdo que mantenha a vigilancia
epistemoldgica, e com ela os sentidos sdo
interrogados pelo grupo a partir de “um con-
texto” epistemologico e metodolégico néo
coincidente com o dos autores dos textos
com os quais dialogamos (Bakhtin, 1997).

Por esta raz&o, ndo buscamos convergén-
cias ou divergéncias do nosso eu texto com
0 dos autores analisados, mas entender o
deles a partir das “vozes” que fundamentam
convicgbes e opcgdes politicas. No nosso
entendimento, quando articuladas as cate-
gorias citadas, compdem-se o discurso pro-
duzido, me esse nos diz do posicionamento
epistemologico, metodoldgico e politico, ou
seja, identifica o movimento ideoldgico das
pesquisas, Nosso objeto de estudo e analise.

Ainda acrescentamos que ao longo de dez
anos de trabalhos coletivos, as categorias
de andlise citadas, foram dimensionando
a construcédo de indicadores de qualidade
social da pesquisa académica, que serao
discutidos logo abaixo. Esses indicadores
direcionaram a analise das pesquisas de-
senvolvidas na perspectiva dialética, do
Programa de Pds-graduacdo em Educacéo,
da Faculdade de Educacédo, Universidade
Federal de Goias/Brasil, periodo 1999-2009.

No periodo foram defendidos 422 trabalhos,
dentre os quais, 379 eram dissertacoes e 43
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teses. Do total de 422 pesquisas, 78 traba-
lhos versaram sobre a tematica professores
e, entre esses, 50% (39) foram desenvolvi-
dos na perspectiva dialética, nosso objeto
de recorte e andlise.

Neste texto articula-se as categorias de
andlise: a) o método (materialista histérico
dialético); b) referencial tedrico classico e te-
orico-metodoldgico; ¢) o ideario pedagdgico
(concepcdes de educacéo, escola, profes-
sor, processo ensino-aprendizagem); d) o
tema formagao.

No que se refere ao método materialista histo-
rico dialético, essa foi construida pela Rede-
centro, a partir oito indicadores de qualidade
social: 1) abordar o objeto na perspectiva
histdrica, a partir de suas origens; 2) buscar
na histéria as origens do problema, do todo
e nao de tudo; 3) trabalhar com os sujeitos
tipicos a serem pesquisados; 4) apresentar
0 concreto pensado, evidenciando o objeto
que estava oculto, 0 movimento dialético; 5)
utilizar categorias marxistas para anélise -
trabalho, alienacéo, ideologia, classe social,
contradicdo, negacéo, totalidade, universali-
dade; 6) articular teoria e pratica e denomi-
na-la praxis; 7) apresentar os dados, eviden-
ciando seus nexos internos e contraditorios
com a totalidade; 8) referencial tedrico uti-
lizado. Quanto aos indicadores do ideario
pedagogico, foram construidos a partir dos
seguintes indicadores: a) conceituacéo; b)
explicitacdo de intencionalidade; c) posicio-
namento politico; d) referencial tedrico-me-
todolégico, como se discute abaixo. Quanto
aos indicadores do tema formacéo, identifi-
ca-se a base tedrica utilizada e os conceitos
produzidos.

No que se refere aos indicadores de quali-
dade social do método dialético do periodo
analisado, necessitou-se realizar alguns in-
tervalos para sistematizar a anélise do dis-
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curso: o primeiro é o periodo 1999-2005,
no qual as pesquisas trabalharam adequa-
damente os indicadores de 1 a 4, que re-
presentam a construcao da historicidade do
objeto de estudo. Os pontos nevralgicos na
construcdo foram os indicadores 5 a 8, ou
seja, concreto pensado, construcéo de ca-
tegorias marxistas, articulacao entre teoria e
pratica denominando-a praxis, o que indica
inconsisténcia epistemoldgica. No mesmo
recorte ha auséncia de referencial tedrico
classico e tedrico-metodoldgico, veja Souza
e Magalhaes (2011; 2014).

No intervalo seguinte, 2006-2007, apesar
dos estudos selecionados estarem relacio-
nados a perspectiva dialética, apresentaram
problemas na construgdo dos indicadores
3, 5 a 8, ou seja, trabalhar com os sujeitos
tipicos; construir o concreto pensado, utilizar
categorias marxistas; articular teoria e prati-
ca e denomina-la praxis; apresentacado dos
dados, evidenciando seus nexos internos e
contraditérios com a totalidade. No entan-
to, ressalta-se uma mudanca qualitativa no
mesmo periodo no que se refere a presenca
de referencial tedrico classico e tedrico-me-
todologico, esse se fez presente em 60%
dos trabalhos.

No intervalo 2008-2009, a Rede interpreta
que houve adequacdo epistemoldgica das
pesquisas na construcdo dos indicadores.
Na articulacdo de todos os indicadores, a
Rede identificou que no periodo houve a
prevaléncia da epistemologia da praxis.

Na busca de explicacdes para as mudan-
cas, registrou-se que durante o periodo, 0s
programas de pos-graduacéo da Regido se
mostraram motivados para promover semi-
narios que abordaram as questdes relacio-
nadas a esta pesquisa. Outra repercusséo
importante € que a pesquisa desenvolvida
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pela Redecentro foi tema de estudo em dis-
ciplinas de programas de pds-graduacao,
como por exemplo, na Universidade Fede-
ral de Goias — UFG/Brasil, em “Formacéo
de professores: pesquisas e perspectivas
criticas” e na Universidade de Uberaba-
UNIUBE/Brasil, em “Pesquisa em educacao:
a producao cientifica sobre o professor na
Regido Centro-Oeste”. Isso permite interpre-
tar que, de certa maneira, 0 movimento tem
contribuido com a formagéo dos pesquisa-
dores e a consequente melhora da produ-
cao.

No que se refere a categoria ideario pedago-
gico, um elevado indice de trabalhos (95%)
se autodenominavam criticos no periodo
1999-2009. Em analise articulada ao refe-
rencial tedrico, o periodo também se divide
para sistematizacado da anédlise: o primeiro é
o intervalo entre 1999-2007, quando houve
explicita contradicdo no conjunto dos traba-
lhos: alguns, apesar de se nominarem criti-
cos, nao fazem distincéo entre proposicoes
tedricas referendadas numa epistemologia
critica e numa epistemologia da pratica.

Isso se caracteriza como um equivoco epis-
temoldgico, uma vez que 0s pesquisadores
ndo diferenciam, na construcdo de alguns
constructos, autores que se filiam declarada-
mente a perspectiva hegemdnica, daqueles
de linha critica dialética. S&o citados autores
classicos da linha critica, mas 0s mesmos
nao sdo utilizados na construgcéo de concei-
tos centrais, estdo no corpo do texto como
simples ilustracao. Dao énfase, por exemplo,
a responsabilizacdo do professor por toda
mudanc¢a educacional e social e seu éxito.

Esses estudos assumem a epistemologia
da pratica, a qual atribui ao professor po-
deres desproporcionais, conforme discuti-
do com Evangelista e Triches (2014, p.67),



0 que favorece a reconversdo do “ser pro-
fessor”; influi diretamente na desconstrucao
da sua identidade porgue o desqualifica via
processo de formacao. A epistemologia da
pratica liga-se a perspectiva positivista do
pensamento convergente, sustenta e refor-
¢a um posicionamento politico hegemdnico
que tem favorecido um sentido ideoldgico,
enfatiza competéncias ancoradas na racio-
nalidade técnica e eficiéncia mercadoldgica,
propde um processo formativo fundamenta-
do na desarticulacédo da teoria e da préatica.

A analise do discurso mostra que nas en-
trelinhas ha a definicdo de indicadores dos
programas de qualidade neoliberal, que
derivam de interesses mercantis e visam
assegurar acdes de controle que requerem
reajustes na formacé&o de professores, para
que continuem reforcando o consenso ativo,
a acreditacéo e validacdo das politicas de
avaliacao e as politicas de Terceira Via.

Na andlise das concepcbes construidas,
essa base epistemologica anuncia e susten-
ta visbes de mundo e de sociedade que en-
cobrem as diferencas entre os homens, em
especial, as diferencas das classes sociais,
numa imbricacao que interfere no desenvol-
vimento do pensamento e da consciéncia
dos sujeitos sociais.

A epistemologia da préaxis, por sua vez, €
ligada ao método materialista historico que
reforca a perspectiva do pensamento critico
contra hegemonico, por ser uma posicao
que, através de suas categorias, sustenta a
compreensao da producéo do conhecimen-
to como préxis. Essa base tedrica sustenta
um posicionamento politico contra hegemo-
nico, que apoia a formacéao critica e eman-
cipadora que se funda na relacdo dialética
entre teoria e pratica, como base da constru-
¢ao do conhecimento. Nessa concepcéao de
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formacéo é reconhecido o valor tedrico da
pratica indissociavel do valor pratico da te-
oria e, portanto, € “ressaltada a importancia
da unidade teoria-pratica para 0s processos
de producéo e reproducgado do conhecimen-
to e de compreensao da realidade” (Souza &
Magalhaes, 2014, p.4).

Conforme essa epistemologia, os conceitos
produzidos como homem, sociedade, edu-
cacéo, e qualidade dizem da expectativa so-
cial, pauta-se, principalmente, sobre o pilar
da emancipacao, onde as relacdes se cons-
tituem no binémio sujeito-sujeito, procurando
alcancar a solidariedade (Santos, 2000).

No movimento dialético, no segundo periodo
analisado (2008-2009), a fragilidade episte-
moldgica apontada é transformada. A anéli-
se do discurso do periodo mostra a presen-
ca de trabalhos que contradizem a logica
neoliberal, sustentam a perspectiva critica
contra hegemonica, particularmente cres-
cente no movimento da producéo seleciona-
da. No conjunto, essa producdo mostra-se
critica. O ideario pedagdgico foi pautado na
epistemologia da praxis. Portanto, respon-
dendo aos critérios de qualidade socialmen-
te referenciada, aqui perseguidos.

Quanto a categoria de andlise formacéo, no
periodo 1999-2007, identificaram-se tracos
da epistemologia da pratica na construcao
de conceitos e no que se refere ao referen-
cial tedrico utilizado. No periodo seguinte,
2008-2009, houve a apropriacdo da base
tedrica da dialética, passou-se a conceituar
a formac&o como praxis articulada a indisso-
ciabilidade entre teoria e pratica, a relevancia
social do professor, seu compromisso poli-
tico e ético frente a educacdo. Favorecem
o0 processo fundante de desenvolvimento
do ser social, da humanizacdo do homem,
caracterizando a producao do periodo com



GESTION INSTITUCIONAL Y ACADEMICA EN LAS INSTITUCIONES DE

PAY

posicionamento politico contra hegemonico.
A andlise dos sentidos discursivos indica
que os indicadores e critérios de qualida-
de socialmente referendados, criados pela
Redecentro, estdo presentes nos trabalhos
do periodo 2008-2009. Esses referendam
a epistemologia da praxis, s&o propositivos
no que se refere a formacéo docente e a
qualidade da educacéo. Assumem a pratica
pedagogica e a pesquisa académica como
praxis; se situam contra a constituicdo da
hegemonia, respondem aos requisitos de
qualidade social perseguidos pela Rede.

Essas observactes mostram que os sentidos
discursivos construidos no campo manifes-
tam o confronto de forcas antagénicas, for-
cas que também estéo presentes na forma-
cao dos intelectuais do pais. Destaca-se que
se a epistemologia da pratica ainda mostra-
-se predominante na producdo das raciona-
lidades, ajuda-se a fortalecer a hegemonia
e referendar a qualidade mercadoldgica da
formacé&o docente e da educacéo. Por outro
lado, se h&a a prevaléncia da epistemologia
da préaxis, trabalha-se para a constituicéo da
racionalidade critica contra hegemonica que
embasa a qualidade socialmente referencia-
da, quer seja na formacdo de professores,
da intelectualidade brasileira € no sentido da
educacao brasileira.

Conclusoes

Nessa reflexdo focou-se primeiramente
como a NGP instituiu-se na universidade e
como repercutiu no processo de construgao
do conhecimento. Para isso interpelou-se a
epistemologia e historicidade do processo
de mudancas das politicas educativas na
América Latina, apds a década de 90, com
foco na formacao docente e na qualidade
da educacdo. Questionou-se as escolhas
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epistemologicas, presentes na producao
académica, seus posicionamentos que teo-
ricamente sustentam qualidade da formacé&o
docente e da educacédo. Associou-se a essa
analise, um recorte da produgéo académica
brasileira sobre professores, como exemplo
dos principios e concepc¢des que fundamen-
tam epistemologicamente as concepgdes
de formacéo e qualidade da educacéo.

Em resposta, identificou-se que o campo
das politicas educacionais implantadas na
América Latina, especialmente a NGP, tem
influenciado a formacao docente, e as mes-
mas estendem-se ao campo da producdo
do conhecimento, alicercando a formacéo
de intelectuais organicos neoliberais. No
que se refere a construcéo do conhecimen-
to, as proposicdes sao orientadas por epis-
temologias especificas, as vezes contrarias
€em seus pressupostos ideoldgicos e seus
objetivos, como: epistemologia da pratica e
a epistemologia da praxis. Ambas destacam
principios que geram diferentes impactos no
conhecimento, na concepcéo de qualidade,
formacéo e educacéo. No caso da epistemo-
logia da pratica, ajuda a alicergar construc-
tos que favorecem o consentimento ativo,
reforcando a “politica de Terceira Via, como
estratégia alternativa do neoliberalismo para
o desenvolvimento educacional voltado ao
mercado”, portanto assume uma concepcao
de qualidade mercadolégica (Neves, 2013,

p.2).

Compreende-se que esse movimento aca-
démico fundeado na NGP tende a apoiar a
construcdo da “Nova Pedagogia da Hege-
monia”, e essa se apresenta no campo da
formacédo e da producdo do conhecimento
por sustentar conceitos, ensinar, divulgar,
consolidar praticas que correspondem aos
principios da hegemonia. O mesmo movi-
mento promove um discurso de aparéncia



critica no campo da formacé&o e da producao
do conhecimento, mas suas bases tedricas,
contraditoriamente, se fundam nos mesmos
principios ideolégicos que representam a
Terceira Via (Neves, 2013), mantendo e re-
forcando slogans e discursos estruturados
pelos organismos internacionais.

No caso da epistemologia da praxis, as con-
cepcdes produzidas ajudam desmascarar e
transformar o modo pelo qual a hegemonia
se manifesta. Seus principios s&o utilizados,
concretamente no meio académico, para
que se construa e prospere um padrdo de
qualidade social na producéo académica e
na educacao.

Num movimento emancipador que represen-
ta a proposicéo do local que pensa o global
(Santos, 2000), ao interpelar epistemoldgica
e historicamente a producédo do conheci-
mento sobre professores, a Redecentro des-
taca que a falta de vigilancia epistemologi-
ca ajuda a produzir um conhecimento que
referenda a politica neoliberal atual e essa
se concretiza em pessoas que, em proces-
so de formagdo, assumem O pensamento
hegemonico.

A producdo do conhecimento socialmente
referendada, ao destacar a importancia da
epistemologia, referencia a centralidade da
metodologia, compreendida como episte-
mologia em acdao, capaz de sustentar estu-
dos criticos. Envolve explicitar o posiciona-
mento ético-politico, ou seja, identificar de
onde parte o pesquisador, com quais funda-
mentos, para quem ele esta falando, por que
o faz, que tipos de dados o apoiam, como
se originou o seu problema de pesquisa, as-
pectos que constituem sua epistemologia e,
gue se ligam a caracterizagao rigorosa da
producdo do conhecimento e do campo
académico e investigativo.
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O caminho da pesquisa em Rede ajudou
na formulac&o e andlise dos indicadores de
qualidade social até aqui apresentados. Ain-
da no dmbito da vigilancia epistemoldgica,
se deve também atentar para a estruturacao
do trabalho académico: a) explicitar clara-
mente os vinculos aos quais 0s constructos
se ligam; b) desenvolver contexto tedrico
coerente, perspectivas fundantes, analise e
interpretacdo que mostrem interconexoes,
contraposicdes e criticas apropriadas, cons-
trucdo critica e autoral do referencial, funda-
da em evidéncias claras e eticamente tra-
tadas, evidenciando claro posicionamento
propositivo e politico; ¢) cuidado na lingua-
gem do método de exposicéo, preciséo de
conceitos e de terminologias, evitar expres-
sdes vazias de sentido e de significados in-
definidos.

Para que a investigacéo sobre formacé&o de
professores tenha significado, repercussdes
praxicas, impacto e relevancia, exige-se fi-
gor epistemolégico. Sem essa condicédo ndo
se faz verdadeiramente pesquisa em educa-
cao, ja que sem o rigor epistemoldgico nao
se pode conhecer a logica do campo da
educacao, o que inviabiliza conhecer qual-
quer de seus aspectos. O estudo das epis-
temologias, seus principios e fundamentos,
nos auxiliam na compreensao do posiciona-
mento politico imposto a América Latina, nas
consequéncias da gerencia das universida-
des pela NGP e o como séo traduzidas pela
producdo académica brasileira. Esses estu-
dos mostram, concretamente, como no meio
académico estrutura-se uma concepcao
de formacéo e de qualidade educacional,
gue podem ajudar na emancipa¢ao ou no
fortalecimento do consenso ativo. Conclui-
-se que ideologicamente a producéo pode
apoiar, ou negar, a construcao de sentidos e
significados emancipadores: sociais, éticos
e politicos.
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Resumen

La poca formacion y escasa produccion
de los docentes en el area de investiga-
cidn es una preocupacion permanente
de las autoridades de las Facultades de
Ciencias Econdmicas o Empresariales de
las Instituciones de Educacion Superior
de nuestro pais. Dicha preocupacion se
ha profundizado a partir de la implemen-
tacion de los procesos de acreditacion
(Comisién Nacional de Evaluacion y Acre-
ditacion Universitaria) en carreras perte-
necientes a dichas Facultades, por ejem-
plo, Contador Publico. El objetivo de este
articulo es efectuar una breve revision
bibliografica sobre la problematica antes
indicada para luego presentar propues-
tas de caracter operativo en el marco del
funcionamiento de una Unidad Académi-
ca de Ciencias Empresariales de una IES
privada que esta iniciando su proceso de
acreditacion de su Carrera Contador Pu-
blico.

Palabras clave
Docencia, investigacion cientifica, certifica-
cion.
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Abstract

The little training and low production of
teachers in the area of research is an
ongoing concern of the authorities of
the School of Economics or Business
Administration at the universities of our
country. This concern has deepened
after the implementation of the accred-
itation process (Comisién Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria)
in Careers belonging to those Schools.
For example, Certified Public Accoun-
tant. The goal will make a brief literature
review on the problems indicated above
and then make operational proposals
under the operation of an Academic Unit
of Business Administration at a private
university that is initiating the process
of accreditation of its Certified Public
Accountant Career.

Key words
Teachers, research scientific, accredita-
tion.

Introduccion

En la Republica Argentina, la Educacion Su-
perior, y particularmente, la educacion uni-
versitaria es de larga data. La Universidad
de Coérdoba (1613) y la Universidad de Bue-
nos Aires (1821) se encuentran dentro de las
instituciones mas antiguas de Latinoamérica,
generando una tradicion de formacion supe-
rior consolidada. Tras la Reforma Universita-
ria gestada en Coérdoba en 1918 y desde de
fines de la década de 1950, comienza la fun-
dacioén de Instituciones de Educacion Supe-

rior (IES) privadas, siendo la primera de ellas,
la Universidad Catodlica Argentina (creada en
1959) mediante decreto del poder ejecutivo
nacional. La creacion de las mismas estaba
dada por dos elementos que confluian: un
proceso de masificacion creciente (aumento
en los niveles de ingreso) y un ambiente po-
litico/ideoldgico propicio para el surgimiento
de las mismas!.

En la actualidad estan en funcionamiento 50
IES privadas en el pais (Secretaria de Poli-
ticas Universitarias del Ministerio de Edu-
cacion de la Nacion, 2015), dentro de las
cuales, se encuentra la Universidad Abierta
Interamericana (UAI) que fue creada por el
Jefe de Gabinete en 1995 vy ratificada por
decreto presidencial en 2005. Es una de
las instituciones de mayor cantidad de estu-
diantes en sus niveles de grado y posgrado
(21 mil aproximadamente). Su sede central
se encuentra en la ciudad de Buenos Aires,
pero posee subsedes en diferentes ciudades
del pals (Rosario, San Nicolés, entre otras) y
una opcioén de estudio a distancia.

En la actualidad, la carrera de Contador
Publico de la Facultad de Ciencias Empre-
sariales de la UAI se encuentra en proceso
de acreditacion frente a la Comision Nacio-
nal de Evaluacion y Acreditacion Universi-
taria (CONEAU) dependiente del Ministerio
de Educacion de la Nacion. Dentro de las
areas que la CONEAU evalua se encuentra
el area de produccion de conocimiento y di-
fusion mediante investigacion. ¢Por qué la
investigacion? En la Conferencia Mundial de
Educacion Superior de 2009 organizada en
Paris, Francia, se recalcan dos puntos cen-
trales para el presente trabajo:

1as politicas desarrolladas por el presidente Frondizi (1958-1962) bajo el paradigma econémico-productivo denominado
desarrollismo estimulaba la formacion técnica especifica y trataba de vincular esta formacion con las empresas industriales.
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Es importante para la calidad y la integri-
dad de la Educacion Superior que el per-
sonal académico tenga oportunidades de
investigacion y formacion continua. La li-
bertad académica es un valor fundamental
que debe ser protegido en el marco de la
coyuntura mundial (...) Las instituciones de
Educacion Superior deben buscar éareas
de investigacion y ensefianza que puedan
apuntar hacia cuestiones relativas al bien-
estar de la poblacion y al establecimien-
to de una base local relevante y soélida en
ciencia y tecnologia” (2009, p.6).

Los procesos de acreditacion a los que
estan sujetas en la actualidad diversas Fa-
cultades para algunas de sus Carreras, por
parte de la CONEAU, ha puesto en agenda
prioritaria la investigacion en las IES. Asi lo
indica, por ejemplo, el borrador de estanda-
res originado en el Consejo de Rectores de
Universidades Privadas (Consejo de Recto-
res de Universidades Privadas - CRUP, 2012)
de fecha noviembre de 2012, con respecto a
las Carreras de Contador Publico en la esfe-
ra de las IES privadas de nuestro pais:

La Unidad Académica (...), promovera en
los campos que hacen a su funcion social
y profesional: la actualizacion y perfecciona-
miento del personal docente y de apoyo, la
investigacion, la extension, la cooperacion
interinstitucional, la transferencia del cono-
cimiento producido y su vinculacion con el
medio.

La Unidad Académica promovera la parti-
cipacion de los docentes en actividades de
capacitacion, investigacion y extension uni-
versitaria.”

Adicionalmente, diversas |ES privadas, ya
consustanciadas con el proceso de acredi-
tacion antes mencionado, han profundizado
dicho analisis y han establecidos distintos
parametros internos a los efectos de cumpli-
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mentar de la mejor manera, los requerimien-
tos indicados por la CONEAU y los modelos
de estandares antes indicados.

Por ejemplo, el Departamento de Planifica-
cion de la UAI (Departamento de Planifica-
cion UAI, 2012), define para el Area de In-
vestigacion de cada Unidad Académica:

B Disefar politicas de investigacion, que
contemplen la formulacion de lineas de
investigacion y el desarrollo de proyectos
de investigacion que sean pertinentes
con dichas lineas.

B Realizar un registro sistematico de las
actividades desarrolladas en el area de
investigacion (proyectos e investigacion
subsidiados y desarrollados en el marco
de concursos docentes. Evaluar los re-
sultados y el impacto de estas activida-
des sobre la carrera/facultad.

B Incorporar alumnos y docentes a los
equipos que llevan adelante proyectos
y programas de investigacion. Realizar
convocatorias para la incorporacion de
los mismos.

B Articular las actividades y proyectos de
cada facultad con las actividades que
desarrollan los centros de investigacion.

La politica de cada Facultad de la UAI para
el area debera prever consolidar la investiga-
cion dentro de sus lineas prioritarias estable-
cidas en su Plan de Desarrollo a seis afos;
promover la formaciéon continua de equipos
de investigacion apuntando a la inclusion de
jovenes investigadores y alumnos; incremen-
tar la cantidad y calidad de los trabajos de
investigacion de los docentes/investigadores
de la facultad; multiplicar las vias de difusion
de resultados de investigacion, y crear espa-
cios propios de difusion de la generacion de
conocimiento.



Finalmente, se indican los objetivos en térmi-
no de “producto” que debera visualizar cada
Unidad Académica: cantidad de investiga-
dores, planes de investigacion anteriores y
en vigencia, libros publicados, capitulos de
libros editados, articulos de revistas con re-
ferato y ponencias y posters en congresos y
jornadas.

La actual situacion de evaluacion por parte
de la CONEAU - a la luz de la relevancia
de la investigacion en el ambito universita-
rio y del abordaje de la misma desde la UAI
— generd en los autores de este trabajo las
siguientes interrogantes: ;C6mo se investiga
en las IES privadas de la Republica Argen-
tina? Y, mas especificamente, ;Se investiga
en areas de Ciencias Econdmicas?

La tradicion del docente universitario argen-
tino se encuentra enlazada a lo que Sancho,
Creus y Padilla (2009) denominan los tres
mundos: el docente debe ensefiar, debe in-
vestigar y también, debe gestionar. Tres mun-
dos que son interdependientes y que como
un sistema, también son interactuantes. Es
decir, existe una complementariedad entre
ellos que es ineludible y que contribuye a
mejorar cada uno de esos mundos de forma
separada. La concepcion de tres mundos
también hace referencia a una multiplicidad
de actividades que el docente debe reali-
zar, y en el caso del profesional de Ciencias
Econdmicas, deberiamos agregar un cuarto
mundo: el ejercicio liberal de la profesion.

En un proceso de complejizacion creciente
debemos agregar otra variable para respon-
der a los interrogantes mencionados mas
arriba: ;Cual es el nivel de formaciéon en in-
vestigacion de los graduados en Ciencias
Econdmicas? La investigacion de Fernandez
Lorenzo y Carrara, (2008) hecha un poco de
luz sobre este interrogante. Partiendo de un
muestreo representativo de las IES latinoa-
mericanas (particularmente, publicas, pero
extrapolables a las privadas) esbozan dos
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conclusiones fundamentales: en primer lu-
gar, en la gran mayoria de las facultades de
Ciencias Econémicas analizadas existe un
bajo nivel de formacién cientifica basica; y
en segundo lugar, la escasa formacion cien-
tifica solo existe en un 40% de las facultades
gue exigen algun tipo de trabajo final para la
obtencion del titulo de grado (tesis, ensayo,
monografia, etc.).

Sintetizando, el docente del area de Ciencias
Econdmicas de una IES privada se encuen-
tra atravesado por dos problemas: la division
de su vida profesional en cuatro mundos, y
la escasa formacion en investigacion a lo lar-
go de su preparacion profesional de grado.
En el presente trabajo, abordaremos el ulti-
mo de estos problemas.

En el marco tedrico que se presenta a con-
tinuacion, recorreremos los pasos por los
cuales deberan de recorrer tanto el docente
del area de Ciencias Econémicas de una IES
privada como las Facultades de Ciencias
Empresariales dentro de su planificacion es-
tratégica para cumplir con el objetivo de te-
ner la capacidad de crear investigaciones y
conocimiento con bases cientificas.

1. Formacion
docente en el area
de investigacion

Las IES actuales —y su equipo de gestion en
particular - deben adecuarse a los desafios
planteados por las necesidades de organiza-
ciones como la CONEAU para lograr certifi-
caciones en sus carreras. Bajo esta premisa,
se debe comenzar a pensar en como formar
a los docentes para que puedan llevar ade-
lante investigaciones cientificas; como men-
cionamos anteriormente, se puede deducir
que algunas Facultades tienen mayor facili-
dad a la hora de cumplir con este requisito,
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pero que para algunas otras ese trabajo se
torna algo mas tedioso.

Las Facultades de Ciencias Empresariales
se destacan por trabajar de una manera mas
empirica y de no realizar investigaciones
gue tengan como resultado avances “tedri-
co-cientificos” en sus ramas; en cambio, se
centran en especializar a los estudiantes en
perfeccionistas de las practicas ya estable-
cidas y de no dejar asuntos sin respuestas o
dar una resolucion, aparentemente, “definiti-
va”, soluciones metodoldgicas en donde no
se puede objetar sobre lo explicado, jacaso
alguien dudaria de la normativa de una ley
impositiva? O jalguien dudaria de la meto-
dologia de determinacion de costos y pre-
cios para un producto o gama de productos?

Este suceso se debe, principalmente, como
resultado de que en el creer de los nego-
cios y el andar de las organizaciones, todo
debe ser mensurable y exacto, cuando en
realidad, la empirea nos demuestra que el
destino y éxito, o no, de una organizacion se
basa mas en decisiones emocionales que
en datos e informes con base cuantitativa y
mensurable. Por este motivo, es que la ma-
yoria de los docentes formados a partir de
Sus carreras empresariales no cuentan a lo
largo de la misma con una preparacion para
llevar adelante investigaciones cientificas;
no cuentan con las herramientas para de-
sarrollar dicho trabajo, ni desde el punto de
vista metodoldgico, ni tampoco sobre como
recortar el objeto de estudio y encauzar la
investigacion.

Por este motivo, es que se debe dar un giro
en el pensamiento de la docencia en el am-
bito empresarial y comenzar a pensar que
en realidad hay mucho por investigar y defi-
nir. Comienzan a abundar los estudios cien-
tificos sobre liderazgo, manejo de la inteli-
gencia emocional, el funcionamiento de la
toma de decisiones, el pensamiento lateral,
la re-formulacion de técnicas de célculo, en-
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tre otras, que dan una luz de gque se esta
pensando gue la investigacion también es
algo que le corresponde a las Ciencias Em-
presariales.

Para lograr este interés en la investigacion,
la formacion docente debe comenzar a pen-
sar no solo en la ensefianza como algo para
acumular conocimientos, sino que se debe
pensar en algo mas, y €so e€s pensar en in-
vestigar, comunicarse, tener iniciativa, apren-
der a trabajar por su propia cuenta y de esa
manera contribuir al desarrollo comunitario.
El docente es el que debe tomar el papel
principal en la transformacion del sistema
educativo impuesto; para ello, requerira que
rompa con la concepcion de que solo se
debe transmitir informacion y que comience
a participar activamente en la investigacion
de su propia practica y en la resolucion de
los problemas que plantea su entorno.

La investigacion educativa, para cumplir con
lo propuesto anteriormente, debera ser un
proceso creativo, autbnomo y auto-reflexivo
en lugar de ser una cuestion meramente de
laboratorio para controlar variables. El futu-
ro docente debe poder establecer criticas
a sus interpretaciones sobre los valores,
creencias y costumbres de la comunidad
que él investiga.

La incorporacion de facto de la formacion
investigativa en el curriculo de la formacion
docente, se basa en las siguientes conside-
raciones, en linea con los postulados epis-
temoldgicos del paradigma post positivista
(Bondarenko Pisemskaya, 2009):

B La experiencia se presenta como fuente
de conocimiento para el educado.

B El proceso de conocer implica curiosi-
dad, equivocacion, acierto, sufrimiento,
satisfaccion, alegria, el despliegue de lo
ludico, lo estético, lo sensible, lo imagi-
nativo.



B Todo conocimiento es, antes que nada,
ético, ya que en él estan implicados res-
peto, dignidad humana, autonomia, di-
versidad, compromiso.

B Todo conocimiento es inacabado, tentati-
VO y sujeto a revision.

Para el desarrollo de esto, los estudiantes
deberan recibir una formacion investigativa
integral, basada en dos vertientes principa-
les, una tedrica y la otra practica: a) dominio
de los principios y métodos de la investiga-
cion y b) participacion en la direccion y eje-
cucion de la propia investigacion.

Finalmente se puede concluir que, la investi-
gacion se presentaria en las universidades y
en los institutos de formacion docente como
(Bondarenko Pisemskaya, 2009):

B Eje deformacion docente, la cual integra-
ria todos los contenidos de la formacion.

B Modelo de formacion docente, la cual
desplazaria la rigidez de los textos y el
totalitarismo de los programas.

B Instrumento para la formacion docente,
generando un cambio desde un infor-
mador de clase a un co-investigador del
conocimiento que requieren los estu-
diantes.

B Metodologia de ayuda para dichos pro-
fesores”.

El desafio de gestionar |ES privadas consiste
en poder subsanar tres elementos que con-
fluyen en el docente de grado de Ciencias
Empresariales: la disputa investigacion-pro-
fesion liberal, la escasa formacion de grado
en investigacion (ambos elementos sefala-
dos mas arriba) y la demanda del entorno
— social e institucional — de acreditar investi-
gaciones en el area.
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2. Distintos tipos
de investigadores
existentes

Como observamos anteriormente es clave
que en las Facultades de Ciencias Empre-
sariales de las IES privadas se forme a los
docentes como investigadores. Siguiendo
con este lineamiento se puede determinar
que existen diferentes tipos de investigado-
res (Moreno Angarita, 1997):

B El investigador de cuna: Su familia se
mueve en el ambito académico y ha cul-
tivado en él la tradicion, trayectoria, co-
nocimientos y competencias para des-
empefarse como investigador.Tiende a
convertirse en idedlogo, erudito, intelec-
tual. Maneja varios idiomas, tiene acceso
amultiples recursos técnicos y tecnologi-
COs.

B El investigador profesional: Esta alejado
de la docencia; es el nuevo perfil de in-
vestigador que esta apareciendo, donde
no se le conoce mucho personalmente,
pero su carta de presentacion son sus
titulos y las instituciones en las que es-
tudio. Es contratado por institutos espe-
cializados de investigacion y aunque no
goza necesariamente de un amplio reco-
nocimiento social, produce investigacion
permanentemente.

B Elinvestigador empirico: El azar y las cir-
cunstancias han influido notablemente
en su formacion como investigador, in-
cluso en la seleccion de los objetos de
estudio. Inicid y se mantiene permanen-
temente en la docencia. Ha acumulado
una importantisima experiencia al partici-
par en investigaciones de tipo coyuntural
y tiene reconocimiento social.
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Expuesto lo anterior, todavia queda preguntar-
nos stodos los profesores universitarios pue-
den llegar a ser investigadores? Y de ser asi,
¢ qué tipo de investigadores? En base a estas
preguntas podemos resolver las siguientes
caracteristicas (Moreno Angarita, 1997):

B Primero: definitivamente en el proceso de
formacion de investigadores encontramos
como condicion sine qua non, la pasion
por algo. Es interesante observar como
este elemento, que supuestamente no es
ensefiable, se constituye en factor decisi-
vo en la formacion de investigadores.

B Segundo: adicionalmente a la pasion por
el objeto, se requiere la vinculacion efec-
tiva a un proyecto u objeto. Este proyecto
corroe las fronteras entre lo publico y o
privado del sujeto, entre la esfera laboral
y la cotidiana y se inserta en el seno de la
vida social del individuo, reclamando una
serie de habilidades, capacidades, des-
trezas y conocimientos particulares alre-
dedor del mismo.

B Tercero: ademas de la pasion por el ob-
jeto y su materializacion en un proyecto
de investigacion que demande compe-
tencias afines con el investigador, debera
exhibirse un dominio del estatuto tedrico
y epistemoldgico del campo en el que se
inscribe dicho objeto.

m Cuarto: igual de importante que los an-
teriores, este elemento esta dado por el
grupo, en tanto el investigador cuenta con
la presencia de otros individuos que com-
partan el universo de sentido, los cuales
pueden no estar necesariamente en la
misma institucion o pais.

m Quinto: Este Ultimo elemento es aportado
por el entorno, en cuanto hace referencia
al impacto que se logre tener sobre los
otros investigadores y grupos de inves-
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tigadores. El reconocimiento de la co-
munidad académica y de la comunidad
cientifica son las improntas finales para
la consagracion del sujeto y del grupo de
investigadores.

El ejercicio docente e investigativo se cons-
truye en relacion con las demandas y las for-
mas en que la |ES establezca sus lazos con el
contexto que la rodea; la investigacion puede
hacerse a solicitud de necesidades externas
y/o de prioridades propias, la docencia pue-
de incluir actividades de extension y licen-
cias para que los profesores desempefien
temporalmente cargos en otras entidades o
instancias de la misma entidad. Ello marca el
caracter abierto o cerrado, permeable o semi-
permeable de las culturas organizacionales
universitarias (Serrano, 1997).

Propuestas para el
logro de la formacion
docente en el area de
investigacion

Una aproximacion desde la gestion univer-
sitaria es a través del Sistema Pedagdgico
Vaneduc (Universidad Abierta Interameri-
cana, 2012), puesto en practica por la UAI.
Este Sistema trabaja con el curriculo como
la construccion que permite desarrollar cada
una de las areas de aprendizaje, teniendo
en cuenta la elaboracion de los objetivos,
contenidos y estrategias de ensefianza, par-
tiendo de los conocimientos previos de los
alumnos. El curriculo es el proyecto que de-
termina la actuacion educativa escolar. Es la
planificacion de la accion pedagogica:

El Proyecto Curricular contempla
la realidad del contexto institucio-
nal, asegurando un accionar que



determine la puesta en practica de
la Mision: Educar para el cambio.

Provee los instrumentos para al-
canzar el perfil de egresado, con
el desarrollo de los contenidos
conceptuales,  procedimentales
y actitudinales que aseguran el
desarrollo integral de la persona-
lidad, poniendo de manifiesto el
perfil antropolégico, ético y peda-
gogico del Sistema Pedagogico
Vaneduc.

Genera el espacio de investiga-
cion, reflexion y accion necesario
para alcanzar el aprendizaje. Por
ello el réegimen de ensenanza esta
basado en una propuesta interac-
tiva.

Sirve como medio para contextua-
lizar las problematicas integrales
y darles un marco educativo que
favorece la resolucion de las mis-
mas.

El Sistema Pedagdgico Vaneduc entiende a la
ensefanza como un sistema de acciones do-
centes cuyo proposito es incentivar el aprendi-
zaje de los alumnos, respetando su integridad
intelectual y su capacidad de juicio indepen-
diente. La ensefanza es un proceso organi-
zado que debe estar basado en una accion
planificada, que permita prever algunas situa-
ciones y evitar la improvisacion, la pérdida de
tiempo y de recursos. La metodologia de en-
sefianza, esta basada en la experimentacion,
la investigacion, y el estudio de casos, es de-
cir, exalta la importancia de convertir el aula
en un “laboratorio social”.

¢Cuadles son los elementos que pudieran con-
tener una primera propuesta?

B Un servicio de apoyo a profesores inves-
tigadores.
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B Poner en funcionamiento una Unidad de
Apoyo compuesta por jovenes investiga-
dores especializados. Ese equipo tendra
como objetivo:

® Recopilar todas las producciones de
los profesores de la Casa de Estu-
dios en los ultimos tres anos. Libros,
papers en revistas, presentaciones y
ponencias en congresos y jornadas,
otros documentos aun no difundidos,
entre otros.

® Efectuar una revision formal de los
mismos a los efectos de verificar si
cumplirfan con los requisitos solicita-
dos para su presentacion en revistas
cientificas internacionales con refera-
to 0 en algun congreso o jornada que
se proyecte dentro del afio.

® Definir con cada profesor cual de és-
tos trabajos convendria adaptar en el
corto plazo y proceder a posteriori a
Su presentacion inicial en las revistas
y congresos seleccionados.

Como productos finales de este proceso, se
deberia contar:

m Con un archivo electronico con la pro-
ducciéon completa de nuestros profeso-
res.

m Con el material recopilado para generar
una edicion local en papel o en formato
electronico.

m Con la identificacion de documentos en
condiciones de ser reformulados para su
presentacion en revistas cientificas inter-
nacionales con referato.

Una adecuada revision del Plan de Desa-
rrollo (seis afios) de la Facultad y los dltimos
planes anuales, mas las tematicas recurren-
tes identificadas en el analisis llevado a cabo
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en los parrafos precedentes, permitirian es-
tablecer las lineas de investigacion de la fa-
cultad que se consideraran prioritarias en el
proceso de acreditacion, las cuales deberan
organizarse en programas y proyectos a los
efectos de permitir una adecuada ejecucion
y seguimiento. Ejemplos de las lineas ya
existentes en la Facultad (a) la insercién de
las pymes en el mundo; (b) el impacto de
las nuevas tecnologias en la gestion empre-
sarial; (c) economias regionales; (d) nuevos
modelos de ejercicio profesional, () cultura
organizacional.

Por otra parte, en el marco de la necesidad
de conformar un cuerpo estable de Profeso-
res Permanentes en la Carrera de Contador
Publico se deberia elevar el correspondiente
pedido de apertura de concursos a las auto-
ridades de la Universidad. En dicho proceso
se pondra especial atencion en el Area de
Investigacion, particularmente en lo que se
refiere a su vinculacion con las lineas indica-
das en el punto anterior. Se complementaria
con la recomendacion de elevar a la cate-
goria de Profesores Asociados y Titulares a
aquellos que se destaquen por su trayecto-
ria docente y por su participacion activa y
produccion en el area de investigacion.

Con el objetivo de incentivar la conformacion
de un cuerpo de profesores con vocacion de
investigadores, se solicitara a las autoridades
de la Universidad, la apertura de un llamado
a concurso de investigacion con la finalidad
de ejecutar planes de investigacion.

El abordaje de la investigacion en Ciencias
Econdmicas desde IES privadas requiere un
compromiso de la gestion y un elevado nivel
de formalizacién de los procesos. Por ello
se propone la creacion de una Comision de
Investigacion integrada por un grupo de do-
centes — cuyos antecedentes, capacidades
e intereses los cologquen como idéneos para
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el monitoreo y gestion de los pasos senala-
dos de forma precedente. El proceso de ins-
titucionalizacion de la investigacion — a partir
de la creacion de la mencionada Comision
— permitird remarcar la importancia en Inves-
tigacion, otorgandole a ésta una relevancia
tanto al interior de la Facultad, como asi tam-
bién en la Universidad y el nexo de esta con
el @mbito que lo circunda.

A los efectos de consolidar el area de investi-
gacion en nuestra Facultad y hacerla susten-
table en el tiempo mas alla del proceso de
acreditacion, deberia procurarse:

B Poner en marcha la Jornada de Investi-
gaciéon como evento anual destacado.

B Con los auxiliares docentes, jovenes pro-
fesionales y alumnos avanzados poner
en funcionamiento una Escuela de Auxi-
liares Docentes y alumnos en investiga-
cion.

B Definir otros mecanismos de ayuda que
se consideren oportunos para incremen-
tar la produccion de los profesores con
vocacion de investigadores. Ejemplos:
podria implementarse la emision en tiem-
po y forma de una gacetilla bimestral con
la informacion referida a los congresos y
jornadas de nuestra especialidad que se
desarrollaran en Argentina y en el mun-
do. Esta informacion podria ser acom-
pafada con una recomendacion desde
la Unidad de Apoyo y la Direccion de
Carrera, referida a los temas o enfoques
sobre los cuales cada profesor podria
profundizar el conocimiento en pos de
dichas presentaciones.

A los efectos de facilitar la emision preliminar
de documentos de investigacion, los prime-
ros articulos podrian responder en una eta-
pa embrionaria a la siguiente clasificacion



(Facultad de Ciencias Econdmicas, Adminis-
trativas y Contables de la Universidad Libre
de Colombia, 2012):

B Articulos de investigacion: este tipo de
articulos presenta de forma detallada los
resultados originales de proyectos de in-
vestigacion, su estructura seria: introduc-
cion, metodologia, resultados y conclu-
siones.

B Articulos de reflexion: este tipo de articu-
lo presenta resultados de investigacion
desde una perspectiva analitica, inter-
pretativa o critica de los autores sobre un
tema especifico, recurriendo a fuentes
originales.

B Articulos de revision: este tipo de articulos
deberian ser resultado de una investiga-
cion en donde se analizan, sistematizan
e integran los resultados de investigacio-
nes publicadas o no publicadas, sobre
un campo en ciencia y tecnologia, con
el fin de dar cuenta de los avances vy las
tendencias de desarrollo.

Conclusiones

Como pudimos observar a lo largo del tra-
bajo, la formacién de docentes investigado-
res es uno de los principales problemas de
las Facultades de Ciencias Empresariales
de las IES privadas de la Argentina. Esto
se debe, principalmente, a que durante la
formacion de los estudiantes de grado que
posteriormente se convierten en docentes,
no se cuenta con asignaturas que los ins-
truyan sobre la investigacion cientifica, y en
muchos casos, dichas carreras no requieren
de trabajos finales de tesis, tesinas u otros
similares para su formacion, lo cual deja en
evidencia la poca experiencia para realizar
dichos trabajos.
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Durante el desarrollo del trabajo se reco-
rrieron las diferentes perspectivas tedricas
al respecto, pudiendo asi tomar este marco
como referencia para luego dar a conocer
un caso practico llevado a cabo por la UAL.
Dicha Universidad dicta 5 carreras en el
area de Ciencias Empresariales, a las cua-
les asisten 780 alumnos en la ciudad de Ro-
sario. Con respecto al area de investigacion
se ha conformado un grupo de 7 profesores
gue, en los ultimos 5 afos han acreditado 4
proyectos de investigacion, de los cuales se
han desprendido 4 libros y se han realizado
20 presentaciones en congresos y semina-
rios.

Dado los numeros mencionados con ante-
rioridad y teniendo en cuenta los requisitos
planteados por CONEAU, pudimos obser-
var — a partir del caso empirico puesto en
practica por la UAI - diversas recomenda-
ciones para lograr formar al personal do-
cente y a grupos de apoyo, conformando
comisiones de investigacion y dando pro-
duccion de diversos papers y presentacio-
nes en base a trabajos ya realizados por los
docentes, con ajuste a los requisitos solici-
tados por las revistas cientificas y demas
ambitos de publicacion.

El objetivo de la implementacion de todas
las recomendaciones deberia ser, en pri-
mer lugar, intentar cambiar el enfoque vy
la opinion de los profesores (o algunos de
ellos) sobre este tema. Pasar de la “obliga-
cion” de tener que “hacer algo en investiga-
cion” a intentar recrear, en forma conjunta,
condiciones mas favorables (no siempre de
caracter monetario) para que recuperen el
“placer” de escribir e investigar y ayudar
asi, al cumplimiento de fines concretos y
predeterminados como la presentacion de
papers en revistas cientificas nacionales e
internacionales con referato y aumentar la
cantidad de trabajos y ponencias enviados
a congresos y jornadas.
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Anexo 1.

Lectura complementaria (10).
Algunas menciones.

Esté o no on line la mente espera ahora absorber informacion de la manera
que la distribuye la web en un flujo veloz de particulas. En el pasado éra-
mos un buzo en un mar de palabras. Ahora nos deslizamos por la superfi-
Cie como una persona sobre una moto acuéatica.

Marshall MclLuhan declaraba, en 1964, que los medios eléctricos estaban
resquebrajando la tirania del texto sobre nuestros pensamientos y senti-
dos. Nuestras mentes aisladas y fragmentadas encerradas durante siglos
en la lectura privada de paginas impresas se estaban completando de
nuevo, fusionandose en el equivalente global de una aldea tribal.

Nuestra mente ha adquirido una cualidad “staccato” que refleja el modo
en el que capta rapidamente fragmentos cortos de texto desde numerosas
fuentes on line.

El viejo proceso lineal de pensamiento. Calmado, concentrado, sin distrac-
ciones, la mente lineal esta siendo desplazada por una nueva clase de
mente que quiere y necesita recibir y diseminar informacion en estallidos
cortos, descoordinados, frecuentemente solapados y cuanto mas rapido
mejor.

La mente lineal y literaria estuvo en el centro de la historia. La mente imagi-
nativa del renacimiento, la mente racional de la ilustracion, la mente inven-
tora de la Revolucion Industrial, incluso la mente subversiva de la moderni-
dad. El uso de internet pudiera estar cambiando la forma en que el cerebro
procesa la informacion.

Terminaremos leyendo libros como leemos revistas, picoteando un poquito
de aquiy de alla. La incapacidad de que el cambio de forma sufrido por un
medio implica un cambio de contenido. Hay que crear algo dinamico que
mejore la experiencia. También habra cambios en el estilo de escritura.

Hasta algunos mencionan que navegar por la red es un sustituto valido in-
cluso mejor de la lectura profunda y otras formas de pensamiento calmado
y atento.

¢Qué puede decirnos la ciencia sobre los efectos reales que el uso de inter-
net esta surtiendo en cémo funciona nuestro cerebro? El entorno es: lectura
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somera, pensamiento apresurado y distraido y pensamiento superficial. La
Red nos devuelve a nuestro estado natural de distraccion irreflexiva.

Los lectores de libros presentan mucha actividad vinculada con el lengua-
je, la memoria y el procesamiento visual, pero no tanto en la adopcion de
decisiones y la resolucion de problemas. La Red nos devuelve a la época
de la “scriptura” continua, donde leer era una accion exigente desde el
punto de vista cognoscitivo.

Hay dos fuentes de sobrecarga cognitiva: la solucion de problemas super-
fluos y la division de la atencion. La sobrecarga de la multimedia disminuye
nuestro aprendizaje y debilita nuestro entendimiento.

Estamos evolucionando de ser cultivadores de conocimiento personal a
cazadores recolectores en un bosque de datos electronicos. Estas bus-
quedas involucran funciones mentales de mas bajo nivel: coordinacion
mano 0jo, respuesta refleja, procesamiento visual de las sefiales.

La capacidad multitarea perjudica nuestra capacidad para pensar profun-
da y creativamente. Debilita la adquisicion consciente de conocimiento,
el andlisis inductivo, el pensamiento critico, la imaginacion y la reflexion.
Estan ganando més espacio en nuestro cerebro las funciones que ayu-
dan a localizar clasificar y evaluar rapidamente fragmentos de informacion
dispares en forma y contenido, permitiendo mantener nuestra orientacion
mental mientras nos bombardean los estimulos.

La extraccion aislada de contenido relevante sustituye a la excavacion len-
ta en busca de significado. El desarrollo de una mente bien completa,
requiere tanto de la capacidad de encontrar y analizar rapidamente una
amplia gama de informaciones como una capacidad de reflexion abierta.

Aprender a pensar en realidad significa aprender a ejercer cierto control
sobre qué y como pensar. Significa ser suficientemente consciente para
elegir a que prestar atencién, como construir significado a partir de la ex-
periencia. El tumultuoso avance de la tecnologia podria, ahogar los refina-
dos pensamientos, percepciones y emociones que surgen solo a través de
la contemplacion y la reflexion.
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Rio (CECES). Ha publicado articulos en revistas indexadas y dos libros
sobre Pedagogia y Didactica y participado como ponente en eventos pe-
dagogicos nacionales e internacionales. Fue director de Postgrado de la
Universidad Santander en el estado de Tamaulipas Tampico México. Ha
impartido conferencias en Colombia, Curazao, Argelia, RAAS, Venezuela
y México e investigado sobre desarrollo de competencias, creatividad y
métodos problémicos. Actualmente es director de postgrados del CECES.

FRANCISCO ANGEL
Becerra Lois

Doctorado en Ciencias Econdmicas en el 2004. Profesor Titular del Depar-
tamento de Estudios Econdémicos de la Universidad de Cienfuegos “Car-
los Rafael Rodriguez”. Miembro del tribunal de grados cientificos para el
doctorado en Economia Aplicada. Ha publicado mas de una decena de
articulos en revistas indexadas, es autor y/o coautor de varios libros en
tematicas de planificacion, prospectiva estratégica, desarrollo regional y
local. Ha sido profesor invitado y consultor externo en varias universidades
latinoamericanas y ha participado en proyectos de investigacion en univer-
sidades de Espafia y Canada.
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GALO EMANUEL
Lopez Gamboa

Licenciado en Educacion. Maestro en Investigacion Educativa por la Fa-
cultad de Educacion de la Universidad Autonoma de Yucatan. Responsa-
ble de Servicio Social de dicha Facultad. (Unidad Mérida). Ha sido asesor
y evaluador de proyectos para el Consejo de Ciencia y Tecnologia del Es-
tado de Yucatan. Miembro asociado del Cuerpo Académico consolidado
“‘Administracion y Politica Educativas”.

GEOVANY
Rodriguez Solis

Especialidad en Docencia. Maestria en Educacion Superior por la Facul-
tad de Educacion, Universidad Auténoma de Yucatan. Candidato a Doctor
en Ciencias de la Educacion por la Universidad de Santander. Profesor ti-
tular de tiempo completo. Evaluador externo por la Union de Universidades
de América Latina y la Red Internacional de Evaluacion por el mejoramien-
to permanente de la Educacion. Ha publicado articulos sobre educacion
ambiental, disefo instruccional y estrategias de ensefianza. Ha ocupado
diversos cargos en la Facultad de Educacion de la UADY, entre ellos: Con-
sejero Maestro en el 9° Consejo Universitario y Secretario Administrativo.

GISELLE
Marrero Padron

Doctora en Medicina graduada en el Instituto Superior de Ciencias Médi-
cas de La Habana. Especialista de Primer Grado en Medicina General In-
tegral. Master en Ciencias de la Educacion Superior en el Centro de Estu-
dios para el Perfeccionamiento de la Educacion Superior de la Universidad
de La Habana. Profesora Asistente. Profesora adjunta del Departamento
de Medicina General Integral de la Escuela Latinoamericana de Medici-
na. Ha investigado sobre la prospectiva en las Instituciones de Educacion
Superior y su aplicacion en la evaluacion de los procesos académicos
universitarios.



IDANIA
Caballero Torres

Biotecndloga Superior de 1er nivel del Centro de Inmunologia Molecular
donde labora desde 1996. Graduada de Biofisica en la Universidad de
Moscu (1989). Doctora en Ciencias Farmacéuticas (2007) por el Instituto
de Farmacia y Alimentos de la Universidad de La Habana. Investigadora
Auxiliar y Profesora Titular. Tutora de tesis, ha impartido cursos nacionales
y en el extranjero. Es autora de mas de numerosas publicaciones e infor-
mes técnicos. Ha participado en eventos cientificos en Cuba y el exterior
relacionados con la investigacion, la produccion, la calidad, la gestion del
conocimiento y el talento humano en la industria biotecnoldgica. Secreta-
ria de la Sociedad Internacional de Liofilizacion, miembro de la Comisién
Nacional de Categorizacion Tecnoldgica del CITMA. Miembro del Comité
ejecutivo de las Comisiones Capacitacion y de Gestion de Informacion del
Grupo Empresarial de BioCubaFarma. Miembro de la Sociedad de Peda-
gogiay de la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba.

JORGE LUIS
Alba Rojas

Licenciado en Educacion: Mencion en Agronomia. Graduado en el Instituto
superior Pedagodgico de Educacion Técnica y Profesional “Héctor Pineda
Zaldivar” Ciudad de la Habana, Cuba. Master en Direccién. Docente de
pregrado y posgrado de la Universidad Estatal Amazodnica, Ecuador. Par-
ticipa en varios proyectos y programas de capacitacion en varias parro-
quias y comunas de las provincias de Esmeralda, Santa Elena, Cotopaxi y
Pastaza, Ecuador.
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JORGE
Nunez Jover

Licenciado en Quimica. Doctor en Filosofia. Profesor Titular. Director de
Posgrado de La Universidad de La Habana; Coordinador del posgrado
de Estudios Sociales de la Ciencia y La Tecnologia. Consejero a titulo indi-
vidual del Consejo Superior de FLACSO. Premio CLACSO 2010. Premios
de la Academia de Ciencias de Cuba en 2000 y 2012. Investiga temas de
Ciencia, Tecnologia y Sociedad; Politica Cientifica y Tecnoldgica e Innova-
cion y Desarrollo Local. Profesor en los niveles de maestria y doctorado en
varias universidades latinoamericanas y Espafia. Autor de varios libros y
articulos. Miembro de numerosas redes y consejos editoriales de revistas
latinoamericanas.

JOSE LUIS
Almuinas Rivero

Ingeniero Quimico de la Universidad de La Habana. Profesor Titular. Doc-
tor en Ciencias de la Educacion. Master en Ciencias de la Educacion Su-
perior (Gestion Universitaria). Ha fungido como asesor en los Ministerios
de Educacion y de Educacion Superior de Cuba y brindado asesorias
en universidades cubanas y de otros paises. Profesor de postgrado en
universidades cubanas y de otros paises. Ha participado como ponente
en eventos nacionales e internacionales. Autor o coautor de varios libros,
monografias y articulos en revistas nacionales y extranjeras sobre la edu-
cacion superior cubana vy latinoamericana. Ha obtenido varios premios y
reconocimientos cientificos nacionales en la Universidad de La Habana y
en el MES. Actualmente es Jefe del grupo de investigacion “Planificacion
y Desarrollo Universitario” del CEPES y Coordinador General de la Red
Internacional de Direccion Estratégica en la Educacion Superior.



JOSE
Passarini Delpratto

Doctor en Medicina y Tecnologia Veterinaria. Diplomado en Economia
y Master en Ensefianza Universitaria de la Universidad de la Republica
(UdelaR), Uruguay. Doctor en Ciencias de la Educacion en el Centro de
Estudios para el Perfeccionamiento de la Educacion Superior de la Univer-
sidad de La Habana. Coordinador del Departamento de Educacion Vete-
rinaria de la Facultad de Veterinaria de la (UdelaR). Técnico del Area de
Educacion Superior del Ministerio de Educacion y Cultura de Uruguay. Par
evaluador para las carreras de Veterinaria en el MERCOSUR, y par evalua-
dor para Instituciones de Educacion Superior en varios paises de América.
Secretario Ejecutivo de la Red Internacional de Direccion Estratégica en la
Educacion Superior.

JUDITH
Galarza Lopez

Doctora en Medicina del Instituto Superior de Ciencias Médicas de La Ha-
bana. Doctora en Ciencias de la Educacion. Master en Ciencias de la Edu-
cacion Superior en la Universidad de La Habana (Gestion Universitaria).
Profesora Titular de grado y postgrado en universidades cubanas y de
otros paises. Ha brindado asesorias en universidades cubanas y de otros
paises. Actualmente labora en el Grupo de Planificacién y Desarrollo Uni-
versitario del Centro de Estudios para el Perfeccionamiento de la Educa-
cion Superior de la Universidad de La Habana. Ha participado en eventos
nacionales e internacionales. Autora o coautora de libros, monografias y
numerosos articulos sobre la educacion superior. Ha participado en varios
proyectos de investigacion y obtenido reconocimientos en la Universidad
de La Habana y en el Ministerio de Educacion Superior. Es la Secretaria
Académica de la Red Internacional de Direccion Estratégica en la Educa-
cion Superior.
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MARTHA
Arroyo Carmona

Licenciada en Filologia en Lengua Rusa y Literatura y en Educacion, espe-
cialidad Lengua Inglesa. Master en Ciencias de la Educacion. Doctora en
Ciencias Pedagdgicas. Profesora Titular del Departamento de Idiomas. Ha
publicado diversos articulos en revistas especializadas y participado como
ponente en eventos nacionales e internacionales. Ha impartido postgrados
en Cuba, Venezuela y Ecuador. Ha investigado en temas asociados a Di-
dactica de la ensefanza de idiomas. Es experta de la Junta Nacional de
acreditacion Nacional de Cuba.

MARTIN
Aiello

Doctor por la Universidad de Barcelona. Licenciado en Sociologia, Univer-
sidad de Buenos Aires, Argentina. Profesor titular concursado de la Univer-
sidad Nacional de Tres de Febrero (UNTREF). Esta a cargo del seminario
sobre “Gestion y Evaluacion de Instituciones de Educacion” en el marco
del Programa de Posgrado en Politicas y Administracion de la Educacion.
Coordinador Académico del Programa Interuniversitario de Doctorado en
Educacion entre la UNTREF, la UNLa y la UNSAM donde imparte el Se-
minario de Integracion Final para la Tesis. Actualmente dirige académica-
mente el Doctorado y la Maestria en Educacion Superior de la Universidad
de Palermo, en el marco de la Catedra UNESCO — UNU “Historia y Fu-
turo de la Universidad”, y tiene a su cargo el seminario de “Evaluacion y
Acreditacion Universitaria”. Es Director Adjunto de la Revista Argentina de
Educacion Superior que se edita en el marco de las actividades de la Red
Argentina de Posgrados en Educacion Superior.



MARYURI
Garcia Gonzalez

Ingeniera Forestal, 2003. Master en Ciencias de la Educacion Superior y
Doctora en Ciencias de la Educacion por el CEPES; Universidad de la Ha-
bana en el 2013; en la Especialidad de Economia y Gestion Educativa. Se
desempend como profesora del Departamento de Ingenieria Industrial en
la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la Universidad de
Pinar del Rio y como Jefa de la Disciplina Gestion de Organizaciones. Ha
impartido varios cursos de pregrado y postgrado vinculados al area de las
Ciencias de la Educacion, direccion, pedagogia empresarial y gestion por
competencias; Ha publicado diversos articulos cientificos y recibido varios
premios por su trayectoria cientifica- investigativa.

NORBERTO
Fernandez Lamarra

Profesor universitario, investigador y consultor nacional € internacional en
el area de las politicas, la planificacion, la gestién y la evaluacion de la
educacion —particularmente con perspectiva comparada-, con énfasis en
los ultimos afnos en la educacion superior. Es Director de Posgrados en la
Universidad Nacional de Tres de Febrero, donde dirige el Nucleo Interdis-
ciplinario de Formacion y Estudios para el Desarrollo de la Educacion, el
Doctorado en Politicas y Gestion de la Educacion Superior y el Programa
de Posgrados en Politicas y Administracion de la Educacion (Maestrias
y Especializaciones). Es Profesor de Politica y Administracion de la Edu-
cacion (grado) y de Planeamiento y Gestion de las Politicas Educativas
(posgrado). Ha sido miembro de la Comisién Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria de la Argentina. Se desempefia como Profesor
de Posgrado en diversas universidades argentinas y de otros paises de
América Latina. Dirige la Revista Latinoamericana de Politicas y Adminis-
tracion de la Educacion, la Revista Argentina de Educacion Superior y la
Revista Latinoamericana de Educacion Comparada. Es Vicepresidente del
Consejo Mundial de Sociedades de Educacion Comparada y Presidente
de la Sociedad Iberoamericana de Educacion Comparada. Autor de nu-
merosos estudios, trabajos, libros y articulos sobre la educacion argentina
y latinoamericana.
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LUIS ALBERTO
Acosta Estrada

Graduado de Ingeniero Comercial en la Universidad Escuela Politécnica
del Ejército. Diplomado de Gerencia de Servicios en el Tecnolégico de
Monterrey, 2006. Es Director General Administrativo de la Universidad de
Otavalo y actualmente se desempefia como Rector subrogante. Ha parti-
cipado en eventos de caracter nacional e internacional y publicado articu-
los indexados en la revista Sarance. Su experiencia profesional abarca la
actividad académica en varias universidades ecuatorianas, como profesor
de Finanzas, consultor y asesor de empresas. Actualmente es el represen-
tante de Red de Direccion Estratégica en las Instituciones de Educacion
Superior (RED-DEES) en la Universidad de Otavalo.

LOURDES ALEJANDRA
de Leon Lafuente

Licenciada en Economia Politica. Profesora Auxiliar y Profesora Consultan-
te. Méaster en Direccién de Empresa y profesora de pregrado y postgrado
(cursos de superacion, diplomados y programas de maestria) en univer-
sidades cubanas y de otros paises. Ha participado en diferentes eventos
nacionales e internacionales. Ha investigado en temas de desarrollo local,
direccion estratégica y enfoque prospectivo. Desarrolla un procedimiento
de concertacion de actores para la integracion de los sistemas de direc-
cion. Ha obtenido distinciones y reconocimiento en la Universidad de Ci-
enfuegos.

OSCAR
Telmo Navos

Contador Publico. Licenciado en Administracion. Posgraduado de la Carre-
ra Docente en la Universidad de Buenos Aires (UBA) y Master en Direccion
de Empresas. Finalizo el cursado de las siguientes carreras de posgrado:
Doctorado en Ciencias de la Administracion (UNR) y Especializacion en
Gestion y Politica de la Educacion Superior (Centro de Estudios Interdisci-
plinarios — CEl — UNR). Autor o coautor de articulos y libros. Actualmente
se desempefia como profesor asociado, investigador y Director Regional
de la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad Abierta Inte-
ramericana.



PAUL FRANCISCO
Baldeon Egas

Ingeniero en Sistemas, graduado de la Pontificia Universidad Catdlica del
Ecuador, sede-lbarra. Master en Tecnologias para la Gestion y Practica
Docente. Actualmente se desempefia como profesor a tiempo completo,
director de sistemas y director de la carrera de Informatica en la Universi-
dad de Otavalo. Ha participado en varios talleres, eventos y conferencias
nacionales e internacionales en tematicas afines a la informatica y en el de-
sarrollo de software con aplicaciones en instituciones publicas y privadas.

RAYSA LUCIA
Ricardo Guibert

Graduada de Profesora Superior en el area de Espanol-Literatura en el
Instituto Superior Pedagoégico “Enrique José Varona” de La Habana, Cuba.
Master en Educacion por el Arte y Animacion Sociocultural por el Instituto
Superior de Arte.

RENIER
Esquivel Garcia

Ingeniero Industrial. Doctor en Ciencias Técnicas. Profesor Auxiliar. Direc-
tor de Capital Humano en la Universidad de Sancti Spiritus “José Marti
Pérez”, Cuba. Miembro de claustros y comités académicos de Maestrias.
Profesor en pregrado y posgrado de Gestion del Capital Humano en el
Centro de Estudios de Técnicas Avanzadas de Direccion. Auditor interno
de calidad. Consultor de empresas. Ha realizado investigaciones en di-
versos paises con resultados cientificos evidenciados en libros, eventos
y referenciados en SCOPUS y Scielo. Experto de la Revista International
Journal of Electrical Power and Energy Systems. Premio Provincial de la
Academia de Ciencias de Cuba.
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RENIER HELVIO
Fernandez Garcia

Licenciado en Educacion en la especialidad de Economia. Subdirector
General de Educacion en el municipio de Bejucal de la provincia Mayabe-
que, Cuba. Ha impartido varios cursos vinculados al area de las Ciencias
Econdmico-Contables, Pedagogia y Didactica. Ha publicado diversos ar-
ticulos cientificos y ha recibido premios por su trayectoria académico- ad-
ministrativa.

ROBERTO
Munoz Gonzalez

Licenciado en Economia Politica por el Instituto Superior “Enrique José
Varona”, La Habana (1979). Doctor en Ciencias Econémicas por la Uni-
versidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (1991) y Profesor Titular de
Pensamiento Econdmico y Teorias y Politicas del Desarrollo. Miembro del
Consejo Técnico Asesor del Ministro de Educacion Superior de Cuba; del
Tribunal Nacional de Grado Cientifico de la Republica de Cuba en el area
de Economia Politica y Economia Internacional; presidente de la Sociedad
Cientifica de Economia Politica y Pensamiento Econémico de la Asocia-
cion de Economistas y Contadores de Cuba en la provincia de Villa Clara.
Profesor invitado en varias universidades cubanas y extranjeras. Ha par-
ticipado en decenas de eventos cientificos nacionales e internacionales y
ha publicado varios libros y articulos como autor o coautor. Ademas, ha
publicado varios articulos cientificos en diferentes revistas nacionales y
extranjeras.

ROMAN ESTUARDO
Soria Velasco

Ingeniero en Alimentos. Master en Ciencia y Tecnologia de la Leche. Do-
cente en las Universidades: Técnica de Ambato, Estatal Amazodnica y Téc-
nica Estatal de Quevedo. Evaluador en los Procesos: CONESUP Mandato
14, Acreditacion CONEA. Director Evaluacion y Acreditacion Universidad
Técnica Estatal de Quevedo. Vicerrector Administrativo Universidad Estatal
Amazodnica 2014-2016. Jefe de Control de Calidad empresas NESTLE Ca-
yambe y ALES Manta, Ecuador.



ROSA AURORA
Rodriguez Caamaiio

Licenciada en Contaduria, egresada del Instituto Tecnolégico y de Estu-
dios Superiores de Monterrey. Master en Administracion. EI Consejo lbe-
roamericano en honor a la calidad educativa le otorgd el Doctorado Ho-
noris Causa por su trayectoria ejemplar en el ambito de la administracion
en instituciones educativas. Diplomada en Modernizacion de Instituciones
de Educacién Superior y en Evaluacion Educativa. Ha organizado y coor-
dinado varios eventos internacionales. Actualmente es la Directora de Pos-
grado e Investigacion de la Universidad de Sotavento y de la Universidad
Istmo Americana de México.

SERGIO
Gomez Castanedo

Graduado de Profesor Superior Historia. Master Investigacion Educati-
va. Profesor Auxiliar e Investigador Auxiliar. Especializacion en Control y
Evaluacion de la Accion Administrativa, Instituto Internacional de Adminis-
tracion Publica, Francia. Profesor del Grupo de Planificacion y Desarro-
llo Universitario en el Centro de Estudios para el Perfeccionamiento de la
Educacion Superior de la Universidad de La Habana. Docente en varios
cursos de posgrado en instituciones cubanas y otros palises. Autor o coau-
tor de varios articulos y libros. Ha ofrecido asesorias en Cuba y en univer-
sidades extranjeras.

SOFIA
Ramos

Licenciada en Psicologia, titulo expedido por la Universidad de la Republi-
ca (UdelaR), Uruguay. Egresada de la Diplomatura de Perfeccionamiento
Profesional en Orientacion Educativa de la Universidad Catdlica del Uru-
guay (UCU). Master en Psicologia y Educacion de Facultad de Psicologia
de la UdelaR. Desde el afio 2008 se desempefia como docente en el Pro-
grama de Respaldo al Aprendizaje de la propia Universidad, en el marco
del desarrollo de estrategias de orientacion educativa dirigidas a estudian-
tes en diversos momentos de su trayectoria, lo que abarca el pre-ingreso,
el ingreso y permanencia, y el egreso de los estudiantes universitarios.
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SOLANA
Gonzalez - Pensado

Doctora en Ciencias Veterinarias, Master en Ciencias Biologicas (PEDECI-
BA Biologia — Universidad de la Republica). Docente responsable de la Se-
cretaria Estudiantil y el Espacio Multifuncional de la Facultad de Veterinaria,
Universidad de la Republica, Uruguay.

SOLANGE MARTINS
Oliveira Magalhaes

Doctora en Educacion. Profesora asociada de la Universi-dad Federal de
Goias. Profesora asociada de la Universindad Federal de Goias. Imparte
pregrado en la carrera de Pedagogia y de posgrado en Educacion en la
referida Universidad. Esta vinculada a la linea de investigacion sobre for-
macion y profesionalizacion docente y sobre otros temas relacionados con
los profesores. Es miembro del Observatorio Internacional de la Profesion
Docente — OBIPD y de la Red internacional de Direccion Estratégica en la
Educacion Superior (RED-DEES).

STELLA
Marclay

Profesora Universitaria en Lengua y Literatura. Especialista Docente de
Nivel Superior en Educacion y TIC. Actualizacion docente en Ciencias So-
ciales en CAICYT — CONICET sobre investigacion cualitativa y proyectos
en accion. Integrante de proyectos de extension universitaria y del Comité
Evaluador para la Categorizacion de Docentes Interinos en la Comision de
Lenguas, Humanidades y Ciencias Sociales, afio 2012, en UADER. Jefe de
Trabajos Practicos (Auxiliar de Primera, dedicacion simple), en el Taller de
Lecto-escritura de la Céatedra de Ciencias Sociales de UNER. Integrante
de proyectos de investigacion en educacion superior.



RUTH CATARINA
Cerqueira Ribeiro de Souza

Doctora en Psicologia en la Universidad Paul Valéry de Francia. Profesora
asociada de la Universi-dad Federal de Goias. Imparte pregrado en la
carrera de Pedagogia y de posgrado en Educacion en la referida Universi-
dad. Esta vinculada a la linea de investigacion sobre formacion y profesio-
nalizacion docente y sobre otros temas relacionados con los profesores.
Es miembro del Observatorio Internacional de la Profesion Docente — OBI-
PD y de la Red internacional de Direccion Estratégica en la Educacion
Superior (RED-DEES).

TAMARA
Gutierrez Baffill

Licenciada en Educacion en la especialidad de Inglés. Master en Cien-
cias de la Educacion Superior. Actualmente es Jefa del departamento de
idiomas de la Universidad de Pinar del Rio (UPR). Miembro del Consejo
Cientifico Ramal de la Facultad de Humanidades, de la Filial de la Asocia-
cion Linguistica de Cuba y de la APC. Miembro del tribunal para cambios
de categorias docentes. Ha participado en eventos nacionales e interna-
cionales, publicado varios articulos cientificos en revistas indexadas y ob-
tenido premios en diferentes categorias. Esta acreditada en idiomas por
el Consejo Britanico. Investiga sobre formacion de valores, ensefanza de
idiomas y gestion de los procesos universitarios.

TAMARA
Proenza Diaz

Licenciada en Bioguimica. Master en Ciencias de la Educacion Superior.
Profesora Asistente. Secretaria de la Céatedra Ciencia, Tecnologia, Socie-
dad e Innovacion de la Universidad de La Habana. Investiga temas sobre
la politica universitaria de formacion de doctores y Gestion de calidad del
posgrado académico de la Universidad de La Habana. Profesora en nivel
de posgrado en materia de “Problemas Sociales de la Ciencia y la Tecno-
logia”. Arbitro de la Revista Congreso Universidad.
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TOMAS
Rodoreda

Licenciado en Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de
Rosario (UNR). Estudiante del Profesorado Universitario en Relaciones In-
ternacionales. Cursante de la Especializacion en Politica y Gestion de la
Educacion Superior. Docente del Instituto Universitario Gran Rosario. Ads-
cripto a las catedras de Fundamentos Tedricos de la Investigacion Social y
Teoria Sociologica. Docente Auxiliar y Miembro del Servicio de Apoyo a la
Investigacion de la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad
Abierta Interamericana. Autor y coautor de diversas investigaciones y tra-
bajos presentados y publicados en Congresos. Miembro de la Sociedad
Argentina de Analisis Politico.

VALENTINO
Gaffuri Bedetta

Licenciado en Comercio Internacional de la Universidad Abierta Interame-
ricana de Argentina (UAl). Docente Auxiliar y Miembro del Servicio de
Apoyo a la Investigacion de la Facultad de Ciencias Empresariales de la
UAI. Encargado del area comercial, a nivel nacional e internacional, de la
empresa Interlink, Rosario.

VANESSA
Lujambio

Licenciada en Psicologia por la Universidad de la Republica (UdelaR),
Uruguay. Egresada de la Diplomatura de Perfeccionamiento Profesional
en Orientacion Educativa de la Universidad Catdlica del Uruguay (UCU).
Desde el afio 2008 desarrolla actividades docentes en la UdelaR, en el
marco del trabajo de la construccion y desarrollo de proyectos de vida
con estudiantes y docentes de la Institucion, con especial énfasis en el
trabajo con grupos, profundizando en técnica y dinamica grupal. Docente
responsable del Servicio de Orientacion Psicopedagoégica de Facultad de
Veterinaria de la propia Universidad.



YARIEL
Martinez Tuero

Licenciado en Psicologia en la Universidad Central Marta Abreu de Las
Villas (UCLV). Doctor en Ciencias Pedagogicas. Master en Ciencias de
la Educacion, mencion Didactica. Profesor Auxiliar de la Universidad de
Sancti Spiritus (Uniss). Profesor del Centro de Estudios en Ciencias de
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